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Vorwort

Die Bedingungen, unter denen Unternehmen heute arbei-
ten, verandern sich standig und mit zunehmender GCe-
schwindigkeit. Clobale Trends wirken immer schneller auf
lokaler Ebene. Die Unternehmen miissen darauf reagieren
und sich entsprechend anpassen, mithin auch der gesamte
Wirtschaftsstandort. Bottrop bildet hier keine Ausnahme.
Der Wirtschaftsstandort muss seine Resilienz bewahren
und sich noch schneller in Richtung Nachhaltigkeit und
Ressourcenschutz, basierend auf den Erfahrungen als In-
novationCity Ruhr Modellstadt, entwickeln. Nur so kann die
Stadt auf die, nicht nur durch den Klimawandel bedingten,
Entwicklungen reagieren und sich neu aufstellen. Dies lasst
sich allerdings nicht im Alleingang, sondern nur gemein-
sam realisieren.

Die Herausforderung dabei ist, geeignete Kommunikati-
ons- und Beteiligungsstrukturen aufzubauen. Fir lange Zeit
fand in Bottrop eher bilateraler Austausch zwischen uns als
Amt flir Wirtschaftsférderung und Standortentwicklung
und Unternehmen statt. Die ortsansassigen Unternehmen
hatten wenig Mdglichkeiten, sich aktiv in die Arbeit der
Wirtschaftsforderung fir den Standort bzw. in die dazuge-
horigen Prozesse einzubringen. Es fehlte ein strategisches
Netzwerk fur die Unternehmer:innen.

Das BMBF Forderprogramm »Nachhaltige Transformation
urbaner Raume« bot uns die Chance, Gber einen intensiven
Partizipationsprozess mit Bottroper Unternehmen, Politik
und Institutionen gemeinsam neue transparente lokale
Strukturen, unter einer kontinuierlichen wissenschaftli-
chen Begleitung und Beratung, aufzubauen. Das Programm
hat den beteiligten Akteur:innen die Moglichkeit gegeben,
Dinge in der Praxis auszuprobieren, um so die vorab entwi-
ckelten Theorien an die tatsachlichen Umstande praxisnah
anzupassen.

Durch den direkten Zugang zueinander, haben wir die
Unternehmen besser kennengelernt und sie unsere Aktivi-
taten ebenso wie die Bottroper Unternehmer:innen unter-
einander. Folglich verbesserte sich auch der Informations-
fluss zwischen den Unternehmen sowie Unternehmen
und Wirtschaftsforderung. Die neuen Netzwerkstrukturen
und Austauschformate starkten die lokale Wertschopfung
durch das Anbahnen von Geschdftsbeziehungen auf der
Stadtebene.

Vorwort

Zukunftig sollen die neuen Strukturen noch starker in der
Arbeit der Wirtschaftsforderung verankert werden, um
die Synergieeffekte in der Zusammenarbeit zu heben.
Die in den Prozessen identifizierten und gesetzten The-
menschwerpunkte unter dem Dach der gemeinsam ent-
wickelten Vision flr Bottrop - hin zu einem nachhaltigen
und resilienten Wirtschaftsstandort flieen direkt in eine
strukturelle und inhaltliche Neuausrichtung der Wirt-
schaftsforderung ein, die Uber die Projektlaufzeit hinaus
weiterverfolgt wird. Durch unsere Beteiligung an dem vom
IAT erarbeiteten Transferkonzept hoffen wir, dass auch an-
dere Kommunen und Wirtschaftsférderungen von den Er-
fahrungen in Bottrop profitieren kénnen.

Sabine Wimann
Leiterin des Amtes fur Wirtschaftsférderung und
Standortmanagement, Stadt Bottrop
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Bottrop 2018plus - das Projekt

VI

Projektphase 1: Auf dem Weg zu einer nachhaltigen und resilienten Wirtschaftsstruktur

Mit dem Vorhaben »Bottrop 2018plus« wurde ein partizipativer Governanceansatz der lokalen Wirt-
schaftsférderung zunachst Uber einen Zeitraum von 3 Jahren erprobt, bei welchem neben dem Amt
flr Wirtschaftsférderung und Standortmanagement Stakeholder aus Wirtschaft, Wissenschaft, Politik
sowie Intermedidre aktiv in die lokale Wirtschaftsforderung eingebunden wurden. Das interdisziplina-
re und anwendungsorientierte Forschungsprojekt wurde 2016 in Kooperation zwischen dem Amt fir
Wirtschaftsforderung und Standortmanagement der Stadt Bottrop, dem Faktor-10 Institut fir nachhal-
tiges Wirtschaften und dem Institut Arbeit und Technik der Westfdlischen Hochschule Gelsenkirchen
(IAT) angestoRen. Das ambitionierte Arbeitsprogramm kombinierte quantitative und qualitative Sta-
tus-Quo-Analysen mit Strategie- und Strukturentwicklung sowie der Erarbeitung von experimentellen
Losungen. Entlang der zukunftsorientierten Handlungsfelder — »Handwerk«, »Nachhaltiges Unterneh-
mertum« und »Einzelhandel« - wurden strategische Allianzen (STA) als kooperative und strategische
Covernancestrukturen einschlieRlich eines Stakeholder-Managements aufgebaut. In vier Reallabore
wurden neue Instrumente der Wirtschaftsforderung erprobt und umgesetzt. Obwohl die STA als Uber-
fordernd empfunden und letztlich aufgegeben wurden, haben sich die Akteure in einem branchen-
Ubergreifenden Netzwerk — der Wirtschaftsallianz - organisiert und haben sich an einem Balanced-
Scorecard Prozess zur Strategieentwicklung — dem Zukunftsplan — beteiligt. Durch die Rickkopplung
der gewonnenen Erkenntnisse aus diesen Prozessen in die stadtischen Wirtschaftsférderungsstruktu-
ren wurden auch dort Verdnderungen angestoléen, um sich dauerhaft in Richtung Nachhaltigkeit und
Resilienz weiterzuentwickeln.

Projektphase 2: Verstetigung der partizipativen Governance

Das Anschlussvorhaben stellte darauf ab, den erprobten Ansatz einer partizipativen Wirtschaftsfor-
derung am Standort Bottrop praxistauglich zu machen, zu verstetigen sowie Transferpotenziale und
-konzepte auf andere Kommunen systematisch zu erarbeiten. Die pilotierten Strukturen — (1) die Wirt-
schaftsallianz (WiAll) als brancheniibergreifendes Netzwerk, (2) die Reallabore als operative themati-
sche Umsetzungsebene und (3) der Zukunftsplan als mittel- bis langfristiger strategischer Handlungs-
rahmen fir die Zusammenarbeit des Amtes und den Wirtschaftsakteur*innen vor Ort — sollten mit
dem Ziel der Etablierung eines langfristig tragfahigen Governanceansatzes verstetigt werden. Die He-
rausforderungen der COVID-19 Pandemie haben die Durchfihrung des Projekts erschwert, aber nicht
zur Aufgabe gefiihrt. Zwei Reallabore aus der ersten Projektphase (RL1und RL3 — Abb. 1) konnten mit
neuen Maknahmen weitergefiihrt werden. Zwei weitere Reallabore wurden zu den neuen Themen
»Fachkréftesicherung« (RL5) und »Fairtrade Town« (RL6) angestoRen. Der Zukunftsplan wurde vom
Amt fur Wirtschaftsférderung und Standortmanagement aufgegriffen und weiterentwickelt, wahrend
die Wirtschaftsallianz zum Ende des Projekts wiederbelebt wurde. Die Neuausrichtung des Amts im
Sinne einer partizipativen Governance wurde durch die Zusammenarbeit mit allen Beschaftigten wei-
terverfolgt und durch die Erarbeitung von Werkzeugen zur Strategie- und Projektentwicklung, Team-
arbeit sowie Monitoring und Evaluation unterstitzt. Zur Ermittlung des Transferpotenzials und eines
darauf abgestimmten Transferkonzepts wurden die erforderlichen Rahmenbedingungen einer partizi-
pativen Wirtschaftsforderung weiter wissenschaftlich fundiert. Der Governanceansatz wurde aus dem
Bottroper Kontext herausgeldst und mit weiteren Wirtschaftsférderungen diskutiert, um die Kernele-
mente und -aktivitaten, strukturellen Voraussetzungen sowie Funktionsweisen in dem vorliegenden
Handbuch fir die praktische Anwendung zu berfihren.

Abbildung 1veranschaulicht den Vorgang in beiden Projektphasen. Ausfihrliche Darstellungen der ein-
zelnen Schritte aus der zweiten Phase sind in den Abschnitten »Bottrop setzt um« in jedem Kapitel zu
finden. Detaillierte Ergebnisse der ersten Projektphase sind im Buch von Merten et al. (2019) »Lokale
Wirtschaftsstrukturen transformieren. Gemeinsam Zukunft gestalten« prasentiert.
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Abb. 1 Bottrop 2018+ - 5 Jahre in einem Bild
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Uber das Buch

Die Transition ist keine Wahl

Der Bedarf an zukunftsfahigen, d.h. widerstands- und entscheidungsfahigen, Governancestrukturen ist
heute starker spirbar denn je. Die COVID-19-Pandemie und der Krieg zwischen Russland und der Ukrai-
ne sensibilisieren flir globalwirtschaftliche Abhingigkeiten und gesellschaftliche Verflechtungen. Uber-
flutungen infolge von Starkregenereignissen und Hitzeperioden begleitet von massiven Waldbranden
flihren uns den voranschreitenden Klimawandel und seine katastrophalen Auswirkungen vor Augen.
Als Folge eines solch dynamischen Krisengeschehens nehmen gesellschaftliche Spannungen, bezogen
unter anderem auf Fliichtlingswellen, Inflation, ansteigende Energie-, Ol- und Warenpreise, zu. Als Re-
aktion auf die diversen gesellschaftlichen Herausforderungen - nicht nur von heute, sondern auch der
letzten Jahrzehnte - wurden »Megatrends, die Nachhaltigkeitsziele der Vereinten Nationen (SDGs) und
die darauf aufbauende missionsorientierte Innovationspolitik formuliert, die einen politischen Wan-
del auf der hochsten Ebene charakterisieren. Das Erfordernis, angemessen auf die Herausforderungen
unserer Zeit zu reagieren, reicht dabei von der institutionellen Ebene der internationalen Strukturen der
OECD uber die lokale Ebene der Kommune bis hin zur organisationalen Ebene von Unternehmen und
personlichen Ebene von Individuen. Es geht nicht mehr darum, ob und wann sich politische Richtlinien,
administrative Prozesse, wirtschaftliche Praktiken und personliche Verhaltensmuster verdndern. Viel-
mehr stehen Fragen im Fokus: wie kann konkret auf die sich stetig dndernden Rahmenbedingungen
reagiert werden, wie lassen sich Praktiken und Verhaltensweisen beeinflussen und wie kdnnen kinfti-
ge Entwicklungen antizipiert werden, um die dringend erforderlichen Transitionen anzustoléen und die
gew(inschte Transformation' bestmaglich voranzutreiben.

Schon in unserem ersten Buch »Lokale Wirtschaftsstrukturen transformieren. Gemeinsam Zukunft
gestalten« (Merten et al. 2019) haben wir uns der Fragen gewidmet, warum eine Transition der kom-
munalen Governancestrukturen notwendig ist und was diese beinhalten sollte. Von der Vision und
Motivation Uber die Strategieentwicklung und Beteiligung bis zu der Umsetzung von konkreten Lo-
sungen hat das Buch theoretische und praktische Ansatze, Forschungsergebnisse und Praxisbeispiele
geblindelt. Darauf aufbauend nimmt dieses zweite Buch ganz konkret die Wirtschaftsforderung als
Struktur und Tatigkeit in den Blick.

Die Wirtschaftsforderung in Deutschland hat eine lange Tradition. Seit Mitte des 20. Jahrhunderts hat
sie eine kontinuierliche Professionalisierung und thematische Erweiterung erfahren, so dass sie heute
in der Lage ist, eine aktive Rolle in den verschiedenen Transitionsprozessen einzunehmen. Um dieser
Rolle als »Change Agent« gerecht zu werden, bedarf es vor dem Hintergrund der umrissenen gesell-
schaftlichen Herausforderungen und politischen Rahmenbedingungen einer inhaltlichen, prozessualen
und organisatorischen Neuausrichtung der Wirtschaftsforderung. Diese Neuausrichtung steht im Fo-
kus dieses Buches.

Um dies zu erproben, wurden am Standort Bottrop partizipative Governance-Modelle, welche die loka-
len Akteure aktiv in kooperative Gestaltungsprozesse einbinden, auf den Bereich der Wirtschaftsforde-
rung Ubertragen. Im Rahmen des Projektes »Bottrop 2018+ — Auf dem Weg zu einer nachhaltigen und
resilienten Wirtschaftsstruktur — Verstetigung der partizipativen Governance« (weiter Bottrop 2018+)
wurden angestoRene Formate und Prozesse unter neuen Herausforderungen fortgefihrt und mit an-
deren Kommunen und Regionen reflektiert. Die so gewonnenen Erkenntnisse, verwendeten Methoden
und Instrumente sowie Erfahrungen der Wirtschaftsforderung in Bottrop und an anderen Standorten
in Deutschland werden auf den folgenden Seiten dargestellt.
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Ein Handbuch fiir die Wirtschaftsforderung von Morgen

Dieses Buch ist als Handbuch flir Praktiker:innen und Forschende konzipiert. Jedes Kapitel beschaftigt
sich vertiefend mit einem spezifischen Aspekt der Wirtschaftsférderung in Transition: von politischen
Anforderungen tUber Mechanismen des Monitorings und der Partizipation bis hin zu organisationalen
Verdnderungen nach innen. Die Herkunft und Bedeutung der wichtigsten Begriffe werden erldutert,
in die Transitionsprozesse eingeordnet und anhand der praxisbezogenen Lehren aus Bottrop 2018+
reflektiert. Unter der Rubrik »Bottrop setzt um« sind die Prozesse und Ergebnisse aus dem Projekt
detailliert dargestellt. Bereichert werden diese durch »Praxisbeispiele« aus anderen Projekten und
Kommunen. Die Struktur ermdglicht das Verbinden von Forschungsergebnissen mit praktischen Hand-
lungsoptionen. Die interessierten Leseriinnen konnen abhdngig von der eigenen Fragenstellung und
ihrem Informationsinteresse auf die entsprechenden Abschnitte zugreifen, ohne das gesamte Buch
von vorne bis hinten lesen zu miissen (— Abb. 2). Die Themengebiete sind farblich markiert und bieten
damit eine schnelle Ubersicht, die wir in nachfolgender graphischer Darstellung der Kapitel aufgreifen,

Fir jene, die sich fir den politischen Paradigmenwechsel in Richtung Missionen und Veranderung der
Rahmenbedingungen interessieren, liefert Kapitel 1 nNew Governance« interessante Einblicke. Wie
kénnen Missionen flr die Wirtschaftsférderung »tbersetzt« werden? Was und wie soll in den Wirt-
schaftsforderungsaktivitaten angepasst werden, damit sie vorausschauend, agil und resilient bleiben?
Das erste Kapitel beantwortet diese Fragen, indem es eine Ubersicht der gegenwartigen und zukiinfti-
gen Herausforderungen fir die Wirtschaftsférderung gibt und das Konzept der »partizipativen Wirt-
schaftsforderung« einfithrt.

Auf kommunaler Ebene gibt es unterschiedliche Ansatze, wie eine Transition der Wirtschaft in Rich-
tung Nachhaltigkeit zusammen mit den Unternehmen vor Ort konkret angegangen werden kann. Unter
»Bottrop setzt um« werden im ersten Kapitel die Reallabore der zweiten Projektphase dargestellt, in
deren Rahmen die Wirtschaftsforderung in Bottrop zusammen mit Unternehmen an konkreten Lo-
sungen zu den Themen »Handwerke«, »Handel« und »Fachkraftesicherung« gearbeitet hat. Daneben
stellt das Kapitel das Mehrwegpfandsystem reCIRCLE fiir die Gastronomie in Rottenburg am Neckar
sowie das Projekt »Prosperkolleg — zirkuldre Wertschdpfung« in der Region Emscher-Lippe als weitere
nPraxisbeispiele« vor.

als unabdingbare Elemente der nachhaltigen Entwicklung werden in

thematisiert. Was bedeutet ein Monitoring der Wirtschaftsforderung? Wie und auf welcher Ebene
kénnen Daten gesammelt sowie Prozesse und Maltnahmen evaluiert werden? Das zweite Kapitel fasst
die wichtigsten Instrumente fiir Kommunen, Unternehmen und Wirtschaftsférderungen zusammen
und regt dazu an, ein ganzheitliches Konzept aus quantitativen und qualitativen Indikatoren anzuwen-
den. Das beinhaltet neben Sensibilisierungsmal-
nahmen und der Forderung des nachhaltigen Wirtschaftens auf Unternehmensebene die Kooperation
mit Unternehmen bei der Datenerfassung sowie eine kontinuierliche Evaluation der eigenen MaRnah-
men und Prozesse.

Damit Kommunen allgemein und Wirtschaftsférderungen konkret Monitoring und Evaluation durch-
fihren kénnen, bendtigen sie passende Indikatoren und Werkzeuge, die sich in die alltagliche Arbeit

integrieren lassen. Die Rubrik im zweiten Kapitel stellt den im Projekt entwickelten
vor und erlautert, wie dieser zur
angewendet wurde. Dartiber hinaus werden in der Rubrik der Messansatz des
Projekts ,die Onlineplattform
und ein fur dieses Buch erstellter
vorgestellt.

Das dritte Kapitel »Partizipation & Interaktion« beschaftigt sich mit der Wirtschaftsférderung als Go-
vernance-relevanten Akteur flr die Standortentwicklung und veranschaulicht ihre Rolle im Orchestrie-
ren von Partizipationsprozessen. Was beinhalten Partizipationsprozesse in der Wirtschaftsférderung?
Zu welchem Zweck und mit welchen Formaten werden sie durchgefiihrt? Diese Fragen werden im

Uber das Buch



Kapitel anhand von Literaturrecherche, Praxiserfahrungen, Umfragen, Interviews und Workshops aus
»Bottrop 2018+« detailliert beantwortet. Die Umsetzung unterschiedlicher Formate wie Reallabore, der
Balanced-Scorecard-Prozess, strategische Allianzen und die Wirtschaftsallianz veranschaulichen Mog-
lichkeiten und Grenzen der Partizipation und haben zur Entwicklung eines Leitfadens fir die partizipa-
tive Wirtschaftsforderung beigetragen.

Neuartige Formate zur Beteiligung unterschiedlichster Akteure werden vermehrt auf kommunaler und
regionaler Ebene angewendet. Unter nBottrop setzt um« im dritten Kapitel wird die Wirtschaftsallianz
als ein Format der Streuung konkreter Losungsansdtze und zur branchentbergreifenden Vernetzung
zusammen mit dem erarbeiteten Transferkonzept reflektiert. Weiterhin werden der Hackathon der
Wirtschaftsférderung Pirmasens, die Burger:innenbeteiligungsplattform der Region Rottal-Inn und das
XR-HUB Nirnberg zur Férderung eines neuen Okosystems unter »nPraxisbeispiele« vorgestellt.

Die Erfahrungen der vergangenen Jahre zeigen, dass es weniger die Organisationsform als vielmehr
die Organisationskultur und die damit verbundenen Denkweisen, Handlungsmuster und Gestaltungs-
spielrdume sind, die eine gelingende partizipative Wirtschaftsférderung ausmachen. Vor diesem Hin-
tergrund widmet sich Kapitel 4 den Prozessen des nChange-Management« und der Organisations-
entwicklung in der Wirtschaftsforderung. Wie lassen sich Strukturen und Arbeitsweisen etablieren,
die eine strategisch ausgerichtete Zusammenarbeit der lokalen Akteure sowie der Mitarbeitenden
innerhalb der Wirtschaftsforderungseinrichtung erméglichen? Wie kann gewahrleistet werden, dass
diese hinreichend flexibel sind, um den durch veranderte Rahmenbedingungen und Krisen induzierten
Wandel aktiv zu gestalten, die lokalen Akteure zu orchestrieren und ein Lernen voneinander zuzu-
lassen? Welche Herausforderungen sind mit einer solchen Neuausrichtung der Wirtschaftsférderung
verbunden? Antworten auf diese Fragen liefern die Ergebnisse aus unseren Interviews mit Wirtschafts-
forderer:innen aus ganz Deutschland.

Unter nBottrop setzt um« stellen wir vor, wie der Change-Management-Prozess in Bottrop initiiert und
durch die Zusammenarbeit mit den Mitarbeitenden des Amtes fir Wirtschaftsférderung und Stand-
ortmanagement konkretisiert wurde. Dartiber hinaus fassen wir den Zukunftsplan als Stategiepapier
flr den Wirtschaftsstandort zusamen. Daneben werden die nPraxisbespiele« der Matrixorganisation
in der Mannheimer Wirtschaftsférderung und die Anwendung der Scrum-Methode als agile Arbeits-
weise vorgestellt.

Das letzte Kapitel fasst noch einmal unsere Erkenntnisse zusammen und zieht ein Fazit zur Wirtschafts-
forderung in Transition.

Die Wirtschaftsférderung von morgen - zwischen Tradition & Transition



Abb. 2 Kapiteltubersicht
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Neckar

»Prosperkolleg - zirkuldre
Wertschopfung« - ein Projekt in
der Region Emscher-Lippe

Monitoring §
Evaluation

evaluiert werden?

Was beinhaltet ein Monitoring
des Wirtschaftsstandortes?

Wie und auf welcher Ebene
konnen Daten gesammelt
und Prozesse und Malknahmen

Warum ist Monitoring wichtig
fur die Wirtschaftsférderung?

»Nachhaltigkeits-Monitoring und
Evaluation erlauben mittel- und
angfristige Transformationspfade
nachzuzeichnen,zu steuern und
zu Uberprifen«

Werkzeugkasten fur die
Wirtschaftsférderung

Evaluation der Reallabore der
zweiten Projektphase

»InnovationCity Ruhr |

Modelstadt Bottrop« -
Messansatz

Onlineplattform »SDG
Indikatoren fir Kommunen«

Indikatorenvergleich fir die
Wirtschaftsforderung

%

Was bedeutet »partizipative

(g Wirtschaftsférderung«?

S c

®.2 Zu welchem Zweck und mit
%% welchen Formaten werden
T Partizipationsprozesse
= durchgefihrt?

»Partizipative
Wirtschaftsférderung bedeutet,
dass die Wirtschaftsforderung als
Organisation die
Beteiligungsprozesse orchestriert,
sodass die Wirtschaftsforderung
als Tatigkeit partizipativ verlaufen
kann«

Die Wirtschaftsallianz - ein
Format zum Streuen konkreter
Lésungsansdtze und zur
branchentibergreifenden
Vernetzung

Transferkonzept - Vorstellung
und Reflexion

Hackathon der
Wirtschaftsférderung Pirmasens

Burger:innenbeteiligungs-
plattform der Region Rottal-Inn

XR-HUB Nurnberg zur Férderung
eines neuen Okosystems

J

Change-
Management

Wirtschaftsforderung
verbunden?

Wie lassen sich flexible Strukturen
und Arbeitsweisen etablieren, die
eine strategisch ausgerichtete
Zusammenarbeit der lokalen
Akteure erméglichen?

Welche Herausforderungen sind
mit einer Neuausrichtung der

»Es ist weniger die
Organisationsform als vielmehr
die Organisationskultur, die eine
gelingende partizipative
Wirtschaftsférderung
ausmacht«

Weiterentwicklung der
Wirtschaftsforderung

Ein Zukunftsplan fur die
Wirtschaftsférderung

Matrixorganisation -
Wirtschaftsforderung Mannheim

Scrum in der
Wirtschaftsforderung

-

Fazit & Ausblick

Die Wirtschaftsférderung in Transition

! »Transformation« bezeichnet groRe gesellschaftliche Verdnderungen auf Systemebene, wahrend »Transition« fiir den Wandel von Sub-
systemen steht. Die Gesamtheit an Transitionen in einem System fiihrt zu einer Transformation (— Kapitel 1).

Uber das Buch
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Auf den Punkt

1. Die gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und okologischen He-
rausforderungen unserer Zeit begriinden einen Wandel in dem
politischen Paradigma, die in der Formulierung von Missionen,
ehrgeizigen Ziele und veranderten Rahmenbedingungen mundet.
Die Verantwortung, sie fur die lokale Ebene zu Ubersetzen und den
Wandel zu Nachhaltigkeit und Resilienz zu gestalten, fallt auf Stadte
und Regionen und verlangt eine Veranderung der Governance-Prak-
tiken.

2. Mit ihrer Schnittstellenfunktion ist die Wirtschaftsforderung in
der Position, die Transformationsprozesse zielgerichtet zu managen.
Der Kapitel gibt eine Ubersicht der gegenwertigen und zukiinftigen
Herausforderungen vor der Wirtschaftsforderung und fuhrt das
Konzept der »partizipativen Wirtschaftsforderung« als eine Antwort

darauf ein.

3. Durch die Erfahrungen im Projekt »Bottrop 2018+« wurden
spezifische Faktoren identifiziert und drei Prozesse — Monitoring,
Beteiligung (nach innen und auRen) und Aushandlung (von Rollen,

Ressourcen und Arbeit) als Grundsteine des Ansatzes abgeleitet.

4. »Bottrop setzt um«: Vorstellung der Reallabore der zweiten Pro-

jektphase. Die Themenauswahl spiegelt die auf der Unternehmens-
seite beschriebenen Herausforderungen des sozio6konomischen
Strukturwandels (Fachkréfte, Digitalisierung und Innovation sowie

Ressourcenverfiigbarkeit) wider.

5. Praxisbeispiele: (1) Mehrwegpfandsystem RECIRCLE in Rotten-

burg am Neckar — den Verpackungsmdll in der Stadt, entgegen-

wirken. (2) Das Forschungsprojekt »Prosperkolleg — zirkuldre Wert-

schopfung« in der Region Emscher-Lippe — zirkulare Wertschépfung

erforschen und die Umsetzung anregen.
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»Die agile und vorausschauende
Wirtschaftsforderung flr nachhaltige
Standortentwicklung erfordert neue,
partizipative Governance-Ansatze.«

Dieses Kapitel thematisiert einen neuen Governanceansatz fiir nachhaltige Stand-
ortentwicklung und nimmt dabei die Wirtschaftsforderung als Hauptakteur in den
Blick. Die Wirtschaftsforderung in Deutschland hat eine lange Geschichte, die bis
ins Mittelalter zurckverfolgt werden kann. Die Aufgaben und Aktivitaten, die mit
ihr assoziiert werden, haben sich dabei Uber die Jahre deutlich verdndert und zu-
genommen, sodass Standortentwicklung heutzutage ohne kommunale und re-
gionale Wirtschaftsférderung undenkbar ist. Besonders sichtbar wird ihre Rolle in
Zeiten der sozial-dkologischen Transformation, die gekennzeichnet ist durch eine
missionsorientierte Politik und den Aufruf zum nachhaltigen Wirtschaften. Die sich
standig verscharfenden Rahmenbedingungen verlangen eine Verdnderung der
Governance-Praktiken, auch auf lokaler Ebene, hin in Richtung mehr Nachhaltig-
keit und Resilienz. Mit ihrer Schnittstellenfunktion als Impulsgeber, Moderator und
Bricke zwischen allen Akteuren am Standort ist die Wirtschaftsférderung in der
Position, die Transformationsprozesse zielgerichtet zu managen. Dafir sind jedoch
Agilitat und Vorausschau notwendig, die durch partizipative Ansatze erhoht werden
konnen. Vor diesem Hintergrund beantwortet das folgende Kapitel drei Fragen: (1)
Was bedeutet »New Governance«? (2) Warum sind solche Ansatze notwendig? (3)
Wie kdnnen partizipative Prozesse flir eine »New Governance« in der Wirtschafts-
forderung gestaltet werden?

New Governance — Wirtschaftsférderung mit Mission 1.1

Der Begriff »Governance« kammt aus dem englischsprachigen Diskurs und wird als
ein Prozess verstanden, in dem vielfaltige Akteure mit unterschiedlichen Interessen
organisiert werden, um gemeinsame Visionen zu entwickeln und Aktivitaten umzu-
setzen (Davis 2002). Im Gegensatz zu Begriffen wie Regieren oder Selbststeuerung,
die das Ausfiihren von delegierten Tatigkeiten staatlich-administrativer Akteure wie
Kommunen beschreiben (Fiirst 2003), wird Governance als eine »weiche« Form der
Selbststeuerung sowie als Netzwerk verstanden. Der Begriff steht flr kollektives
Handeln und umfasst 6ffentliche (Politik, Verwaltung) wie auch gesellschaftliche
(Wirtschaft, Zivilgesellschaft, Wissenschaft) Akteure, unterschiedliche Interaktions-
modi (Konkurrenz, Kooperation, Hierarchie), verschiedene Regionen (funktional,
territorial, symbolisch) und rdumliche Ebenen (lokal, regional, national, européisch)
(Welschhoff § Terstriep 2017a). Der Begriff wird an dieser Stelle nicht aus normativer
Perspektive (als »Good Governance«) verstanden, sondern als analytische Kategorie
zur Untersuchung von Prozessen der Selbstorganisation.

Die Notwendigkeit, die traditionellen Begriffe um ein breiteres Verstandnis zu er-

weitern, ergibt sich aus den gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und 6kologischen
Herausforderungen unserer Gegenwart. Demografischer Wandel und Migration,
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Nachhaltige Entwicklung = eine
Entwicklung, die den Bedurfnissen

der heutigen Generationen entspricht,
ohne die Moglichkeiten kiinftiger Ge-
nerationen zu gefdhrden, ihren eigenen
Bediirfnisse zu befriedigen (Weltkom-
mission fur Umwelt und Entwiklung,
1987

Resilienz = die Fahigkeit einer Stadt/
Region praventive Malknahmen zur
Krisenbewaltigung zu ergreifen, un-
mittelbar Krisenfolgen abzumildern,

sich anzupassen und Wandel positiv zu
gestalten

Digitalisierung, Fachkraftemangel und Industrie 4.0, Klimawandel und Ressourcen-
knappheit sind nur einige Beispiel der sog. »wicked problems«, mit denen sich Re-
gierungen und Gesellschaften weltweit konfrontiert sehen. Solche Herausforderun-
gen sind komplexer, systemischer, multidimensionaler, dringender und unbefristeter
Natur (Wanzenbéck et al. 2020, Mazzucato 2018a) und verlangen von der Politik auf
allen Ebenen (lokal, national und supranational) die Richtung des Wandels festzu-
legen, um zielgerichtete Innovationen bzw. Losungen zu ermdglichen. Vor diesem
Hintergrund hat das politische Paradigma in der Innovationspolitik eine »normati-
ve Wende« (Uyarra et al. 2019) von der Behebung von Markt-, System- und Trans-
formationsversagen hin zur Bewaltigung »groler gesellschaftlicher Herausforde-
rungen« erlebt (Forary et al. 2012, Frenken 2017, Mazzucato 2016, Schot et al. 2018).
»Missionen« werden dabei als ein Narrativ flr eine herausforderungsorientierte
Innovationspolitik erachtet (Wanzenbéck et al. 2020). Es handelt sich bei ihnen um
dringende strategische Ziele, die einen transformativen Systemwandel zur Uber-
windung gesellschaftlicher Herausforderungen erfordern (Hekkert et al. 2020). In
ihrer Formulierung vermitteln Missionen idealerweise die Dringlichkeit und die Be-
deutung der Herausforderung, wahrend sie gleichzeitig die Werte ausdriicken, die
den Birgerinnen am Herzen liegen (Georghiou et al. 2018). Gute Beispiele fir die
Missionsorientierung sind die Nachhaltigkeitsziele der Vereinten Nationen (Borras
2019), der »européische Griine Deal« (Europdische Kommission, 2019) und das dar-
aufaufbauende Programm »Horizont Europa«. Das Programm definiert finf Missio-
nen, die darauf abzielen, die Wirkung von Forschung und Entwicklung zu maximie-
ren, die globale Wettbewerbsfahigkeit aufrechtzuerhalten und das tagliche Leben
der Menschen zu verbessern (Europdische Kommission 2020a). Auch die »High-
tech-Strategie 2025« des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF
2018), sowie das Klimaschutzprogramm 2030 (Bundesregierung 2019a) und die
Novellierung des Klimaschutzgesetzes 2021 der Bundesregierung (Bundesregierung
2021) fordern die Formulierung solcher Ziele zur Unterstiitzung von Wissenschaft,
Wirtschaft und Gesellschaft.

Wahrend Bund und Lander die Grundziige, sprich den rechtlichen und finanziellen
Rahmen, der Innovationspolitik nach EU-Verordnungen und -Richtlinien festlegen,
wird die Ausgestaltung und Umsetzung den Kommunen tberlassen. Die Missions-
orientierung in der Politik stellt somit sowohl einen Lésungsansatz als auch eine
weitere Herausforderung fur Stadte und Regionen dar. Sie sollen die Ubergeord-
neten, breitgefassten Missionen fiir die lokale Ebene Ubersetzen und eigene Ant-
worten auf den notwendigen transformativen Wandel in Form von ortsbezoge-
nen, kontextspezifischen Gestaltungskonzepten entwickeln (Rabadjieva & Terstriep
2021). Diese Dynamik und Aufgabenverteilung betreffen nicht nur die Innovations-
politik, sondern auch die Wirtschaftsférderungsaktivititen im Allgemeinen (Lahner
2020). Somit fallt den lokalen Akteuren und Institutionen die Aufgabe zu, die Trans-
formation' hin zu nachhaltigen und resilienten Standorten in Eigenregie zu gestal-
ten. Nachhaltigkeit wird hier unter Berticksichtigung ihrer drei Saulen — 6kologisch,
dkonomisch und sozial — verstanden (Kleine 2009), wihrend Resilienz die Anpas-
sungs- (an veranderte Rahmenbedingungen und Abmilderung von Krisenfolgen)
und Transformationsfahigkeit (als proaktive MaRknahmen und positive Gestaltung
von Wandel) von Stadte und Regionen bezeichnet (Joseph & McGregor 2020, Park
etal. 2012).

Mit dem vom BMBF geférderten Projekt »Bottrop2018+ — Auf dem Weg zu einer
nachhaltigen und resilienten Wirtschaftsstruktur« hat sich das Amt fiir Wirtschafts-
forderung und Standortmanagement der Stadt Bottrop 2016 gemeinsam mit dem
Institut Arbeit und Technik der Westfalischen Hochschule Gelsenkirchen und dem
Faktor 10 — Institut fir nachhaltiges Wirtschaften auf den Weg gemacht, neue Gover-
nanceansatze zu erproben, die diesen Herausforderungen gerecht werden. Das Ziel
einer nachhaltigen und resilienten Wirtschaftsférderung kann nur erreicht werden,
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wenn alle systemrelevanten Akteure (Politik, Verwaltung, Wirtschaft, Wissenschat
und Zivilgesellschaft) zum kollektiven Handeln bewegt werden (Wirtschaftsforde-
rung im weiteren Sinne). Die gemeinsame Strategieentwicklung, Zielorientierung
und Umsetzung konkreter Maknahmen erfordern zugleich die Antizipation kinf-
tiger Entwicklungen im Sinne einer Vorausschau. Eine Aufgabe, die von den eta-
blierten Wirtschaftsforderungsstrukturen — also Wirtschaftsférderung im engeren
Sinne — geleitet werden kann. Die Verkniipfung von kollektivem Handeln der lokalen
Akteure und die Etablierung entsprechender Governancestrukturen bezeichnen wir
als »partizipative Wirtschaftsférderung«. Eine solche Form der Wirtschaftsforde-
rung ist in der Lage, die Bandbreite der unterschiedlichen Akteure zu organisieren
und zu koordinieren und somit die Missionsorientierung in der Politik umzusetzen
(— Abb.1.1).

Nachhaltige Entwicklung = eine /\ﬂ Wirtschaftsforderung i.e.S. = etablierte
Entwicklung, die den Beddirfnissen der | | | Strukturen der Wirtschaftsférderung (z.B.
heutigen Generation entspricht, ohne die Amter, Agenturen, GmbHs, Vereine etc)

Moglichkeiten kiinftiger Generationen zu
gefdahrden, ihren eigenen Bediirfnisse zu o

Wirtschaftsforderung i.w.S. = kollektiver

befrledlge-n. (Weltkommission filr Umwelt O Handlungsansatz und Verantwortung aller
und Entwicklung, 1987) | |

Wirtschaftsakteure am Standort (Wirtschafts-
forderung i.e.S. plus Unternehmen, Politik,

Resilienz = die Fihigkeit einer Stadt/ Verwaltung und Wissenschaft)

Region praventive Malinahmen zur

Krisenbewaltigung zu ergreifen, /@\ Partizipative Wirtschaftsférderung =

unmittelbar Krisenfolgen abzumildern, sich Commitment und Engagement der

an veranderten Rahmenbedingungen Wirtschaftsakteure, politischer

anzupassen und Wandel positiv zu Entscheidungstrager und Intermediare vor Ort
gestalten.
Abb. 1.1
Bevor wir uns der Frage widmen, wie die partizipative Wirtschaftsforderung in Bott- Newgofye?ame
- vetinitionen

rop aussieht, geben wir im Folgeabschnitt zunichst einen Uberblick tiber die sich im
Wandel befindenden Rahmenbedingungen, Missionen und Zielsetzungen, die auf
die Kommunen bzw. auf die Wirtschaftsférderung im weiten und im engeren Sinne
kurz- und mittelfristig zukommen werden.

»Fit fiir 55« - Vorausschauende Wirtschaftsférderung 1.2

Die groRken gesellschaftlichen Herausforderungen sind keine kurzfristig wechseln-
den Erscheinungen, sondern Resultat der »massiven, lang andauernden Triebkrafte
des Wandels, die gesellschaftliche, soziale, 6konomische Systeme transformieren«
(Horx 2071: 8). In anderen Worten handelt es sich dabei um jene Megatrends, die
bereits vor (iber einem Jahrzehnt identifiziert, definiert und erklart wurden (Merten
et al. 2019, Lahner 2020, Wagner-Endres et al. 2021). In diesem Abschnitt fokussie-
ren wir uns deshalb nicht darauf, die Megatrends erneut zu beschreiben, sondern
nehmen die fir Kommunen bzw. Wirtschaftsférderungen relevanten Veranderun-
gen der Rahmenbedingungen in den Blick, auf die sie mit konkreten MaRnahmen
reagieren konnen.

Schon heute begegnet die Wirtschaftsforderung den durch die Megatrends im-
plizierten Herausforderungen. So versuchen sie beispielsweise durch die Unter-
stutzung der Wettbewerbsfahigkeit insbesondere kleiner und mittelstandischer
Unternehmen (KMU) mittels Aktivitaten zur Fachkraftesicherung und Erhéhung der
Standortattraktivitit dem Megatrend der Globalisierung entgegenzuwirken (Wag-
ner-Endres et al. 2021). Der Fachkraftemangel verscharft sich infolge des Mega-
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trends »demografischer Wandel, der sich nicht nur in der Wirtschaft, sondern auch
flr Stddte als Arbeitsgeber bemerkbar macht. Dies erfordert gezielte Strategien zur
Fachkréaftesicherung/-gewinnung und fiir das Wissensmanagement in der Verwal-
tung (ebd.). Ein weiteres aktuelles Beispiel fiir einen allumfassenden Megatrend
ist die »Digitalisierungg, die sich von Veranderungen in den Produktionsprozessen
(Industrie 4.0) iiber eine vernetzte, intelligente und nachhaltige Verwaltung (Smart
City) bis zur Zusammenarbeit von Akteuren in Open Innovation Labs erstreckt. Auch
in dem Ausbau der Infrastruktur (Brandband) oder der Vermittlung digitaler Kom-
petenzen an KMU wird sie bemerkbar (ebd.). Es obliegt den Kommunen und Regio-
nen, die digitalen BedUrfnisse der Kunden zu erkennen und entsprechende Mal3-
nahmen zu initiieren.

Die Megatrends diirfen nicht als »en vogue« Themen betrachtet werden, die tiberall
im gleichen Ausmal? Relevanz besitzen. Vielmehr liegt es an den Kommunen und
Regionen zu erkennen, welche der Trends flr den jeweiligen Standort relevant sind,
wie sich diese antizipieren lassen und wie durch die Nutzung lokaler bzw. regionaler
Ressourcen und Kapazitdten auf diese — auch praventiv — reagiert werden kann.
Ein Megatrend betrifft jedoch alle politischen Ebenen und Kontexte gleichermalen,
wenn auch in unterschiedlichen Auspragungen und Bereichen — die »nachhaltige
Entwicklung«. Bezogen auf Land, Luft, Wasser oder Boden stellen die Bewahrung
oder Wiederherstellung des Umweltgleichgewichts global gesehen grofze Heraus-
forderungen dar. Eine Vielzahl der zu erwartenden Veranderungen in den Rahmen-
bedingungen werden sich in den kommenden Jahren auf die nachhaltige Entwick-
lung beziehen und sich zwangslaufig auf die Wirtschaft und Wirtschaftsforderung
auswirken. So ist zu erwarten, dass sich mindestens sechs der siebzehn Nachhaltig-
keitsziele der Vereinten Nationen die Wirtschaftsférderungsaktivitaten direkt be-
einflussen werden®

e Ziel 8: Dauerhaftes, breitenwirksames und nachhaltiges Wirtschafts-
wachstum, produktive Vollbeschaftigung und menschenwdrdige Arbeit
fur alle fordern

*  Ziel 9: Widerstandsfahige Infrastruktur aufbauen, breitenwirksame und
nachhaltige Industrialisierung fordern und Innovationen unterstitzen

e Ziel 10: Ungleichheit in und zwischen Landern verringern

e Ziel 11: Stadte und Siedlungen inklusiv, sicher, widerstandsfahig und
nachhaltig gestalten

*  Ziel 12: Nachhaltige Konsum- und Produktionsmuster sicherstellen

»  Ziel 16: Friedliche und inklusive Gesellschaften fur eine nachhaltige
Entwicklung fordern

Wahrend die 17 Ziele der Vereinten Nationen einen globalen, interpretationsrei-
chen Rahmen bilden, stellt der »europdische Griine Deal« ein europaspezifisches
Vorhaben dar, das sich auf die Gesetzgebung der EU und der Mitgliedsstaaten aus-
wirkt. Das im Dezember 20719 vorgestellte Konzept der Europdischen Kommission
formuliert das ambitionierte Ziel, die Netto-Emissionen von Treibhausgasen in der
Europadischen Union bis 2050 auf null zu reduzieren und somit Europa als ersten
Kontinent klimaneutral zu machen? Damit ist der europdische Griine Deal elemen-
tarer Bestandteil der europdischen Klimapolitik. Er wurde im Rahmen zweier Pake-
te reformierter und neuer EU-Richtlinien und Verordnungen im Juli wie Dezember
2021 begleitet, mit denen die im europdischen Griinen Deal verankerte Ziele erreicht
werden sollen (Europdische Kommission 2021). Die Kommission sieht u.a. sowohl
Forderungsmalnahmen flr den Ausbau erneuerbarer Energien, griiner Wasserstoff
und eine verbesserte Energieeffizienz wie auch Energiebesteuerung und Aufbau
von Infrastrukturen vor. Gleichzeitig startete im Jahr 2021 das neue Forschungs- und
Entwicklungsprogramm der Europdischen Union »Horizont Europak, dem fiinf Mis-
sionen* zugrunde liegen:
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*  Mission »Anpassung an den Klimawandel«. Kernziel: Unterstiitzung
von mindestens 150 europdischen Regionen und Gemeinden, um bis
2030 klimaresistent zu werden

*  Mission »Krebs«. Kernziel: Gemeinsam mit dem europaischen Plan zur
Krebsbekampfung das Leben von mehr als 3 Millionen Menschen bis
2030 verlangern und verbessern

*  Mission »nGesunde Ozeane und Gewdsser«. Kernziel: Wiederbeleben
und reinigen unserer Meere und Gewasser bis 2030

*  Mission »100 Klimaneutrale Stidte bis 2030«. Kernziel: Aufbau 100
klimaneutraler und intelligenter Stadte bis 2030

*  Mission »Ein Boden-Deal fiir Europa«. Kernziel: 100 »Living Labs« und
sogenannte Leuchtturmbetriebe fir die Gesundung der Béden bis 2030

Die Missionen erfordern einen systematischen Ansatz zur Erreichung der gesetzten
Ziele und eine Zusammenarbeit zwischen Forschung und Praxis unter der Betei-
ligung von Blrger:iinnen. Die aktive Teilnahme seitens Kommunen und Regionen
ist nicht nur erwlinscht, sondern zentraler Bestandteil. Dies wird besonders in den
Missionen »Anapassung an den Klimawandel«, mit einem Fokus auf Regionen als
Hauptakteure, und »100 Klimaneutrale Stadte bis 2030«, in der Kommunen eigene
Wege zur Klimaneutralitit konzipieren sollen, sichtbar (— Infobox 1.1).

Infobox 1.1 EU Missionen im Vergleich

Mission
Fokus

Ziele

Ansatz

Forderung

Anpassung an den Klimmawandel®

Regionen

1. Europaische Regionen kennen ihr Klimarisiko
2.50 Regionen haben Strategien

3.75 Regionen als Demonstratoren fur alle ande-
ren europdischen Regionen

Die Mission verfolgt einen territorialen Ansatz mit
Regionen als Hauptakteur. Es werden eine »smarte
Anpassung« durch Verbesserung und Bereitstel-
lung von Daten, »systematische Anpassung« durch
Strategieentwicklung und »schnelle Anpassung«
durch Entwickeln, Testen und Ubertragen von
Losungen verfolgt.

Zu der Mission werden jahrliche Arbeitsprogram-
me mit Aufrufe fiir Kooperationsprojekte zwischen
regionalen Akteuren aus allen Teilsystemen ver-
offentlicht.

100 klimaneutrale Stadte bis 2030°

Stadte mit Gber 50,000 Einwohner:innen

1. Mindestens 100 klimaneutrale Stadte bis 2030

2. Sicherstellen, dass diese Stadte als experi-
mentelle Innovationszentren dienen, um alle
europaischen Stadte bis 2050 klimaneutral zu
machen

Im ersten Schritt werden 100 europdische Stadte
ausgewabhlt, die sich zur Umsetzung der Klima-
neutralitat selbst verpflichten. Diese Stadte sollen
im Anschluss als Vorbild fir alle anderen Stadte
in Europa dienen. Der Umsetzungsplan sieht 10
Aktivitdten vor.

Neben den 100 Modelstadte werden zu der
Mission jdhrliche Arbeitsprogramme mit Aufrufe
flir Kooperationsprojekte zwischen Forschung,
Kommunen und Praxis veréffentlicht.

Auf nationaler Ebene soll das Bundes-Klimaschutzgesetz (KSG) die Erfiillung der
nationalen Klimaschutzziele sowie die Einhaltung der europdischen Zielvorgaben
gewahrleisten. Mit dem Klimaschutzgesetz werden die Klimaziele 2030 gesetzlich
normiert. Das Klimaschutzprogramm 2030 setzt sich aus vier Elementen zur konkre-
ten CO,-Emissionsminderung zusammen: Férderprogramme und Anreize zur CO,-
Einsparung, Bepreisung von CO,, Entlastung der Burgerinnen und regulatorische
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MaRnahmen (Bundesregierung 2019a).

Die neuen Rahmenbedingungen werden sich auf alle Wirtschaftszweige auswirken
und erwartungsgemal insbesondere fir kleine und mittelstandische Unternehmen
Unterstltzungsbedarfe erfordern. So sind sie zum Beispiel von dem im Juli 2021 in
Kraft getretenen Einwegplastikverbot’ in Einzelhandel und Gastronomie, welches
die Produktion vieler plastikbasierter To-go-Getrankebecher, Fast-Food-Verpackun-
gen und Wegwerf-Essensbehdlter untersagt, direkt betroffen. Ab 2022 wird sich das
Verbot auf leichte Kunststofftaschen und Einweg- und Mehrwegflaschen auswei-
ten, um Anreize flr den Einsatz wiederverwendbarer Praodukte zu schaffen. In den
Stadten, die eine KMU-basierte Wirtschaftsstruktur haben, bedarf es daher Ansatze,
um die lokale Wirtschaft proaktiv bei diesem Ubergang zu unterstiitzen. Ein gutes
Beispiel ist die Stadt Rottenburg am Neckar, die bereits im Sommer 2021 die lokale
Castronomie bei der Einflihrung eines einheitlichen Systems flir Mehrwegbecher
und -essensboxen unterstiitzt hat (— Praxisbeispiele). Durch die Organisation ei-
nes Netzwerks, Bereitstellung personeller Ressourcen und Marketing hat die Wirt-
schaftsforderung der Gastronomie geholfen, den Verpackungsmill in der Stadt, der
infolge der verstarkten Nachfrage nach Lieferservices wahrend der COVID-19-Pan-
demie deutlich gestiegen war, zu reduzieren.

Das Beispiel in Rottenburg am Neckar zeigt, dass die Wirtschaftsforderung auch mit
wenig Ressourcen Unternehmen aktiv unterstitzen kann. Das Einwegplastikverbot
ist nur eines von vielen Bespielen, dem kinftig weitere folgen werden. So heilt es
im Koalitionsvertrag der Bundesregierung (2021: 24), »[wlir denken ékonomische
Entwicklung und 6kologische Verantwortung zusammen«. Konkret werden u.a.
»Carbon Contracts for Difference« (Klimavertrage mit der Industrie), Mindestquo-
ten fur klimafreundliche Produkte in der 6ffentlichen Beschaffung, Quoten fur gri-
nen Wasserstoff, Ausbau der Elektromobilitdt und Unterstiitzung digital gestitzter
Wertschopfung in Handel, Handwerk und Dienstleistung als kinftige MaRnahmen
genannt. Daneben I&sst das bereits 2016 verabschiedete nationale Programm fur
nachhaltigen Konsum, das neben Erndhrung und Vertrieb auch Textilien, digita-
le Techniken und andere Bereiche in den Fokus nimmt (Bundesregierung 2013b),
weitere Unterstltzungsbedarfe der lokalen Wirtschaft vermuten. Die Sicherung
transparenter Lieferketten, das EU-Energielabel oder die neue Batterieverordnung
werden in den ndchsten Jahren hinzukommen, sodass ganzheitliche Ansdtze un-
abdingbar werden. Die zirkulare Wertschépfung ist ein Beispiel fiir einen solchen
Ansatz, der sich von der Produktion Uber Verkauf, Verbrauch und Wiederverwen-
dung von Produkten erstreckt und dem ein hohes Potential fir die Erreichung der
Klimaziele zugeschrieben wird. Dies manifestiert sich u.a. im Aktionsplan der Kreis-
laufwirtschaft der Europdischen Kommission (Europdische Kommission 2020b). Auf
lokaler Ebene hat sich die Region Emscher-Lippe schon 2019 auf den Weg gemacht
das Thema voranzutreiben und als Alleinstellungsmerkmal flr die Region zu nutzen
(— Praxisbeispiele). Das Forschungsprojekt Prosperkolleg bringt Hochschule, kom-
munale und regionale Wirtschaftsférderung, Intermedidre und Unternehmen zu-
sammen, um die Transformation der Region hin zu zirkuldre Wertschépfung zu er-
forschen und die Umsetzung anzuregen. Der Neuheitsgrad des Themas hat sich als
eine Herausforderung sowohl fiir die Wirtschaft als auch fir die Verwaltung selbst
herausgestellt. Dennoch wurden innerhalb der Projektlaufzeit Kompetenzen und
Kontakte gewonnen, die eine dauerhafte Positionierung zirkuldarer Wertschépfung
am Standort ermaoglichen sollen.

Die vorausschauende Wirtschaftsforderung, welche die Megatrends und die damit
einhergehenden kontinuierlichen Veranderungen der Rahmenbedingungen im Blick
behalt, ist mit einem erhohten Wissens- und Kommunikationsaufwand verbunden.
Zugleich verlangt das neue politische Paradigma der Missionen kollektives Handeln
sowie die aktive Beteiligung von Burger:innen und Stakeholdern zur Erreichung der
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Ziele. Um ein agiles, nachhaltiges Handeln sicherzustellen und den Wirtschafts-
standort dadurch resilient aufzustellen, bedarf es insofern partizipativer Ansdtze.

Agilitit und Resilienz auf lokaler Ebene -
Partizipative Wirtschaftsforderung

Die nachhaltige und resiliente Wirtschaftsentwicklung erfordert eine veranderte
Rolle der Wirtschaftsforderung, die starker Veranderungen antizipieren und Chan-
cen vorausschauend nutzen kann. Die klassischen Wirtschaftsforderungsaufgaben
wie Standortmarketing und Gebdudeinstandhaltung werden um Netzwerkma-
nagement, MaRnahmen zur Fachkraftesicherung und -gewinnung am Standort,
Bewusstseinsbildung und Verbesserung der Rahmenbedingungen zur Bewadlti-
gung gesellschaftlicher Herausforderungen erweitert (Markert 2018). Zunehmend
wird von den kommunalen und regionalen Wirtschaftsférderungen erwartet, ziel-
gerichtet und strategiegeleitet statt reaktiv und dienstleistend zu agieren, um die
missionsorientierte Politik umzusetzen. Dies stellt die Wirtschaftsférderungen vor
das Dilemma, die Megatrends und Herausforderungen zu berlcksichtigen, indem
sie ihre Angebote und bearbeitende Themen stetig erweitern, ohne gleichzeitig die
eigenen Grenzen (finanzielle, personelle etc.) zu Uberschreiten (Lahner 2020). An-
sdtze der partizipativen Wirtschaftsforderung kdnnen dieses Dilemma abmildern.

Im Gegensatz zum weit verbreiteten Verstandnis von Partizipation als aktive Ein-
bindung von Blrgeriinnen in kommunale Entscheidungs- und Planungsprozesse
bezieht sich die partizipative Wirtschaftsférderung auf die Beteiligung und das En-
gagement lokaler Wirtschaftsakteure. Es geht darum, die Unternehmen als Partner
zu beteiligen und kollektives Handeln zur Gestaltung von Transitionsprozessen zu
orchestrieren. Ein partizipativer Ansatz erméglicht es lokalen Akteuren, eine ge-
meinsame Vision fir den Standort zu entwickeln und ihr Wissen, inre Kompetenzen
und andere Ressourcen zu blndeln, um Ressourcenengpasse zu Uberwinden, Syn-
ergien zu nutzen und Redundanzen zu vermeiden. Ihr Erfolg beruht auf kooperati-
vem Management und nicht auf der Férderung individueller Interessen. Es ist ein
langfristiger, zeitaufwendiger Prozess, der Analyse, Einsicht und vor allem gegen-
seitiges Vertrauen ebenso wie vielfdltige Interaktionen zwischen den Partnern er-
fordert (Lahner 2020). Als relationaler Ansatz fordert partizipative Governance die
etablierten Praktiken der Selbstorganisation in der lokalen Wirtschaftsforderung
heraus. Sie setzt neue, nicht-hierarchische Formen der Prozessorganisation voraus
(Jann 2006), die an die Selbstorganisationskompetenzen nichtstaatlicher Akteure
(Wiesenthal 2006) ankniipfen und auf Kooperation und Koproduktion abzielen.

Partizipation ist jedoch kein Selbstzweck, und es gibt keine »Universallésung«. Es
ist eine ehrgeizige Aufgabe, Governance-Praktiken von ihrem lokalen Kontext zu
abstrahieren, um ihre Anwendung an verschiedenen Standorten zu ermaglichen.
Ansatze wie das niederlandische »Transitionsmanagement« bieten eine mégliche
Vorgehensweise. Der Ansatz stellt einen partizipativen und iterativen Prozess der
Visionierung, des Lernens und Experimentierens dar (Foxon et al. 2008, Rotmanns
et al. 2001, Meadowcroft 2003). Dem liegt ein gemeinsames Verstandnis (iber Ur-
sprung, Art und Dynamik des Wandels seitens der betroffenen Akteure zugrunde,
der sie in die Lage versetzt, die Richtung und Ceschwindigkeit der Transition besser
antizipieren, anpassen und beeinflussen zu kénnen (Loorbach et al. 2015). Transi-
tionsmanagement bewegt sich also in einem Spannungsfeld zwischen Verdnderung
als ungewissen, offenen Prozess einerseits und dem Bestreben, diesen zu »kontrol-
lieren« andererseits. Die Balance zwischen Offenheit und Kontrolle wird durch eine
langfristige Perspektive (mindestens 25 Jahre) gewdhrleistet, die den Rahmen fiir
eine kurzfristige Politik bildet. Die Festlegung kurzfristiger (operativer) Ziele basiert
auf langfristigen (strategischen) Zielen und der Antizipation zukiinftiger Entwick-
lungen durch die Ausarbeitung von Szenarien. Diese Ziele sollen flexibel und an-
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passungsfahig formuliert werden und Riickkopplungen in Form von notwendigen
Zielanpassungen, etwa infolge veridnderter Rahmenbedingung, zulassen (iterativer
Prozess). Die Akteure brauchen Raum und ein geschiitztes Umfeld, um alternati-
ve Regime zu entwickeln und Innovationen voranzutreiben. Eine solche Beteiligung
von und Interaktionen zwischen den Akteuren ist notwendig, um die Politik zu un-
terstlitzen sowie die Akteure durch Lernprozesse in die Losung miteinzubeziehen
(wittmayer § Loorbach 20715).

Mit dem Projekt Bottrop 2018+, dessen Struktur an das Transitionsmanagement an-
gelehntwurde, hat das Amt fiir Wirtschaftsforderung und Standortmanagement der
Stadt Bottrop partizipative Wirtschaftsférderung erprobt. Grundlage hierfir bildete
ein ambitioniertes Arbeitsprogramm, das quantitative und qualitative Status-Quo-
Analysen mit Strategie- und Strukturentwicklung kombinierte und experimentelle
Losungen in Reallaboren erarbeitete. Im Kern bestand der Ansatz aus drei Ebenen —
Wirtschaftsallianz (WiAll) als (ibergeordnete, steuernde Plattform, drei thematische
strategische Allianzen, die branchenspezifisch angelegt wurden, und Reallabore als
operative Ebene der Strategieumsetzung (Merten et al. 2019). In den ersten drei Jah-
ren der Projektumsetzung hat sich die Implementierung der drei Ebenen in Teilen
als nicht tragfahig erwiesen, da es Divergenzen zwischen den Erwartungen und Vor-
stellungen der Wirtschaftsakteure bezlglich der Frage, wie partizipative Prozesse zu
gestalten seien und wem welche Aufgaben in diesen Prozessen zuteilwerden sollen,
gab. Ursachlich hierflr waren — trotz der hohen Bereitschaft der Akteure, sich aktiv
in den Prozess einzubringen — u. a. die beschrankten zeitlichen Ressourcen der Un-
ternehmer:innen sowie deren mangelnde Bereitschaft, eigenstandig zukunftsfahige
Konzepte flr eine nachhaltige und resiliente Wirtschaftsstruktur zu entwickeln. Vor
diesem Hintergrund wurde die mittlere Ebene der strategischen Allianzen verwor-
fen, wahrend flr die Wirtschaftsallianz und die Reallabore innerhalb weiterer zwei
Jahre eine Verstetigung erfolgte (— Abb.1.2).

Amt fiir
Wirtschafts-
forderung

( WIRTSCHAFTSALLIANZ
BOTTROP o crains

Zukunftsplan fur die
Wirtschaftsforderung

1 »Fairtrade-Town Bottrop:
Reallabor ® Auszeichnung und
Handel
Netzwerk«
""""" Reallabor °
Fachkrifte
»Digitalisierung starken durch
Kompetenzen, Infrastruktur und
L Online-Plattform«

»Integration von Geflichteten
als Arbeitskrafte«

In der Wirtschaftsallianz wurde das Potenzial erkannt, als branchentibergreifende
Plattform mit Netzwerk-, Informations- und Beratungsfunktion unter dem Leitbild
fiir Nachhaltigkeit und Resilienz zu agieren (Merten et al. 2019). Die Plattform soll
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dementsprechend zukiinftig zur Ideengewinnung und Losungsverbreitung, aber
ebenso zum Abgleichen der strategischen Ausrichtung genutzt werden und bietet
somit ein Beteiligungsformat, dass es ermoglicht, alle wirtschaftsrelevanten Akteure
an einen Tisch zu bringen (— »Bottrop setzt um« Kapitel 3). Im Vergleich zu der vor-
gesehenen aktiven Beteiligung in Entscheidungsprozessen wurde von den Akteuren
in Bottrop ein hoheres Interesse an einer starkeren Beteiligung in der konkreten
Umsetzung von MaRnahmen innerhalb der Reallabore gedulert. Das Format er-
laubt, konkrete Lésungen in einem kleinen Rahmen, verstanden als Branche, Quar-
tier oder spezifischer Ort, zu erproben und spater in einem groReren Kreis (z.B. der
Wirtschaftsallianz) zu streuen. Ziel ist es, durch das Testen transformativer Ideen in
einem semi-kontrollierten Raum, Wissen tiber Dynamiken und Kontextfaktoren von
Transitionsprozessen zu gewinnen (Meyer et al. 2021). Die Reallabore bieten in die-
sem Sinne den geschitzten Experimentierraum, den der Transitionsmanagement-
Ansatz voraussetzt. Im Vergleich zu dem weit verbreiteten Vorgang, Wissenschaft
und Gesellschaft innerhalb von Reallaboren zusammenzubringen (ebd.), richteten
sich die Reallabore in Bottrop ausschliellich an die wirtschaftsrelevanten Akteu-
re am Standort und stellten somit einen Experimentierraum flr die Wirtschafts-
forderung, Intermedidre und Unternehmen mit wissenschaftlicher Begleitung dar.
Die Themen und MaRnahmen der Reallabore wurden im Dialog aller an der Wirt-
schaftsallianz beteiligten Akteuren ermittelt und sind als solche auf die Leitplanken
Nachhaltigkeit und Resilienz unter Bertcksichtigung der Kontextspezifika in Bottrop
ausgerichtet. Drei Reallabore und vier Malknahmen wurden in der Verstetigungs-
phase umgesetzt, die unterschiedliche Megatrends und Nachhaltigkeitsziele adres-
sierten (— Infobox 1.2). Der Beteiligungsgrad der Unternehmen und die erreichten
Wirkungen wahrend der Projektlaufzeit variieren in Abhangigkeit von der konkre-
ten MaRnahme (— »Bottrop setzt um« Kapitel 1 und Kapitel 2). Begleitet wurden
die Wirtschaftsallianz und die Reallabore von der Entwicklung eines gemeinsamen
Leitbildes und spater eines Strategiepapiers — dem sogenannten »Zukunftsplan,
der auch als Orientierung fiir die Maknahmen in der Verstetigungsphase diente (—
»Bottrop setzt um« Kapitel 4).

Infobox 1.2 Reallabore in Bottrop 2018+, Forderphase 2

Reallabor #7: Reallabor #2: Reallabor #3:
Hybride Formen des Handels Digitale Koproduktion im Handwerk  Fachkraftesicherung
MaRnahmen: »Fairtrade Town« Malknahme: »Kooperation zur MaRnahme: »Integration von Ge-
und »Stdrken der Digitalisierung« Digitalisierung und Innovation im flichteten als Arbeitskrafte«
Handwerk«
Aktivitdten: Interviews und Ermitt- Aktivitdten: Veranstaltungsreihe Aktivitdten: Interviews und Ermitt-
lung von Handlungsbedarfen und Imagekampagne lung von Handlungsbedarfen
Megatrends: »Demografischer Megatrend: »Digitalisierung« Megatrends: »Demografischer
Wandel« und »Migration« Wandel« und »Migration«
Nachhaltigkeitsziele: SDG 8 »Men- Nachhaltigkeitsziel: SDG 8 »Men- Nachhaltigkeitsziele: SDG 8 »Men-
schenwdrdige Arbeit und Wirt- schenwdrdige Arbeit und Wirt- schenwdrdige Arbeit und Wirt-
schaftswachstum« und SDG 10 schaftswachstume« schaftswachstum« und SDG 10
»Weniger Ungleichheiten« »Weniger Ungleichheiten«

Umfangreiche, partizipative Formate wie die Wirtschaftsallianz, die Reallabore und
die Strategieentwicklung bedurfen einer kontinuierlichen Koordination und Orga-
nisation. In Bottrop 2018+ wurde diese Funktion von dem Amt fir Wirtschaftsfor-
derung und Standortmanagement (bernommen. Anfanglich sollte eine Geschafts-
stelle zur Koordination eingerichtet werden, die als Nukleus des partizipativen
Governanceansatzes agieren sollte. Da sich das Portfolio der Geschdftsstelle aber in
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Teilen mit den Tatigkeitsbereichen einzelner Mitarbeiter:iinnen Uberschnitten hat,
ist der gesamte Ansatz auf »Widerstand« bei den Beschaftigten der Wirtschafts-
forderung gestoléen. Dieser Umstand und der Prozess insgesamt haben die Not-
wendigkeit einer Neuausrichtung der Wirtschaftsférderung als Ganzes offengelegt.
Ein gezieltes Wissensmanagement und der regelmaRige Austausch im Team bilden
hierbei wichtige Instrumente, um Transparenz zu schaffen. Eine Transformation in
Richtung Nachhaltigkeit und Resilienz und die Umsetzung der zugrundliegenden
Strategie kénnen nur dann gelingen, wenn sie von allen relevanten Akteuren mit-
getragen werden. Dies erfordert Beteiligungsprozesse nach auken (Unternehmen
und anderen Wirtschaftsakteure am Standort) ebenso wie nach innen (Mitarbei-
tende) anzustoRen. Die Reflexion der eigenen Arbeitsweisen der Wirtschaftsférde-
rung als Organisation bildet ein zentrales Element der Verstetigung partizipativer
Wirtschaftsférderung (— »Bottrop setzt um« Kapitel 4). So avancierte in Bottrop das
Amt selbst zu einer »Managementagentur« fir die Transitionsprozesse, in der die
Strategie weiterentwickelt wird und multiple Akteure unterschiedliche Tatigkeiten
ausfiihren (z.B. Koordination der Reallabore), um diese umzusetzen.

Die Erfahrungen in Bottrop zeigen deutlich, dass es weniger ein allumfassender Be-
teiligungsprozess ist, der den Erfolg ausmacht, als vielmehr das kritische Reflektie-
ren, wann eine aktive Beteiligung von welchen Akteuren sinnvoll und machbar ist,
und ob die relevanten Akteure (ber ausreichendes Interesse, Ressourcen und Ka-
pazitaten fur die gewlinschte Beteiligung verfliigen. Die aus der Theorie abgeleiteten
Konzepte zur Umstrukturierung der Wirtschaftsférderungspraktiken konnen eine
Orientierung geben, missen aber nicht zwangslaufig erfolgreich sein. Stattdessen
gilt es, spezifische Rahmenbedingungen und Faktoren im konkreten Kontext vor Ort
zu berlcksichtigen. Darunter fallen unter anderem die Bereitschaft der Akteure fur
Verdnderung, Motivation und Vertrauen, aber auch Vermeidung von Parallelstruk-
turen, Sicherung von Experimentierraumen und nicht zuletzt der politische Wille.
Dabei ist zu erwarten, dass in abhdngig vom Kontext einige Faktoren wichtiger sind
als andere (Rabadjieva § Terstriep 2019).

Auf Basis der funfjahrigen Aktionsforschung in Bottrop kann eine mdégliche Vor-
gehensweise fiir die Umsetzung von Transitionsprozessen seitens der Wirtschafts-
forderung skizziert werden. Visionsentwicklung, Lernen und Experimentieren,
Aktivitaten, die dem Transitionsmanagement-Ansatz zu Grunde liegen, sind keine
nacheinander erfolgenden Aufgaben, sondern werden innerhalb begleitender Pro-
zesse im Rahmen des Monitorings, der Beteiligung (nach innen und auRen) und der
Aushandlung (von Rollen, Ressourcen und Arbeit) umgesetzt. Alle diese Prozesse
zeichnen die partizipative Wirtschaftsférderung aus und kénnen nicht unabhangig
voneinander initiiert und orchestriert werden. Abbildung 1.3 skizziert die Prozesse in
einzelnen Schritten.

Ausgangspunkt der ziel- bzw. missionsorientierten Transition bildet idealerweise
die Ermittlung des Status Quo von Trends und Wirkungen der laufenden Aktivitaten
sowie deren kontinuierliches Monitoring und deren Evaluation (— Kapitel 2). Wie
zuvor dargestellt, erfordert ein nachhaltiger Transitionsprozess die aktive Mitwir-
kung der Akteure am Standort, dies gilt auch flir das Monitoring und die Evaluation.
Die zielgerichtete Beteiligung setzt ihrerseits voraus, die Kompetenzen, Aktivitaten
und Motive der Stakeholder sowoh! innerhalb (Mitarbeitende oder andere Amter
der Stadtverwaltung) als auch auRerhalb der eigenen Organisation (Unternehmen,
Intermediare, Forschungseinrichtungen, Birgerinnen etc) zu kennen und diese
rechtzeitig in die Prozesse mitzunehmen. Dabei gilt es, die unterschiedlichen Inter-
essen, Vorkenntnisse und Kompetenzen zu berlcksichtigen und zielgruppenspezifi-
sche Kommunikationsstrategien zu entwickeln. Welche Formen und Instrumente
der Beteiligung sich unterscheiden lassen und welche Grenzen Partizipation hat,
wird in Kapitel 3 diskutiert. Unmittelbar damit verbunden, ist das erforderliche
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Abb.1.3
Partizipative Wirtschaftsforderung —
Prozesse und Schritte
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Commitment der Akteure, die Schaffung eines »gemeinsamen Wir« im Sinne trans-
parenter und vertrauensvoller Kooperation sowie das Aushandeln von Verantwort-
lichkeiten. Die Erfahrungen in Bottrop zeigen, dass trotz des Beteiligungswillens der
Wirtschaftsakteure, eine aktive »Managementagentur« notwendig ist. Damit diese
agil und vorausschauend agieren kann, sind Wissensmanagement und ein struk-
turierter Austausch auf den unterschiedlichen Ebenen zwingend erforderlich. Wie
Change-Prozesse innerhalb der Wirtschaftsférderung angestoRen werden konnen,
wird in Kapitel 4 vorgestellt.

' Nach Walker (2004) steht Transformation fiir die Fahigkeit der Akteure eines soziodkonomischen Systems, ein
neues System zu gestalten, wenn das alte System aufgrund sich andernder 6kologischer, politischer, sozialer oder
wirtschaftlicher Bedingungen nicht mehr tragfahig ist. Transition bezieht sich auf die Prozesse des Struktur-
wandels von einem Subsystem zu einem anderen, was zu einer langfristigen Transformation des Systems fuhren
kann (Kemp & Rotmans, 2004).

? https://17ziele.de/ (letzter Zugriff: 05.02.2022).

3 https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/european-green-deal _de (letzter Zugriff: 0502.2022).

* https://ec.europa.eu/info/research-and-innovation/funding/funding-opportunities/funding-programmes-
and-open-calls/harizon-europe/eu-missions-horizon-europe_en (letzter Zugriff: 0502.2022).

® https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/research_and_innovation/funding/documents/climat_mission
implementation_plan_final_for_publication.pdf (letzter Zugriff: 1503.2022).

© https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/research _and_innovation/funding/documents/cities_mission
implementation_plan.pdf (letzter Zugriff: 1503.2022).

7 https://www.bundesregierung.de/breg-de/themen/nachhaltigkeitspolitik/einwegplastik-wird-verbo-
ten-1763390 (letzter Zugriff: 1102.2022).
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Bottrop setzt um - Reallabore

»In den Reallaboren kénnen wir mit einer kleinen
Gruppe motivierten Unternehmen zielorientiert an
einem Thema arbeiten und den nachhaltigen Output
erhbhen.«

Sabine Wissmann

Der Ansatz der Reallabore ist in der ersten Projektphase bei den Unternehmen auf reges Interesse  Vorhaben
gestoRen und wurde in dem Verstatigungsvorhaben fortgefiihrt. Waren die Reallabore in der ersten
Projektphase noch stark von wissenschaftlichen bzw. theoretischen Ansétzen geleitet, lag der Fokus in
der zweiten Phase auf der kollaborativen Umsetzung innovativer Losungen. Ziel war es, einen interak-
tiven Diskurs zwischen Wirtschaftsakteuren, Wissenschaft, Multiplikatoren und Wirtschaftsforderung
zu etablieren. Im Vordergrund sollte dabei die intrinsische Motivation der Akteure stehen. Im Einzelnen
hiel das, die Interessensgruppen mit ihren spezifischen Bedarfen und Mativationen zu identifizieren,

zu mobilisieren und den Mehrwert gezielt zu kommunizieren.

Basierend auf den bisherigen Erfahrungen wurden die beiden Reallabore »Hybride Formen des Han-
dels« und »Digitale Koproduktion im Handwerk, die bereits in der ersten Férderphase initiiert wurden,
fortgefiihrt. Abgeleitet aus den im Rahmen der Wirtschaftsallianz entwickelten Zukunftsthemen (und
den im Zukunftsplan verankerten Maknahmen) wurde dartiber hinaus das Reallabor »Fachkraftesiche-
rung« auf den Weg gebracht. Die Themenauswahl der Reallabore spiegelt die auf der Unternehmens-
seite beschriebenen Herausforderungen des soziodkonomischen Strukturwandels (Fachkrifte, Digita-
lisierung und Innovation sowie Ressourcenverfiigbarkeit) wider.

Die drei Reallabore konnten trotz Personalwechsels und der durch die Covid-19-Pandemie entstande-
nen Herausforderungen umgesetzt werden. Die Wirtschaftsforderung nahm dabei eine zentrale Rolle
ein, um die einzelnen Themen zu koordinieren und zu vermitteln. Die Inhalte wurden auf Basis des
Bottroper Kontexts und im Einklang mit dessen Herausforderungen konkretisiert, sodass jedes Real-
labor unterschiedliche Megatrends und Nachhaltigkeitsziele adressierte:

Reallabor MasnahmE(n)

Umsetzung

Fairtrade-Town — Auszeichnung und Netzwerk:

Hybride Formen

des Handels

HalloBot — Onlineplattform und Digitalisierungsange-
bot

EEIORES Kooperation zur Erhéhung des Digitalisierungsstands

der Bottroper Handwerksunternehmen

produktion im
Handwerk

Unterstiitzung der Integration von Gefllichteten in

e at=aicey Bottroper Unternehmen

rung

MT »Faires Handeln«
SDG 11 »Nachhaltige Stadte und Gemeinden«
SDG 12 »Nachhaltige/r Konsum und Produktion«

MT »Digitalisierung« (durch die Covid-19-Pandemie ge-
starkt)

MT »Digitalisierung«SDG 8 »Menschenwdrdige Arbeit und
Wirtschaftswachstume«

MT »demografischer Wandel«MT »Migration«SDG 8 »Men-
schenwiirdige Arbeit und Wirtschaftswachstum« SDG 10
»Weniger Ungleichheiten«

Auf den folgenden Seiten werden die Inhalte der drei Reallabore detailliert beschrieben.

Bottrop setzt um - Reallabore
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Reallabore »Hybride Formen des Handels«

Hintergrund und Zielsetzung: Das Reallabor »Hybride Formen des Handels« wurde schon in der ers-
ten Projektphase mit Fokus auf den Einzelhandel eingeflihrt. In der zweiten Projektphase wurden im
Reallabor zwei Hauptziele formuliert: Zum einen sollte die Bottroper Wirtschaft, die durch kleine und
mittelstandische Unternehmen gepragt ist, weiterhin zum Thema Digitalisierung unterstitzt werden.
Dieser Bedarf hat sich im Zuge der Covid-19-Pandemie erhéht. Mit dem Eintreten der Kontaktbeschran-
kungen und des Lockdowns wurde schnell klar, dass es vielen Unternehmen, sowohl aus dem Einzel-
handel als auch der Gastronomie und anderen Dienstleistungsbereichen,an einer digitalen Prasenz und
Online-Angeboten mangelt. Um die Resilienz der Wirtschaft zu erhéhen, hat das Amt fir Wirtschafts-
forderung und Standortmanagement mehrere Malknahmen koordiniert und umgesetzt. Darlber hin-
aus hat sich das Amt mit dem Projekt »Bottrop 2018+« das Ziel gesetzt, den Wirtschaftsstandort nach-
haltiger zu gestalten. Vor diesem Hintergrund wurde im Rahmen des Reallabors das Thema »Fairtrade«
aufgegriffen und parallel als ein weiteres Reallabor verfolgt.

Fairtrade-Town HalloBot

LUGEW * Auszeichnung »Fairtrade-Town« - Kri- < Wifi in der Innenstadt
terien erflllen, Akteure vernetzen und .

Veranstaltungsreihe »Digitalisierungs-
zum Thema Fairtrade engagieren

ausbau in Unternehmen

» Netzwerk »Fairtrade Bottrop« « Onlineplattform

e Amt fir Wirtschaftsférderung e Amt fir Wirtschaftsforderung

Finanzierung » Bottrop2018+ * Bottrop2018+
e Forderprogramm »Wifi4EU«

Beteiligte Akteure * Einzelhandler, Politik (Stadtrat), Gastro- ¢ 6 Unternehmen in der Innenstadt -
nomie, Glaubensgemeinschaften, Schu- Raumlichkeiten fir Wifi Spots
len, Vereine und Kitas « Digitalisierungsexperten
* Unternehmen aus Handel, Gastronomie
und Gewerbe
Zielgruppe(n)  Gesamte Stadtgesellschaft  Birgerinnen
« Unternehmen
» Gesamtstadt
» Engagement * Mehr Kundschaft in der Innenstadt
* Sichtbarkeit « Information zu Digitalisierungsausbau;

* Gegenseitige Unterstiitzung zum Thema starke Unternehmen

»Fairtrade« durch Vernetzung « Kostenlose und niederschwellige digi-
tale Prasenz flir Unternehmen; Stadt-
angebot auf einem Blick

Ergebnisse

26. November 2021 - Auszeichnung
erworben; Ubererfiillung der Kriterien
(z.B. 17 Akteure in der Steuerungsgrup-
pe statt 3).

Einbindung in die regionalen und natio-
nalen Fairtrade Netzwerke

Interesse in GroRunternehmen geweckt
Inspiration zum Engagement in Schulen

Start des Netzwerks

Freies Wifi in der Innenstadt

3 Unternehmen konnten Férderung
fir Digitalisierungsmalknahmen nach
der Veranstaltungsreihe erwerben; Er-
hohtes Interesse fuir weitere Angebote
(Digital Coaching)

GroRes Interesse fiir die Plattform, je-
doch wenig Einschreiben nach Eigen-
initiative. Aktive Rolle der Wirtschafts-
forderung. Meist besuchten Seiten:
Fairtrade-Town, Wochenmarkt, Bott-
rop-GCutschein

Die Wirtschaftsférderung von morgen - Kapitel 1 New Governance



Zukunftsperspektive: Das Thema Digitalisierung wird Bottrop und die Wirtschaft weiterhin begleiten.
Die Betreuung und Aktualisierung der aufgebauten Plattform wird fortgefliihrt, sodass sie als ein erster
»digitaler« Stopp fur die Bottroper Blrger:iinnen und Unternehmen dienen kann. Die erworbene Aus-
zeichnung »Fairtrade-Town« hat zundchst eine Validitat von 2 Jahren. Nach Ablauf dieser Zeit wird eine
neue Prifung stattfinden. Aus diesem Grund wird angestrebt, Giber die Projektlaufzeit hinaus das Netz-
werk und das Engagement aufrechtzuerhalten und zu erweitern.

Zum Weiterlesen:
www.hallo-bot.de
https://hallo-bot.de/fairtrade-town-bottrop

Reallabor »Digitale Koproduktion im Handwerk«

Hintergrund und Zielsetzung: Schon in der ersten Projektphase fiel der thematische Fokus des Re-
allabors »Digitale Koproduktion im Handwerk« auf den Megatrend Digitalisierung. Insbesondere die
Zusammenarbeit mit der Hochschule Ruhr West (HRW) bzw. dessen Fablab ist hier zu nennen. Der
Transfer der theoretischen Digitalisierungsstrategie und -méglichkeiten in die Praxis des Bottroper
Handwerks blieb jedoch aus. Zudem steht das Handwerk im Allgemeinen und so auch in Bottrop vor
der Herausforderung des Nachwuchs- und Fachkrdftemangels. Die Konzentration der handwerklichen
Betriebe auf das tagliche Kerngeschaft erschwert eine verbesserte Fachkraftesicherung sowie die Aus-
einandersetzung mit Digitalisierungsmethoden. An diesen Punkten setzt das Reallabor in der zweiten
Projektphase an.

Zwei Ubergeordnete Zielsetzungen wurden dabei verfolgt: Imageférderung des Wirtschaftszweigs
Handwerk sowie Digitalisierungs-, und Innovationsférderung der handwerklichen Betriebe innerhalb
des Bottroper Stadtgebiets. Unmittelbar damit verbunden wurde eine Kampagne, die auf eine Attrakti-
vititssteigerung des Handwerks, eine Sensibilisierung der allgemeinen Offentlichkeit und auf die Fér-
derung der Sichtbarkeit des Berufszweigs als wettbewerbsfahiger, zukunftsfahiger und sicherer Arbeit-
geber abzielte, angestolen.

Kooperation zur Erh6hung des Digitalisierungsstands der Bottroper

Handwerksunternehmen

Aktivititen « formale Kooperation zwischen den beteiligten Akteuren

* Initiative »Digitalisierung als Imagetrager des Bottroper Handwerks« inkl.
* RegelmaRige Veranstaltungsreihe »Handwerker Friihstlick«

« virtueller Digitalisierungssprechtag fiir das Bottroper Handwerk mit der Méglichkeit der
betriebsspezifischen Beratung mit Fachexpert:innen der HWK zu individuellen Themen

* Erstellen einer medienwirksamen Imagekampagne, die das Bottroper Handwerk mittels
der Themen Digitalisierung und Innovation in der Offentlichkeit prasentiert

Koordination  Amt fur Wirtschaftsfrderung, spater kann wechseln

Finanzierung « Uberwiegend Bottrop2018+, spater geteilte Ressourcen

Beteiligte Akteure » Handwerkskammer Munster, Kreishandwerkerschaft Emscher-Lippe-West, Agentur fiir
Arbeit Gelsenkirchen, Jobcenter Arbeit fiir Bottrop

Zielgruppe(n) * Handwerksunternehmen

» das Bottroper Handwerk wird als kompetenten Arbeitgeber in der Offentlichkeit darzu-
stellen und als zukunftsfahigen Wirtschaftstreiber wahrgenommen

* Sicherung von Nachwuchs

Ergebnisse

» August 2021 beschlieRen der offiziellen Kooperation

» September 2021 Auftaktveranstaltung

» November 2021 Start vom Handwerker Friihstick und Digitalisierungssprechtag
» Anfang 2022 Start der Imagekampagne

Bottrop setzt um - Reallabore

Reallabor 2.
MaRknahmenbe-
schreibung
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Reallabor 3.
MaRknahmenbe-
schreibung
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Zukunftsperspektive: Die effektiven Malknahmen im Reallabor konnten erst in der zweiten Halfte
2021 umgesetzt werden. Die Themen Digitalisierung und Fachkraftesicherung werden das Handwerk
in Bottrop allerdings langfristig begleiten. Vor diesem Hintergrund war es zentral eine Kooperation zwi-
schen den wichtigsten Akteuren am Standort zu initiieren, die neben den angestolRenen Aktivitaten zu-
kinftig weitere Themenschwerpunkte setzen und bespielen kénnen. Dazu zéhlt u.a. die Weiterfihrung
des Handwerker-Frihstiicks als Netzwerk- und Informationsformat. Zudem liegt das Bestreben darin,
die Kooperation innerhalb der Branche als relevanten Partner zu etablieren, indem sie Informationen
sowie Beratungs- und Férderangebote an die Handwerksbetriebe herantragt.

Reallabor »Fachkraftesicherung«

Hintergrund und Zielsetzung: In verschiedenen Branchen und Gewerken wird in den ndchsten Jahren
ein Fachkraftemangel erwartet. Seitens der Unternehmen wird dieser bereits seit geraumer Zeit be-
flrchtet und teilweise als Grund fiir den Rickgang unternehmerischer Expansionsmaoglichkeiten an-
geflihrt. Auerdem wird davor gewarnt, dass bestehende Wertschopfungsketten beeintrachtigt und
Dienstleistungen zukinftig nicht mehr in gewohntem Mafe angeboten werden kénnten, wenn der
Zugang zu Fachkraften nicht langer gewahrleistet werden kann. Zudem ist ein voranschreitender de-
mografischer Wandel zu beobachten mit der Folge, dass die momentane Belegschaft sukzessive in den
Ruhestand wechselt. Aus diesen Griinden widmet sich das Reallabor »Fachkraftesicherung« der Frage,
in welchem Ausmalé und unter welchen Bedingungen eine Einstellung von Gefllichteten als Fachkrafte
eine Chance zur Abmilderung dieses Fachkraftemangels sein kann.

Ubergeordnetes Ziel des Reallabors ist es, die Méglichkeiten zur Integration Gefliichteter in den Ar-
beits- und Ausbildungsmarkt zu Gberprifen und hierbei den Fokus auf die Erfahrungen und Winsche
der Bottroper Unternehmen sowie die potenziellen Fachkrafte zu legen. Die Unternehmenssicht bildet
den Ausgangspunkt fir die Erhebung dieser Integrationsmaoglichkeiten. Das Reallabor konzentriert sich
dabei auf Handwerksbetriebe. Die Wahl der Branche hat sich aus einer erhéhten Anstellungsquote von
Geflichteten sowie einer hoheren Teilnahmebereitschaft der Betriebe ergeben. Die Erkenntnisse sollen
dennoch auf alle Gewerke anwendbar sein.

Maglichkeiten zur Integration von Gefliichteter in den Arbeits- und Ausbildungsmarkt

Aktivitdten Verstandnis Uber die Einstellung Gefliichteter verschaffen Handlungsbedarfe ermitteln durch:
« Qualitative Befragung von (Handwerks)Unternehmen (Interviews)

« Initiierung eines Netzwerks des Referats Migration, Unternehmen und weiteren Akteuren
Koordination e Amt fur Wirtschaftsférderung, spater kann wechseln

Finanzierung = Bottrop2018+ (projektfinanziert)

Beteiligte Akteure « Sozialamt bzw. Referat Migration, Auslanderamt, Unternehmen, Gefliichtete
Zielgruppe(n) « (Handwerks-)Unternehmen

« direkten Einfluss auf kommunales Verwaltungshandeln ausiiben

« Unterstlitzungsangebote mitgestalten

Ergebnisse * Interview mit 5 Unternehmen mit Erfahrung in der Anstellung von Gefliichteten

* Handlungsbedarfe in der Kommunikation zwischen den unterschiedlichen Behorden, Ge-
fluchteten und Unternehmen ermittelt

 Interesse an einer Anerkennung des Beschaftigungsstatus geflichteter Auszubildender
und einer womaglich langfristigen Beschaftigung

e Zusammenschluss von relevanten Akteuren — Wirtschaftsforderung, dem Referat Mig-
ration und dem Auslanderamt — und Formulierung von méglichen Handlungsoptionen
Uber die Projektlaufzeit hinaus (z.B. Einrichten von einer zentralisierten Begleitméoglich-
keit im Auslanderamt)

* Unternehmensveranstaltung zur Prasentation der Ergebnisse und FolgemalRnahmen

Zukunftsperspektive: Uber die Projektlaufzeit hinaus soll am NRW-Landesprogramm »Kommunales
Integrationsmanagement« (KIM) angekniipft und die MaRnahme weitergefiihrt werden.
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MEHRWEGPFAND- @ i

Neckar, Baden-Wiirt-

@ SYSTEM RECIRCLE e

Format Einfuhrung des Mehrwegpfandsystems von reCIRCLE

Ziel Weniger Einwegverpackungsmdll in der Kommune durch
Unterstitzung der lokalen Gastronomie beim Ubergang
zur verpackungsfreien Gastronomie, Erreichung der 17
Ziele fiir Nachhaltige Entwicklung (SDGs), insbesondere
Ziel 11 »Nachhaltige Stadte und Kommunen«

Zielgruppe Gastronom:innen, Bur-ger:innen, Betriebe

Stakeholder Lokale Gastronomie, Betriebe, Stabsstelle Umwelt und
Klimaschutz

Rolle der Impulsgeber, Koordina-tor, Schnittstelle zwischen reCIRC-

Wirtschaftsforderung LE und Gastronomie, Unter-stitzung beim Marke-ting

Rolle der Zielgruppe / Kooperationspartner, Umsetzung in Eigenver-antwor-

der Stakeholder tung, Unternehmen als Schnittstelle zwischen Kund:in-

nen und Mehrwegpfandsystem

Notwendige Ressourcen Personelle Ressourcen (insgesamt 1 Woche Arbeitszeit),
Bereit-stellung des Netzwerks

weitere Informationen https://wwwwtg-rottenburg.de/parken-mobilitaet-1

@ Beitrag von:
Christina Gsell und
Hannah Wagner, Rottenburg
Jessica Siegel, IAT
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Im Jahr 2010 wurde Rottenburg am Neckar als erste Fair- Ablauf
trade-Stadt Baden-Wirttembergs ausgezeichnet. Seitdem

setzt sich eine Arbeitsgruppe mit dem Thema Fairtrade und
Nachhaltigkeit auseinander. Mit Beginn der COVID-19-Pande-

mie im Madrz 2020 musste die lokale Gastronomie auf den
To-Go-Betrieb umsteigen. Durch die Einfihrung eines Mehr-
wegpfandsystems sollte der Verpackungsmull eingedammt

werden:

1. Nachdem die Reaktion der lokalen Gastronomie zu-
nachst verhalten war, da man Kosten und Aufwand
scheute, gab der Gemeinderat Anfang 2021 erneut
den Impuls fur die Einfihrung eines Mehrweg-
pfandsystems. Grund war die anhaltende COVID-
19-Pandemie und der Beschluss des Bundeskabi-
netts zur Neuerung des Verpackungsgesetzes.

2. Die Wirtschaftsforderung recherchierte verschie-
dene Anbieter und schaute, welche Anbieter bereits
in den umliegenden Kommunen vertreten waren.
So sollte die Schaffung einer »Inselldsung« und die
EinfUhrung disparater Systeme vermieden werden.

3. Die Wirtschaftsforderung lud ausgewahlte Anbieter
zu einem virtuellen Gesprach mit den Unterneh-
men ein, im Rahmen dessen sie ihr jeweiliges Sys-
tem vorstellen konnten.

4. Cemeinsam haben sich die Wirtschaftsforderung,
Stabsstelle Umwelt und Klimaschutz und die Unter-
nehmen fUr das System von reCIRCLE entschieden.

5. Zu Beginn der Einfihrung des Mehrwegpfandsys-
tems beteiligten sich 8 Unternehmen aktiv. Der An-
bieter reCIRCLE unterstitzte diese finanziell, wah-
rend der ersten 3 Monate, indem die ersten 50
Boxen kostenlos zur Verfigung gestellt wurden.
Die fortlaufenden Nutzungsgeblihren betragen 135
Cent pro Nutzung der Box und acht Cent pro Nut-
zung des Cups. Die ersten 100€ dieser Nutzungs-
gebuhren je Betrieb wurden von der Stabsstelle
Umwelt- und Klimaschutz tbernommen.
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Ergebnisse  Bisher sind acht Gastronomien Teil des Mehrwegpfandsys-
tems. Weitere flinf Unternehmen haben Interesse bekundet,
das System kinftig einzufthren. In diesen Lokalen haben
Kund:innen die Maglichkeit, 10 Euro Pfand fur die Mehrweg-
Boxen bzw. 5 zu verzichten. Der Verpackungsmull konnte da-
durch reduziert werden.

Mehrwerte Die mehrmalige Nutzung (200 Wiederverwendungen) der
Mehrwegverpackungen fuhrt nicht nur zur Einsparung von
Einwegverpackungsmll, sondern ebenso zu einer langfris-
tigen Verringerung von Kosten und einer verbesserten Oko-
bilanz der Kommune. Stadtische Reinigungskosten werden
reduziert, Ressourcen werden geschont, CO2 eingespart und
das Stadtbild verschonert.

Herausforderungen Die groRte Herausforderung stellt die Kommunikation mit
den Gastronom:innen und die Sensibilisierung fir das Thema
dar. Die Wirtschaftsforderung, Stabsstelle Umwelt und Klima-
schutz und reCIRCLE arbeiten eng zusammen, um mittels di-
rekter Ansprache, Telefonakquise und Testzeitraumen ein Be-
wusstsein zu schaffen. Schwer zu Uberzeugen seien vor allem
groRere Ketten, wie Backereien und Metzger, da hier zunachst
die Zentrale Uberzeugt werden musse. Nach der Ein-fuhrung
mussen Unternehmen das Mehrwegpfandsystem aktiv bei
ihren Kund:innen bewerben, was einen zusatzlichen Zeitauf-
wand fur diese bedeutet.
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i:? PROSPERKOLLEG — @ fouesnetienon
ZIRKULARE WERT-

rhein-Westfalen

SCHOPFUNG

Format Anwendungsorientiertes Forschungsprojekt zwischen
Hoch-schule, Kommune, Region und Unternehmen

Ziel Die Transformation hin zur zirkularen Wertschopfung in
der Region erforschen und parallel zur Umsetzung an-
regen

Zielgruppe Unternehmer:innen, Fachkrafte, Bildungsanbieteriinnen,
Forscher:iinnen

Stakeholder Hochschule Ruhr West, Amt fir Wirtschaftsforderung
und Standortmanagement der Stadt Bottrop, WiN Em-
scher-Lippe GmbH, Effizienz-Agentur NRW, Prosperkolleg
e.V.

Rolle der Vernetzung, Sensibilisierung und Aufklarung, Prdsenta-

Wirtschaftsforderung tion des Projektes in Gremien, bei Verbanden und auf

diversen Veranstaltungen; Organisation und Koordination
vom Unternehmensnetzwerk und weiteren Informa-
tionsveranstaltungen (virtuell und digital)

Rolle der Zielgruppe /
der Stakeholder

Forschung, Vernetzung, Veranstaltungsorganisation, Best
Practice Beispiele

Notwendige Ressourcen

Personelle Ressourcen (eine volle Stelle im Amt fir Wirt-
schaftsférderung), Zeit, Engagement und Kompetenzen
fUr langfristiges Bearbeiten des Themas

weitere Informationen

@ Beitrag von:
Julia B6hm, Stadt Bottrop
Maria Rabadjieva, IAT
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Projektbeschreibung Das Forschungsprojekt »Prosperkolleg - Zirkulare Wertschop-
fung« wird vom Ministerium fur Wirtschaft, Innovation, Digi-
talisierung und Energie des Landes NRW gefordert und hat
die Aufgabe, die zirkulare Wertschop-fung in der Emscher-
Lippe Region durch Synergieeffekte zwischen Wirt-schaft,
Wissenschaft und Kommunen voranzutreiben. Das Projekt
mochte mit Unternehmen gemeinsam Wege entwickeln,
rohstoffbewusster zu produzieren, dabei Kosten zu sparen
und gleichzeitig Nachhaltigkeits- und Klimaziele zu unterstut-
zen. Ganz konkret leistet das Projekt einen Beitrag zum SDG
12 »Verantwortungsvolle Konsum- und Produktionsmuster,
SDG 8 »Menschenwdrdige Arbeit und Wirtschaftswachstum
und SDG 9 »In-dustrie, Innovation und Infrastruktur«. Die zir-
kulare Wertschopfung wird dabei vorrangig gefordert, sodass
in diesem Zusammenhang ihre Produkte, Verfahrensweisen
und Geschaftsmodelle ganzheitlich Giberdacht und ge-stal-
tet werden. Ziel ist es, das lineare, abfallproduzierende Wirt-
schafts-modell in ein Kreislaufmodell zu Ubertragen.

(Dienst)Leistungen Das Prosperkolleg als Projekt setzt sich folgende Schwer-
punkte:

* Kommunikation & Vernetzung - flr Zirkulare Wert-
schopfung sen-sibilisieren und begeistern; Unterneh-
men aufschlieRen, Unter-nehmensnetzwerk, Informa-
tionsveranstaltungen;

* Betriebliche Initilerung — zur Umsetzung anregen, Erstge-
sprache, Workshops und Fachworkshopsreihen mit und
flr Unternehmen aus der Region

*  Qualifizieren — Qualifizierungsbedarfe erheben und Qua-
lifizie-rungsmoglichkeiten (weiter)entwickeln

» Circular Digital Economy Lab- Best Practice erproben
und de-monstrieren, technisch-wirtschaftliche Losungs-
ansatze entwi-ckeln, Fragestellungen und Bedarfe der
mittelstandischen Wirt-schaft erforschen

» Forschung & Vernetzung - Zirkulare Wertschopfung
erforschen und Forschende vernetzen, Virtuelles For-
schungsnetzwerk ,CE-researchNRW".
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Das Amt fur Wirtschaftsforderung und Standortmanagement
in Bottrop beteiligt sich im Projekt mit einer vollen Stelle, die
flr das Projekt besetzt wurde. Einen groléen Teil der Arbeit
besteht in der Kontaktaufnahme zu Unternehmen und Inter-
medidaren. Zudem betreibt die Wirtschaftsférde-rung auch
Aufklarungsaktivitaten, da das Thema »Zirkulare Wertschop-
fung« fur viele kleinen und mittelstandischen Unternehmen
noch wenig bekannt ist.

Anfanglich wurden vom Projektteam Unternehmensbesuche
unternommen, um fir das Thema aufzuschliel2en und ers-
te Ideen mit den Unter-nehmen zu entwickeln, wie sie ihre
Geschaftsmodelle und Produkte an-passen konnen. Dieser
Vorgang wird seit neustem durch einen standardi-sierten
Circularity Check ersetzt. Dartber hinaus organisiert und ko-
ordi-niert die Wirtschaftsforderung das Unternehmensnetz-
werk »Zirkulare Wertschopfung« - ein Veranstaltungsformat
ausschlielich fur Unterneh-men. Das Netzwerk stellt Best
Practice Beispiele aus der Region und dar-Uber hinaus vor
und ermaglicht eine bilaterale Vernetzung.

Durch das Projekt ergeben sich Mehrwerte fur alle Beteiligten:

Unternehmen: 6konomische Vorteile durch SchlielRung von
Kreislaufen, Einsparen von Rohstoffen und Unabhangigkeit
von Lieferketten; Wissen und Qualifizierung, Erschlielsung
von neuen Zielgruppen und Markte durch neue zirkulare Ge-
schaftsmodelle.

Standort: Das Projekt fordert nachhaltiges Wirtschaften und
tragt zur Erreichung der gesetz-ten Nachhaltigkeitsziele am
Standort bei. Kompetenzsteige-rung im Thema »zirkulare
Wert-schopfung, die zuklnftig zu einer Profilierung bei-
tragen konnen. Das Thema soll langfris-tig bearbeitet wer-
den. Zurzeit wird der »Circular Economy Hotspot« vom 12.-14.
September 2022 in Bottrop geplant. Der Hotspot ist eines der
wichtigsten Gipfeltreffen der Branche und findet zum ersten
Mal in Deutschland statt. Vergangene Austragungsorte waren

Rolle der
Wirtschaftsforderung

Mehrwerte
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z.B. Barcelong, Belgien oder die Nie-derlande.

Forschung: Erkenntnisgewinn und Anwendung in der Praxis
durch die Aktionsforschung, Vernetzung und Veranstaltun-
gen.

Herausforderungen Die groldte Herausforderung stellte am Anfang der Neu-
heits-grad des Themas dar. Als unbe-kanntes Thema sowohl
flr die Wirtschaftsforderung als auch fur die Unternehmen,
gab es zunachst Informations- und Kompetenzaneignungs-
bedarf. Unternehmen mussten fir das Thema neu aufge-
schlossen und akquiriert werden, was einen hohen Vernet-
zungsaufwand darstellte. Zudem hat die Covid-19-Pandemie
die Unternehmen vor Existenzproblemen gestellt, sodass
eine noch intensivere Sensibilisierung tber die Mehr-werte
von zirkularen Wertschop-fung notwendig wurde. Trotzt der
Kontaktbeschrankungen ist es dem Projektteam gelungen,
das Thema in der Emscher-Lippe Region und dartber hinaus
zu etablieren. Der Wirtschaftsstandort Bottrop profitiert nun
von der zirkularen Wertschop-fung und das Thema soll nach
Projektende fortgeflihrt und verstetigt werden. Der Circular
Economy Hotspot im September 2022 wird als grofée Chance
ge-sehen, europdische Gaste in Bottrop zu begrdléen und die
Innovationskraft der Stadt zu prasentieren.
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Monitoring und Evaluation sind unabdingbare Elemente der
. Dabei kann zwischen Monitoring der
Kommunalentwicklung als integrativer Ansatz, Monitoring der Wirt-
schaftsaktivitaten als ein wichtiges Subsystem in der Kommune und
Monitoring der Wirtschaftsforderung als wirtschaftliche Messung
und Selbstevaluation unterschieden werden. Das Kapitel fasst die
wichtigsten Instrumente auf den einzelnen Ebenen zusammen und

regt fUr einen integrativen Ansatz an.

Das beinhaltet
neben Sensibilisierungsmalknahmen und der Férderung des nach-
haltigen Wirtschaftens auf Unternehmensebene - dort, wo moglich
auch — die Kooperation mit und Beteiligung von Unternehmen bei
der Datenerfassung und die Abbildung des nachhaltigen Wirtschaf-
tens auf kommunaler Ebene. Cleichzeitig gilt es, die Nachhaltigkeit

innerhalb der Wirtschaftsforderung als Vorbild zu sichern.

EinfUhrung des fur die
Wirtschaftsforderung (22 Werkzeuge fiir Strategieentwicklung,
Teamarbeit, Wissensmanagement, Monitoring und Evaluation).

innerhalb von »Bottrop 2018+«.

M -
Messung von CO,Emissionen, Effekte auf die Wirtschaft und Steige-
rung der Lebensqualitat. (2) - 0n-
lineplattform nach Baukastenprinzip fur ein wirkungsorientiertes
kommunales Nachhaltigkeitsmanagement. (3)
— Ubersicht von Indikatoren und bei-

spielhaften MaRnahmen in Bezug auf die SDCs.

Die Wirtschaftsférderung von morgen - zwischen Tradition & Transition



Die Nachhaltigkeitsziele der Vereinten Nationen und die flinf Missionen der Euro-
paischen Union (— ) gelten als die Orientierung fir die Nachhaltigkeits-
entwicklung auf allen Governance-Ebenen. Sie bilden einen Ausgangspunkt zur
Strategieentwicklung und adressieren mit ihren abstrakten Formulierungen primar
politische Entscheidungstrager:innen. Die Aufgabe, konkrete Handlungsprogramme
zu entwickeln und das Erreichen der gesetzten Ziele zu steuern, fallt den Kommunen
und Regionen zu (Jossin 2021). Als Hauptakteur der Umsetzung und des Orchestrie-
rens der Transitionsprozesse wird von ihnen erwartet, nicht nur kontextspezifische
Nachhaltigkeitsansatze zu entwickeln, sondern zugleich die damit einhergehenden
Unsicherheiten zu reduzieren und mittelfristig Informationen tber die Zielerrei-
chung zu liefern. Im Idealfall waren die Kommunen auf Basis ihrer kontextspezifi-
schen Strategien und deren Umsetzung in der Lage, folgende Frage zu beantworten:
»Welchen Beitrag leisten meine Aktivitaten zur Erreichung der einzelnen Nachhaltig-
keitsziele?« Die Beantwortung dieser Frage verlangt Transparenz, Messung und eine
Reflexion der Fortschritte, sowohl in Bezug auf die Strategie als Ganzes wie auch mit
Blick auf einzelne Projekte und Malknahmen und betrifft insofern die gesamte Kom-
mune oder Region, sowie die Wirtschaftsférderung als ein zentraler Akteur.

Anerkannte Instrumente zur Messung und Reflexion aus der Betriebswirtschafts-
lehre stellen das Monitoring und die Evaluation dar (— Abb. 2.1). Sie werden seit
langem im Unternehmenskontext zur Steuerung der Wirtschaftsleistung genutzt,
mit der wachsenden Bedeutung des Nachhaltigkeitsmanagements auf kommunaler
Ebene halten sie jedoch verstarkt in den Verwaltungskontext Einzug. Die Prozesse
zur Entwicklung, Durchfiihrung und Uberpriifung von Nachhaltigkeitsstrategien in
der Kommunalentwicklung unterscheiden sich dahingehend von denen in Unter-
nehmen, als dass die Anzahl der beteiligten Akteure und ihre unterschiedlichen
Interessen deutlich héher sind. Die damit einhergehende steigende Komplexitdt
verlangt eine entsprechende Anpassung der Werkzeuge, sodass Strategien, Projek-
te und Malknahmen mit unterschiedlicher Reichweite und Akteurskonstellationen
evaluiert werden konnen.

Nachhaltige Kommunalentwicklung reprasentiert somit einen ganzheitlichen An-
satz, der soziale und wirtschaftliche Entwicklung, Umweltmanagement und die enge
Zusammenarbeit zwischen den Kommunalakteuren integriert (— Abb. 2.1). Dabei
werden Ziele, Programme und MaRnahmen unter Beteiligung von Politik, Verwal-
tung, Wirtschaft, Wissenschaft und Zivilgesellschaft und unter Berlcksichtigung
von Ressourceneffizienz, Energieverbrauch, biologischer Vielfallt und menschlichem
Wohlergehen ausgehandelt und umgesetzt (Welschhoff et al. 2017). Die entspre-
chende Ausrichtung und Foérderung der Wirtschaft bilden einen Teil dieses Prozes-

Kapitel 2 Monitoring & Evaluation
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ses. Wahrend nachhaltiges Wirtschaften das Verhalten von Unternehmen im Ein-
klang mit den Nachhaltigkeitszielen bezeichnet, verstehen wir unter nachhaltiger
Wirtschaftsforderung die Ausrichtung der wirtschaftsférdernden Aktivitdten am
Standort an die Ubergeordneten Nachhaltigkeitsziele. Ein Beispiel ist die Berlick-
sichtigung 6kologischer Aspekte bei der Entwicklung von Gewerbegebieten durch
Dachbegriinung oder die Ausschreibung von Wettbewerben fiir »nachhaltige«
Grindungen. Damit wird dem Aspekt Rechnung getragen, dass die kommunale/re-
gionale Wirtschaftsférderung ein wichtiger Akteur nachhaltiger standortbezogenen
Transformationsprozesse ist. Zugleich fungiert die nachhaltige Wirtschaftsférde-
rung als Vorbild und sollte daher — ahnlich wie die Unternehmen — Nachhaltigkeit
im eigenen Tun leben. Dies setzt voraus, dass die Wirtschaftsférderung in der Lage
ist, den eigenen Beitrag zu messen und nachweisen zu kénnen, d.h. fiir die eigenen
wirtschaftsfordernden Aktivitaten Monitoring und Evaluation durchzufiihren.

Das Monitoring, d.h. die kontinuierliche Datenerfassung und Dokumentation von
Fortschritten, Erfolgen und Ergebnissen, schafft als Bestandteil der strategischen
Wirtschaftsforderung die Grundlage daflr, Maknahmen nicht nur am Ende ihrer
Laufzeit zu bewerten, sondern die Aktivitaten prozessbegleitend zu beobachten und
diese fortlaufend zu optimieren. Die Evaluation hingegen dient zur Uberprifung von
Interventionen.Im breiten Verstandnis kann die Evaluation als ein strategisches Ins-
trument der Wirtschaftsférderung verstanden werden, das dazu geeignet ist, zu ei-
ner Verbesserung der Prozesse, Ergebnisse und Wirkungen der wirtschaftsférdern-
den Aktivitaten beizutragen. Zugleich bedeutet Evaluation auch, aus Erfahrungen zu
lernen und dieses Wissen systematisch flr die tagliche Arbeit zu nutzen. Auf Basis
des Monitorings und der Evaluation kann die Wirtschaftsforderung agil, d.h. voraus-

Abb. 21 schauend und zielorientiert, handeln.

Monitoring und Evaluation
- Definitionen

Nachhaltige Kommunalentwicklung = die
ganzheitliche und an den Nachhaltigkeitsprinzipien

R orientierte Planung, Entscheidung und Umsetzung

Dokumentieren von Fortschritten,
Erfolgen und Ergebnissen. Es
eignet sich insbesondere dafiir,
Inputs, Outputs und Outcomes
(kurzfristige Wirkungen) und
bedingt Impacts (langfristige
V\/irkungen) zu dokumnetieren Nachhaltigs Wirtschaften = unternehmerisches
und setzt eine kontinuierliche Verhalten und Ausrichtung von Geschaftsmodellen,
Datenerfassung voraus. Produkten und Prozessen an den
Nachhaltigkeitsprinzipien. Es obliegt den einzelnen
Unternehmen und Branchen, ihre Tatigkeiten und
Lieferketten nachhaltig zu gestalten. In ihrer
Gesamtheit bilden die Unternehmen die
Nachhaltigkeit des Wirtschaftens am Standort ab.

von kommunalen Aufgaben. Sie beinhaltet alle
Spharen des Kommunallebens und setzt eine enge
Zusammenarbeit zwischen Politik, Verwaltung,
Wirtschaft, Wissenschaft und Zivilgesellschaft
voraus.

Evaluation = ein Instrument zur
Systematischen Uberpriifung von
Interventionen, mit dessen Hilfe
praxisrelevantes Wissen generiert,
dokumentiert und nutzbar
gemacht wird (allgemeines O Nachhaltige Wirtschaftsférderung = die
Verstiandnis). Sie ist ein ziel- und o™ Ausrichtung der wirtschaftsfordernden Aktivitdten
zweckorientierter an den Zielen fiir nachhaltige Entwicklung. Dies
Bewertungsprozess einer beinhaltet gleichermaRen die Férderung

bestimmten MalRnahme bzw. nachhaltigen Wirtschaftens als Teil der kommunalen

eines Biindels von MaRnahmen. nachhaltigen Entwicklung und die Gestaltung der
eigenen Prozesse im Sinne einer nachhaltigen
Einrichtung.
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Das vorliegende Kapitel beschaftigt sich mit Fragen zu Monitoring und Evaluation
als unabdingbare Elemente der nachhaltigen Entwicklung. Dabei unterscheiden wir
zwischen Monitoring der Kommunalentwicklung als integrativer Ansatz, Monitoring
der Wirtschaftsaktivitaten als ein wichtiges Subsystem in der Kommune und Moni-
toring der Wirtschaftsférderung als wirtschaftliche Messung und Selbstevaluation.
Das Kapitel fasst die wichtigsten Instrumente auf den einzelnen Ebenen zusammen
und veranschaulicht, wie sie in einem ganzheitlichen Konzept aus quantitativen und
qualitativen Indikatoren zusammenspielen (sollten).

Kommunen sind der Motor der nachhaltigen Entwicklung unter anderem wegen ih-
rer Ndhe zu Biirger:innen und Unternehmen (Knipp et al 2020, Riedel et al. 2016, Sy-
dow § Kratzmann 2021). Da, wie oben erldutert, die Planung und Umsetzung integ-
rativer Nachhaltigkeitskonzepte in den Verantwortungsbereich der Kommunen fallt,
werden seit Jahren Konzepte aus dem Management und Organisationsforschung
adaptiert, um die Prozessgestaltung durch Standardisierung zu unterstttzen. Von
der Bestandsaufnahme und Zielformulierung durch formale Beschliisse in Gremien
Uber die Umsetzung und das Monitoring von Malknahmen bis hin zur Evaluation
und Fortschreibung der Strategie werden Phasen formuliert und fir die kommuna-
len Akteure in Handlungsschritte heruntergebrochen (Rabadjieva et al. 2018, Knipp
et al. 2020). Die vorgeschlagenen Vorgehensweisen betonen, dass der Erfolg einer
Strategieentwicklung neben Blrgerbeteiligung in der Visions- und Zielformulierung
ein wirkungsorientiertes Nachhaltigkeitsmanagement in Form von Indikatoren und
Kennzahlen zur Kontrolle des Fortschritts beinhaltet. Dennoch, wahrend Visions-
entwicklung und Zielsetzung in den letzten 10 Jahren nicht zuletzt dank nationaler
Programme wie der Wettbewerb »Zukunftsstadt 2030+« an Popularitat gewonnen
haben, bildet ein systematisches Nachhaltigkeits-Monitoring auf kommunaler Ebe-
ne nach wie vor die Ausnahme (Riedel et al. 2016). »Systematisch« bedeutet hier
neben einer Bestandsaufnahme vor der Strategieentwicklung die Auswahl kontext-
spezifischer Indikatoren zur langfristigen Beobachtung. Solche Prozesse sind zeit-
intensiv und verlangen spezifische Kompetenzen mit Blick auf die Nachhaltigkeits-
messung, die in vielen Kommunen noch fehlen (Sydow & Kratzmann 2021).

Die Stadt Bottrop kann an dieser Stelle als ein Paradebeispiel fir derartige Ent-
wicklungen gesehen werden. Die Stadt hat an zwei Runden des Wettbewerbs
»Zukunftsstadt 2030+«' teilgenommen und in Zusammenarbeit mit Blrgerschaft,
Politik, Verwaltung, Wirtschaft und Wissenschaft eine ganzheitliche kommunale,
nachhaltige »Vision 2030+«, orientiert an den 17 Nachhaltigkeitszielen, entwickelt
(Stadt Bottrop 2018). Gleichzeitig wurde im Rahmen des Projekts »InnovationCity
Ruhr - Modellstadt Bottrop« durch einen bottom-up Prozess eine nachhaltige und
energieeffiziente Stadtentwicklung initiiert und implementiert. Das Projekt Innova-
tion City verfolgte das konkrete Ziel, innerhalb von 10 Jahren eine Halbierung der
CO,-Emission durch Verhaltensanpassungen, energetische Modernisierung von Ge-
biuden und (Energie)Effizienzsteigerung in Produktionsprozessen zu erreichen (—

). Wahrend der Zukunftsstadt-Prozess auf Visionsentwiirfe ausgelegt
war, lagen dem Projekt Innovation City drei konkret Messkonzepte zu Grunde. Neben
der CO,-Bilanzierung wurden die Effekte der unternommenen Malnahmen auf die
Wirtschaft und die Lebensqualitat untersucht, sodass eine wirtschaftliche und ge-
sellschaftliche Evaluation der umgesetzten Nachhaltigkeitsmaknahmen maoglich
wurde. Diese Messung erfolgte mittels der Auswertung von Daten offentlicher Sta-
tistiken und basierte auf Befragungen durch wissenschaftliche Einrichtungen und
nicht durch die Kommune selbst. Um die kommunalen Akteure zu befahigen, selbst
Messinstrumente zur Planung und zur Kontrolle, wie im vorherigen Abschnitt defi-
niert, anzuwenden, sind handhabbare Monitoring-Ansatze gefragt, die Nutzen und
Aufwand ausbalancieren.
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Die Datenerfassung und -aufbereitung auf kommunaler Ebene erfolgt in Deutsch-
land in standardisierter Form. Diese Daten zum Zweck des Nachhaltigkeitsmanage-
ments zu nutzen, bedeutet, Indikatoren zu definieren, die sich aus vorhandenen
Daten ableiten lassen oder sich vollstandig auf neue Daten beziehen. Bestehende
Ansatze stammen — wie auch bei Innovation City — in der Regel aus der Forschung.
So wurde im Projekt Bottrop 2018+ zum Beispiel eine sozio6konomische Analy-
se durchgeflihrt, die mogliche Handlungsbedarfe fiir die Wirtschaft identifizierte
(Nordhause-Janz 2017 Giustolisi & Terstriep 2020). Die Analyse basierte ausschlieR-
lich auf 6ffentlichen Statistiken, die fir die Zwecke des Projektes vom Institut Arbeit
und Technik (IAT) zusammengetragen, ausgewertet und dokumentiert wurden. Ob-
wohl die Analyse selbst keinen expliziten Nachhaltigkeitsfokus aufwies, konnen die
gleichen Datenquellen flr das Bilden und Berechnen von Nachhaltigkeitsindikato-
ren genutzt werden (Rabadjieva & Siegel 2020), wie es etwa im Rahmen des vom
Faktor 10-Institut fir nachhaltiges Wirtschaften entwickelten Messinstruments zum
Projekt Bottrop 2018+ erfolgte (Seipel et al. 2018). Das umfangreiche Indikatorenset
beinhaltet 62 Indikatoren, von denen sich 47 durch 6ffentliche Statistiken abbilden
lassen. Ein Nachteil dieses Indikatorensets besteht darin, dass es zwar eine breite
Palette an Nachhaltigkeitsaspekten abbildet, deren Anwendung allerdings statisti-
sche Kompetenzen zur kontinuierlichen Datenerfassung und -analyse voraussetzt,
die im Amt fur Wirtschaftsforderung und Standortmanagement in Bottrop nicht
vorhanden sind.

Hier setzt das zur gleichen Zeit entwickelte SDG-Indikatorenset der Bertelsmann

Stiftung und des Deutschen Instituts fiir Urbanistik an (— ). Unter
Nutzung von 56 Indikatoren zur Abbildung der 17 Nachhaltigkeitsziele bietet die On-
line-Plattform »SDG-Portal« ( ) Kommunen die Méglichkeit zu

einer automatisierten, kontinuierlichen Berichterstattung beziglich ihres Beitrags
zur Erreichung der Nachhaltigkeitsziele sowie die Option eines Vergleichs mit ande-
ren Kommunen, ohne dass eigene Berechnungen oder Auswertungen seitens der
Kommunen erforderlich sind.

Wie ein Vergleich der sozio6konomischen Analysen des IAT, des Monitoringinstru-
ments des Faktor 10-Instituts und des SDG-Indikatorensets der Bertelsmann Stif-
tung zeigt, ist die Auswahl der Indikatoren bei allen sehr ahnlich (— ).
Dessen ungeachtet ldsst sich nicht pauschal beantworten, welche Indikatoren fir
welchen Standort am besten geeignet sind, da kein allgemeingultiges Nachhaltig-
keitsmanagement existiert (Riedel et al. 2016). So gilt es, die Kontextspezifika und
konkreten Strategien bei der Indikatorenauswahl zu berlicksichtigen. Zudem be-
inhalten die verwendeten Indikatoren ausschlieRlich quantitative Daten auf der
Makroebene der Kommune. Das Monitoring von Teilsystemen und Fachbereichen
wie die Wirtschaft und die Wirtschaftsférderung lassen sich damit nicht abbilden.
Hierzu bedarf es gesonderter Uberlegungen und der Auswahl geeigneter Indikato-
ren. Tabelle 2.3 zeigt exemplarisch Nachhaltigkeitsziele und Unterziele, die flr die
Wirtschaftsforderungsaktivititen von Relevanz seien kénnen und dariiber hinaus
mit Indikatoren - die auf Daten 6ffentlicher Statistiken beruhen — hinterlegt werden
kénnen.

Um den Beitrag der Wirtschaftsférderung zur Erreichung der Ziele ganzheitlich zu
messen, ist jedoch eine Erweiterung dieser statistischen Daten mit alternativen Da-
tenerfassungsmethoden ebenso wie die Kooperation zwischen den Akteuren nétig.
So beruhen 14 der vom Faktor 10-Institut identifizierten Indikatoren auf eigenen
Erhebungen, die nur durch enge Zusammenarbeit mit den Unternehmen ermittelt
werden kénnen. Beispielhaft zu nennen sind hier der Anteil fairen Handels in der
Wirtschaft oder die unternehmensspezifischen Nachhaltigkeitsmaknahmen zur
Pravention, Gleichberechtigung oder zum Umweltmanagement (Seipel et al. 2018).
Hierdurch wird der Bedarf zusatzlicher Indikatoren fur eine angemessene Abbildung
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nachhaltigen Wirtschaftens am Standort deutlich. Die Notwendigkeit ergibt sich da-
raus, dass nachhaltiges Wirtschaften in offentlichen Statistiken bisher nicht syste-
matisch in der notwendigen raumlichen Tiefe abgebildet wird. Wenn aber das Ziel
und die Mission darin bestehen, eine ganzheitliche kommunale Transformation in
Richtung Nachhaltigkeit zu realisieren, ist das Monitoring des Wirtschaftens unum-
ganglich. Fir die Wirtschaftsférderung bedeutet dies, dass es zukinftig nicht darum
gehen wird, die Wirtschaft allgemein, sondern ein nachhaltiges Wirtschaften im
Speziellen zu férdern. Wenn es Ziel ist, nachhaltige und resiliente Wirtschaftsstruk-
turen zu schaffen, ist es Aufgabe der Wirtschaftsforderung, diese Transition als Teil
der kommunalen Transformation zu initiieren, zu orchestrieren und die Zielerrei-
chung zu messen, zu evaluieren und gegebenenfalls Prozesse, Strukturen oder Malk-
nahmen anzupassen. Dies beinhaltet auch die proaktive Entwicklung und Umset-
zung von Fordermalinahmen, die auf die definierten Nachhaltigkeitsziele einzahlen.

In unseren Gesprachen mit Wirtschaftsforder:iinnen und durch unsere Arbeit in
Bottrop konnten wir bereits einige Wirtschaftsférderungsmalknahmen zur Unter-
stutzung von nachhaltigem Wirtschaften identifizieren, die in der letzten Spalte der
Tabelle 2.3 exemplarisch flr die jeweiligen Nachhaltigkeitsziele aufgefiihrt sind. Un-
sere Umfrage unter deutschen Wirtschaftsférderungen zeigt aber, dass das Thema
»nachhaltiges Wirtschaften« noch nicht flaichendeckend unter den Prioritaten der
Wirtschaftsférderungen zu finden ist (Terstriep & Rabadjieva 2021). Dies deutet da-
rauf hin, dass ein besseres Verstandnis tiber die Inhalte und Monitoringinstrumen-
te des nachhaltigen Wirtschaftens geschaffen werden mussen. Der Folgeabschnitt
setzt sich darum mit diesen Themen auseinander.

Nachhaltigkeit gilt in Unternehmen einerseits als abstraktes Konzept — als Hype —,
und andererseits als Wettbewerbsfaktor (GeRner & Kélle 2016). Dabei obliegt es den
einzelnen Unternehmen, ihre Geschaftsmodelle, Produkte und Prozesse an Nach-
haltigkeitsprinzipien auszurichten und somit nachhaltig zu wirtschaften. Dies geht
jedoch Uber soziales Engagement oder die finanzielle Kompensation von Umwelt-
schdden hinaus und bedeutet, die Kerngeschaftsprozesse ganzheitlich neu auszu-
richten (Seipel et. al. 2019). Obgleich Nachhaltigkeit als Unternehmenshaltung und
strategie wahrzunehmen und zu »leben« ressourcenintensiv ist (Humankapital,
Geld, Expertise etc.), sind Unternehmen vermehrt aufgefordert, nachhaltig zu wirt-
schaften. So haben sich schon heute die gesetzlichen Rahmenbedingungen und
Vorgaben fir nachhaltiges unternehmerisches Handeln gedndert und werden sich
zukiinftig weiter verscharfen (Kapitel 1). Daneben existieren in unterschiedlichen
Branchen Nachhaltigkeitsnormen als »anwendbare terminologische Grundsatze,
materielle Anforderungen und Grenzwerte« (Résch et al. 2020, 13), die es seitens
der Unternehmen nicht nur zu berlcksichtigen gilt, sondern die teilweise auch be-
richtspflichtig sind. Eine Aufgabe flr die ndchsten Jahre wird es folglich sein, Nach-
haltigkeitsbewertungen in Unternehmen einfacher, transparenter und praktikabler
zu gestalten (GeRner § Kolle 2016). Damit gewinnt die Frage, was auf kommunaler
Ebene — u.a. durch die Wirtschaftsférderung — als Unterstlitzung angeboten werden
kann, an Relevanz. Um hierauf eine Antwort zu finden, haben wir uns im Rahmen
von Bottrop 2018+ damit befasst, das Monitoring nachhaltigen Wirtschaftens zu be-
leuchten (Rabadjieva § Siegel 2020).

Unsere Recherche zeigt, dass die eines der zen-
tralen Instrumente auf unternehmerischer Ebene darstellt. Dies gilt nicht nur fir
die seit 2017 mit der CSR-Richtlinie 2014/95/EU der Europdischen Union verpflich-
teten grolen kapitalmarktorientierten Unternehmen, Banken und Versicherungen
(mit mehr als 500 Mitarbeitenden), sondern vermehrt auch fir kleine und mittel-
standische Unternehmen (KMU), die ebenfalls Initiative ergreifen und eigene Nach-
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haltigkeitsberichte und nichtfinanzielle Erklarungen verfassen. So kommen Nach-
haltigkeitsberichte vermehrt als Marketing- und Kommunikationsinstrument zum
Einsatz. Daneben kdnnen sie grolte wirtschaftliche Vorteile mit sich bringen, wenn
die Beteiligung in bestimmten Lieferketten zur Disposition steht. Primares Ziel der
Nachhaltigkeitsberichterstattung ist die Schaffung von Transparenz Uber &kologi-
sche und soziale Aspekte, wobei jedes Unternehmen individuelle Schwerpunkte
setzt. Die meisten Unternehmen greifen auf etablierte umweltbezogene und soziale
Standards zurlck. GroRunternehmen beziehen darlber hinaus ausgewahlte oko-
logische und soziale Kennzahlen ein und orientieren sich dabei vermehrt an den 17
Nachhaltigkeitszielen (I0W/future 2019). Fiir die Abbildung ganzer Lieferketten oder
konkreter Unternehmensprozesse spielen anerkannte Auditierungssysteme, Zerti-
fizierungen oder Siegel eine grofRe Rolle. Ein Beispiel ist der Einsatz von Umwelt-
managementsystemen.

konnen als Teil der Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung verstanden werden und fokussieren sich stark auf Umweltfaktoren. Sie
bilden ein freiwilliges Instrument fir den vorsorgenden Umweltschutz und gehen
daher Uber das Einhalten von Umweltgesetzen hinaus. Im Vergleich zur Nachhaltig-
keitsberichterstattung, die frei gestaltet werden kann, gelten fiir Umweltmanage-
mentsysteme unterschiedliche Standards, die hdufig von externen Auditoren oder
Umweltgutachter:innen zertifiziert bzw. validiert werden. Beispiele hierflr sind das
bekannte EMAS-System oder der DIN EN ISO Standard. Abhangig von der Branche,
Produktion oder Dienstleistung kénnen diverse Aspekte Berlcksichtigung finden,
die unterschiedlichen Vorschriften unterliegen (z.B. Treibhausgase nach 1SO 14064,
Umweltzeichen und —deklarationen nach ISO 14020 oder Product Carbon Footprint
nach 1SO 14067). Die Unternehmer:innen sollten daher in der Lage sein, zundchst
eigenstandig die zentralen Themenbereiche fir ihren Betrieb zu identifizieren und
die passenden Kennzahlen festzulegen. Eine besondere Herausforderung liegt darin,
die Wechselwirkungen der einzelnen Themengebiete zu erkennen und zu einem
integrativen Managementsystem zusammenzufthren. Zertifikate und Umweltma-
nagementsysteme bieten hierbei Unterstitzung. Diese sind jedoch stark auf die
6kologische Dimension von Nachhaltigkeit fokussiert. Eine weitergehende Sensi-
bilisierung fir die sozialen und 6konomischen Dimensionen der Nachhaltigkeit ist
daher notwendig. Ferner gilt es zu berlcksichtigen, dass die systematische Ausein-
andersetzung mit Nachhaltigkeit im Unternehmen mit einem nicht zu unterschat-
zenden personellen und finanziellen Aufwand einhergeht, den KMU haufig nicht
bewaltigen kénnen.

Unterschiedliche Hilfsmittel wie Leitfaden? Indikatorensets® und Webseiten* exis-
tieren mittlerweile, um Unternehmen darin zu unterstitzen, die passende Nach-
haltigkeitsstrategie fur sich zu finden, umzusetzen und Uber ihre Aktivitaten und
Ergebnisse zu berichten. Diese bleiben jedoch oft ein singuldres Ergebnis von For-
schungsprojekten oder sind an die Bedarfe von GroRunternehmen ausgerichtet.
Nachhaltigkeit — in ihrem Dreiklang (6kologisch, 8konomisch, sozial) — sollte sich zu
einem integralen Bestandteil unternehmerischen Denkens und Handelns in allen
Branchen und Unternehmen jedweder GroRe entwickeln. Die Leitfrage sollte sein:
»Was kann ich wie und bis wann in Bezug auf die internen Prozesse in meinem Unter-
nehmen und mit Blick auf die Wertschdpfungskette optimieren?«

Vor dem Hintergrund begrenzter Kapazitaten kann die Wirtschaftsforderung ins-
besondere KMU Hilfestellung leisten, beispielsweise durch die Bereitstellung von In-
formationen und Beratung zu Zertifizierungen, Siegeln oder Nachhaltigkeitsnormen
in den entsprechenden Branchen, sowie durch die Initiierung eines unternehmeri-
schen Austauschs. Die Fairtrade-Town-Initiative im Reallabor »Handel« im Projekt
Bottrop 2018+ ist hierfiir ein gutes Beispiel.
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Die Wirtschaftsférderung hat im Rahmen der Auszeichnung Einzelhandler, Gastro-
nomen und zivilgesellschaftliche Einrichtungen in Bottrop miteinander vernetzt.
Diesbeziigliche Aktivitaten der Wirtschaftsférderung beinhalteten die Aufklarung
Uber die Ziele der Fairtrade-Bewegung und ihre konkreten Mehrwerte fir die ein-
zelnen Akteure sowie die Erklarung der einzelnen Schritte des Auszeichnungspro-
zesses. Hierdurch ist es gelungen, die Akteure vor Ort flr die Initiative zu mobilisie-
ren. Ergebnis dieses Prozesses war die Grindung eines Netzwerks fiir faires Handeln
(— und ). Der Erfolg der Initiative ist den vor-
handenen Kompetenzen und personellen Ressourcen des Amts fiir Wirtschaftsfor-
derung und Standortmanagement zu verdanken. Neben diesem kurzfristigen Out-
come stellen die Lerneffekte auf Seiten der Akteure vor Ort eine weitere langfristige
Wirkung dar. Da die Eckpunkte und Vorgehensweisen anderer Auszeichnungs- und
Zertifizierungsprozesse dem der Fairtrade-Town dhneln, kénnen sowohl die Unter-
nehmen als auch die Wirtschaftsférderung ihre Erfahrungen nutzen, um weitere
ahnlich gelagerte Prozesse, die z.B. infolge der Verscharfung des Lieferkettengeset-
zes zu erwarten sind, zu durchlaufen. Gleichzeitig kann das neu gegriindete Netz-
werk zuklnftig genutzt werden, um die Entwicklung des fairen Handels in Bottrop
zu messen. So ermoglicht die Kooperation unternehmensbezogene Kennzahlen der
Nachhaltigkeit als Pendant zu den Makrodaten der amtlichen Statistik in der Kom-
mune zu erheben, die zur Identifikation von Stellschrauben und Entwicklung pass-
genauer Malknahmen und Angebote fiir die Unternehmen dienen kénnen. Ferner
lassen sich diese Daten flr das Monitoring der Nachhaltigkeitsstrategie der Wirt-
schaftsforderung nutzen. Dies gilt insbesondere dann, wenn die Unternehmen am
Standort mit der Wirtschaftsférderung kooperieren und bereit sind, bestimmte vor-
definierte Kennzahlen jahrlich zu erheben.

An dieser Stelle lassen sich die Potenziale der Digitalisierung fir die Umsetzung von
Nachhaltigkeitsstrategien nutzen (Jossin et al. 2017). Digitale Lésungen in Form von
Werkzeugen fiir breite Beteiligungsprozesse (Kapitel 3) oder zur effizienten Daten-
erfassung konnen auch fir ein Nachhaltigkeits-Monitoring eine Vereinfachung dar-
stellen. So fihren die Wirtschaftsférderungen schon heute Unternehmensbefra-
gungen durch, um Handlungsbedarfe zu ermitteln oder sich Feedback einzuholen
(Kapitel 3). Diese lassen sich um Nachhaltigkeitsaspekte erweitern. Innerhalb von
Bottrop 2018+ wurde beispielsweise eine Umfrage unter den Akteuren der Wirt-
schaftsallianz durchgeflihrt, um Wissens- und Datenliicken Uber Nachhaltigkeitsin-
dikatoren zu schlieRen (Merten et al. 2019). Auf reguldrer Basis durchgefihrt, kénnen
solche Umfragen das Fehlen von Daten in der 6ffentlichen Statistik kompensieren
und damit im Zeitverlauf eine Vergleichsbasis schaffen sowie helfen, Unternehmen
mit Vorbildcharakter zu identifizieren. Die Vorbereitung, Durchfihrung und Auswer-
tung solcher Umfragen durch die Wirtschaftsférderung sind allerdings mit einem
personellen und finanziellen Mehraufwand verbunden. Auch ware es erforderlich,
dass auf Seiten der Unternehmer:innen die Bereitschaft besteht, sich aktiv mit den
eigenen Nachhaltigkeitsaktivitaten auseinanderzusetzen, um die notwendigen In-
formationen, idealerweise mit konkreten Kennzahlen, zu liefern. Im besten Fall kdn-
nen sie dazu auf eigene Nachhaltigkeitsberichte oder Umweltmanagementsysteme
zurtickgreifen. Wie oben bereits ausgefiihrt, wird dies bei KMU aktuell eher die Aus-
nahme sein. Hier bedarf es alternativer Erhebungsmethoden. Denkbar ware bei-
spielsweise die Etablierung einer Plattform — vergleichbar mit dem Online-Portal fur
kommunale SDG-Indikatoren der Bertelsmann Stiftung — fiir die Zielgruppe der Un-
ternehmer:innen am Standort. Anstatt an einer Umfrage teilzunehmen, kdnnten die
Unternehmen auf einer derartigen Plattform die notwendigen Informationen ein-
tragen und somit Daten bereitstellen, um daraus resultierend einen automatisiert
erstellten Bericht flir das eigene Unternehmen zu erhalten. Eine andere Maglichkeit
wadren Formen der Datenerfassung, die keiner direkten Beteiligung von Unterneh-
men bedurfen. Beispielsweise kdnnen Drohnenbilder von Gewerbegebieten und
Unternehmensgebduden genutzt werden, um Informationen Uber Begrinungs-
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moglichkeiten auf Gelanden, Dachern und Fassaden zu ermitteln. Eine Beteiligung
der Unternehmen wirde erst nach Auswertung der Daten bei der Planung und Um-
setzung konkreter Manahmen nétig werden.

Die Entwicklung solcher alternativen Erhebungsmethoden erfordert die Zusam-
menarbeit unterschiedlicher Akteure am Standort. Neben der Wirtschaftsforderung
als direkter Ansprechpartner fir die Unternehmen spielen Umwelt-, Planungs- und
Statistikamt sowie die Unternehmerschaft selbst eine wesentliche Rolle. Standort-
spezifisch gilt es abzuschatzen, wie einfach eine Lésung sein sollte bzw. wie komplex
sie sein darf. Davon hangen die Entwicklungsdauer, die Anzahl der notwendigen Ak-
teure sowie die Motivation zur Mitwirkung ab. So wird die Entwicklung eines zentra-
lisierten Online-Tools mehr Zeit und Kosten in Anspruch nehmen als die Aufnahme
und Auswertung von Drohnenbildern. Erstgenanntes wird allerdings erwartungs-
gemal auch einen grélkeren Mehrwert fir alle Beteiligten und ein komplexes Bild
des Stands der Nachhaltigkeit am Standort liefern. Drohnenbilder eignen sich dem-
gegenlber besser fur spezifische Malknahmen. Bei allen Erhebungsmethoden gilt
es, eine Balance zwischen Aufwand und Nutzen fir alle Beteiligten zu schaffen. In
jedem Fall wird ein Mix aus quantitativen, 6ffentlich zuganglichen Daten und qua-
litativen, standortspezifische Daten notwendig sein, um ganzheitliche Nachhaltig-
keitskonzepte fir den Standort zu entwickeln. Dafir ist eine Kooperation im Bereich
Datenerfassung und -management unumganglich. Die Wirtschaftsforderung spielt
hierbei als Vermittler, Initiator und Moderator eine zentrale Rolle.

Die nachhaltige Wirtschaftsforderung gibt nicht nur die Richtung fir die wirtschaft-
liche Entwicklung vor, sondern ist auch in der Lage, diese zu steuern und ihren Kurs
zu Uberprifen. Nachhaltigkeits-Monitoring und Evaluation erlauben mittel- und
langfristig Transformationspfade nachzuzeichnen. Voraussetzung hierfiir ist, dass
das Monitoring nicht als Nebenschauplatz wahrgenommen, sondern von Beginn an,
wahrend der Strategie- und MaRnahmenentwicklung, mitgedacht und geplant wird.
Dabei gilt es, wie oben ausgefiihrt, eine Balance zwischen guter Datenlage (quanti-
tative und qualitative Indikatoren) und Erhebungsaufwand zu schaffen, sowie Nach-
haltigkeit in der Wirtschaftsforderung vorzuleben. Dies driickt sich u.a. im Verhalten
der Wirtschaftsférderungseinrichtungen aus, wenn sie beispielsweise Flachen ge-
zielt an nachhaltige Unternehmen vergeben bzw. deren Ansiedlung genehmigen.
Solche Verhaltensvorgaben kénnen in der Formulierung und Umsetzung von eige-
nen Nachhaltigkeitsstrategien festgehalten und kommuniziert werden. Gleichzeitig
gehort es zu einer nachhaltigen Wirtschaftsforderung, die eigenen Prozesse und
Malknahmen regelmaRig zu kontrollieren und zu evaluieren. Die Wirtschaftsfor-
derungen verfligen iber einen Steuerungsspielraum, um Strategien zu entwickeln
und eigene Maknahmen und Projekte umzusetzen ( ). Die systematische
Kontrolle des eigenen Fortschritts wird jedoch oft zugunsten der alltaglichen Aktivi-
taten (z.B. Beratung) vernachlassigt. Verschérft wird dies, wenn die entsprechenden
Kompetenzen bzw. Sprachféhigkeit fehlt. Insofern bedarf es passender Instrumen-
te flr die nachhaltige Wirtschaftsférderung, welche die Wirtschaftsforderung zum
Monitoring und zur Selbstevaluation befahigen.

Die Selbstevaluation stellt eine besondere Form der Evaluation dar, welche die
kontinuierliche Reflexion und Weiterentwicklung der eigenen Arbeit in den Blick
nimmt. Ihr zu Grunde liegen »systematische, datenbasierte Verfahren der Beschrei-
bung und Bewertung« (DeGEval, 2004), bei denen die umsetzenden Akteure die
gleichen sind, wie jene, die die Prozesse evaluieren. Sie setzt Transparenz, Vertrauen
und Veranderungsbereitschaft der Mitarbeitenden voraus, sowie Gestaltungsspiel-
raum und Verantwortungsdelegation an die Beschaftigten als diejenigen, die opera-
tiv umsetzen und entsprechend evaluieren sollen (ebd.). Die Selbstevaluation birgt
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aber auch das Potenzial, die Nachhaltigkeits- und Monitoringkompetenzen inner-
halb der Wirtschaftsférderung zu erweitern und das Wissensmanagement in der
Organisation zu verbessern.

Aus der Organisations- und Innovationsforschung sind Werkzeuge bekannt, die eine
Selbstevaluation ermdglichen. Auf dieser Basis wurde seitens des IAT ein Werkzeug-
kasten mit ca. 20 Werkzeugen fiir die Wirtschaftsférderungsaktivititen erstellt (—
). Der Werkzeugkasten basiert auf finf Jahren Aktionsforschung
in Bottrop, in dessen Rahmen der Zukunftsplan als Strategie fur die Wirtschaftsfor-
derung konzipiert (— ), das Reallabor als Experimen-
tierraumn fiir die Wirtschaft ausprobiert (— und
) und die Wirtschaftsférderung selbst als Organisation weiterentwickelt wurde (—
). Unsere Aktivititen haben gezeigt, dass handhabbare
Werkzeuge zur Wissensdokumentation und zum Wissensmanagement, zur Identi-
fikation relevanter Themen und Schnittstellen, zur Entwicklung von Ideen und Pro-
jekten in Kleingruppen sowie zum Monitoring und zur Evaluation benotigt werden.
Wurden vielfdltige Aktivitaten und Prozesse im Rahmen von Bottrop 2018+ durch
das IAT moderiert, zielte die Erprobung der Werkzeuge darauf ab, die Mitarbeiten-
den im Amt fir Wirtschaftsforderung und Standortmanagement zu befahigen, tiber
die Projektlaufzeit hinaus ohne externe Moderation die angestolRenen Prozesse
weiterzufihren.

Die Werkzeuge wurden beispielsweise zur Evaluation der drei Reallabore eingesetzt
(— ). Das Ziel der Evaluation lag darin, zu reflektieren, ob und in
welchem Ausmal die gesetzten Ziele erreicht wurden, welche Wirkung die Malk-
nahmen flr die einzelnen Zielgruppen, Stakeholder und den Standort haben und
wie diese Wirkungen gemessen werden kdnnen. Durch Malnahmensteckbriefe
und Reflexion haben die Mitarbeitenden die wesentlichen Erfolge, Herausforde-
rungen und Lerneffekte der Reallabore dokumentiert. Auf dieser Basis wurden die
kurz-, mittel- und langfristigen Wirkungen der angestolienen Prozesse und Projekte
mittels einer Uberpriifung der Wirklogik bewertet. All diese Methoden setzen auf
qualitative Vorgehensweisen. In der Planungsphase erlauben Werkzeuge wie der
Datenerhebungsplan darlber hinaus Kennzahlen und Monitoringmethoden festzu-
legen, die eine quantitative Uberpriifung der gesetzten Ziele ermdglichen. Dafiir ist
es aber notwendig, im Voraus die zu messenden Indikatoren zu definieren und die
Daten kontinuierlich zu erfassen.

Da das Ziel vom Bottrop 2018+ darin lag, eine Nachhaltigkeitstransformation am
Wirtschaftsstandort einzuleiten, wurden die Wirkungen der Reallabore anhand der
drei Dimensionen — ¢konomisch, 6kologisch und sozial — bewertet. Im Ergebnis
zeigt sich, dass die in den Reallaboren der zweiten Projektphase durchgefiihrten
Malknahmen primar auf die soziale und wirtschaftliche Nachhaltigkeit einzahlen,
wahrend die ¢kologische Dimension lediglich punktuell und indirekt adressiert wur-
de. Werden jedoch die weiteren innerhalb des Amtes fir Wirtschaftsforderung und
Standortmanagement durchgefihrten bzw. anstehenden Projekte und Malinah-
men in die Betrachtung miteinbezogen, ergibt sich ein ausgewogenes Bild fir die
Wirtschaftsforderung als Ganzes. Wie in Abbildung 2.2 ersichtlich, macht die ¢kolo-
gische Nachhaltigkeit einen wesentlichen Teil der wirtschaftsférdernden Aktivitaten
innerhalb von Kooperationsvorhaben (zirkulare Wertschépfung und E-Mobilitat),
Beratungsaktivititen (Okoprofit) und Strategieentwicklungsprozessen (Zukunfts-
plan bzw. »Klimaneutrale Stadt 2035«) aus und wird zukiinftig verstérkt eine Rolle
spielen. Das betonten die Mitarbeitenden selbst im Rahmen eines gemeinsamen
Workshops. In jedem der aktuellen Arbeitsbereiche der Wirtschaftsforderung wur-
den Nachhaltigkeitsaspekte identifiziert, die es kiinftig zu ber(cksichtigen gilt und
deren Bearbeitung zusatzliche Kompetenzen der Mitarbeitenden bedurfen. Auf Sei-
ten der Mitarbeitenden wurde nicht nur der Bedarf, sondern auch die Bereitschaft

Kapitel 2 Monitoring & Evaluation

44



Abb. 2.2
Nachhaltigkeit der
Wirtschaftsforderung Bottrop

zur Weiterentwicklung der eigenen Kompetenzen geduRert. Daneben wurde der
Wunsch geduRert, eine/n »Umweltlotse:in« in der Kommune zu etablieren, der/die
die Wirtschaftsforderung im Bereich 6kologische Nachhaltigkeit unterstitzt. Dies
deutet darauf hin, dass eine starkere Zusammenarbeit in der Verwaltung von den
Mitarbeitenden gewlnscht wird, um gemeinsam die nachhaltige Entwicklung der
Kommune vorantreiben zu kénnen. Unbestritten ist, dass die Wirtschaftsforderung
die Transformationsprozesse nicht allein steuern kann. Vielmehr geht es darum, den
eigenen Verantwortungsbereich zu definieren, diesbeziigliche Aktivitaten zu Gber-
nehmen und die Ergebnisse in die gesamtstadtischen Aktivitaten rickzukoppeln.
Nur so lasst sich ein ganzheitliches Nachhaltigkeitskonzept erfolgreich realisieren.
Dies konnte mit der Notwendigkeit einer strukturellen Neuausrichtung der eigenen
Organisation einhergehen, um die Wirtschaftsforderung mit Blick auf ihre Nachhal-
tigkeitsaufgaben effizienter zu gestalten (— Kapitel 4).

Sozial

gesellschaftliche Verantwortung

E-Mobilitat

Zirkuldre
Wert-
schopfung

Okoprofit Wasserstoff
Roadmap

Okonomisch

langfristige und dauerhafte
Erzielung von Eintragen
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Durch die Arbeit am Monitoring der nachhaltigen Wirtschaftsférderung wurde
deutlich, dass eine nachhaltige Kommunalentwicklung nurin Zusammenarbeit aller
Akteure gelingen kann. Alle Akteure — Wirtschaft, Wissenschaft, Wirtschaftsforde-
rung, Politik, Verwaltung und Zivilgesellschaft — sollten im Prozess beteiligt werden,
ihren jeweiligen Aufgabenbereich identifizieren, steuern und messen kénnen, um
die quantitativen gesamtstddtischen Daten mit qualitativen Daten aus der Um-
setzung einzelner MaRnahmen/Projekte und der Unternehmer:innenschaft be-
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reichern zu kénnen. Die Aufgabe des Monitorings nachhaltigen Wirtschaftens als
Teil der nachhaltigen Kommunalentwicklung liegt dementsprechend bei der Wirt-
schaftsforderung als Schnittstelle zwischen Verwaltung und Unternehmen. Neben
Sensibilisierungsmalknahmen und der Forderung des nachhaltigen Wirtschaftens
auf Unternehmensebene beinhaltet dies — dort, wo méglich — die Kooperation mit
und Beteiligung von Unternehmen bei der Datenerfassung und die Abbildung des
nachhaltigen Wirtschaftens auf kommunaler Ebene. Gleichzeitig gilt es, die Prozesse
und Malkknahmen der Wirtschaftsférderung selbst im Blick zu behalten, so dass die
Nachhaltigkeit innerhalb der Wirtschaftsférderung und ihrer Aktivitaten als Vorbild
gesichert werden kann.

Die Unterscheidung zwischen Kommune, Wirtschaft und Wirtschaftsférderung in
diesem Kapitel zeigt, dass Partizipation nach innen und aulen unabdingbarer Be-
standteil des Monitorings und der Evaluation ist. Idealerweise werden Kommunen
zukunftig Uber zentrale Datenaufbereitungsstellen verfiigen, die die nachhaltigkeits-
bezogenen Daten aller Fachbereiche zur Verfugung stellen kénnen. Die gemeinsame
Datenerfassung wird Zeit und Ressourcen sparen, die Llcke zwischen gesamtstad-
tischen Makro- und unternehmerischen/wirtschaftsférderungsinternen Mikro-
Daten flllen und im Idealfall als Grundlage fiir die Dauerbeobachtung der nach-
haltigen Transformation dienen. Neben Strategieentwicklung und Datenerfassung
spielt Partizipation aber auch bei allen anderen Wirtschaftsforderungsaktivitaten
eine grolse Rolle. Deshalb befasst sich das nachste Kapitel mit den unterschiedlichen
Facetten der Partizipation in der Wirtschaftsférderung.
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Ein kontinuierliches Monitoring ist im Rahmen einer nachhaltigen und resilienten wirtschaftsstruktu-
rellen Entwicklung unabdingbar. Eine grolée Herausforderung besteht jedoch darin, einen flexiblen und
anpassungsfahigen Monitoringprozess zu gestalten, der von den wirtschaftsférdernden Akteuren ge-
meinsam getragen wird. In Bottrop2018+ wurde bereits in der ersten Forderphase ein umfangreiches
Messinstrument entwickelt (Seipel, Gonka, Merten 2018). Diesem mangelte es jedoch an Akzeptanz
bzw. Motivation fur die praktische Anwendung. In der zweiten Férderphase wurde deshalb angestrebt,
gemeinsam mit den lokalen Akteuren ein handhabbares und tragfahiges Instrument zum Monitoring
von Nachhaltigkeitsaspekten und Stakeholdern unter Bericksichtigung der standortspezifischen Rah-
menbedingungen zu pilotieren. Dariiber hinaus sollten eine Rickkopplung zu der sozio6konomischen
Entwicklung der Gesamtstadt durch die aktive Einbindung weiterer stadtischer Akteure (z.B. die Nach-
haltigkeitsbeauftragte) sowie eine Reflexion mit den Akteuren aus der Wirtschaft erfolgen.

Durch die sozio6konomische Analyse und das Monitoring-Instrument wurden bereits in der ersten
Projektphase zentrale Indikatoren zur Nachhaltigkeitsevaluation am Standort identifiziert. Um kinftig
eine Selbstanalyse zu erméglichen, wurden diese Indikatoren sowie die kankreten Quellen und An-
gaben zum statistischen Vorgehen reflektiert und zusammengefasst (Rabadjieva & Siegel 2020). Das
umfassende Indikatorenset bietet die Moglichkeit, Nachhaltigkeit am Standort mit den drei Facetten
6konomisch, dkologisch, sozial abzubilden. Derartige Analysen erfordern jedoch statistische Vorkennt-
nisse. Darlber hinaus stellen die Daten und die damit moglichen Analysen ein Nachhaltigkeits-Monito-
ring auf der Makroebene der Stadt dar. Mit den vorhandenen Daten ist es nicht moglich, Aussagen tber
die Nachhaltigkeit auf Unternehmensebene oder iber die eigenen Wirtschaftsférderungsaktivitaten zu
treffen. Zudem wird die Makro-Ebene auch von anderen Akteuren in Bottrop, wie der Nachhaltigkeits-
beauftragten der Stadt und die Innovation City Management Agentur, abgebildet. Vor diesem Hinter-
grund wird kinftig eine Zusammenarbeit zur Messung auf der stadtischen Ebene angestrebt.

Fur eine effektive Selbstevaluation und ein Monitoring der Nachhaltigkeit und der Stakeholder im Amt
fiir Wirtschaftsférderung und Standortmanagement wurden vom Institut Arbeit und Technik (IAT)
Evaluations- und Monitoringswerkzeuge erarbeitet und an die Anforderungen der Wirtschaftsforde-
rung angepasst. Es wurde ein Werkzeugkasten mit Uber 20 Werkzeugen zum Nachhaltigkeits- und
Stakeholdermonitoring, sowie zur Konkretisierung, Reflexion und Evaluation von Zielen, Projekten und
einzelnen Malknahmen erstellt. Die Methodenbeschreibungen und Arbeitsblatter bilden das ange-
strebte Instrumentarium ab.

Auf den folgenden Seiten werden der Werkzeugkasten und die pilothafte Erprobung in Form einer
Evaluation der Reallabore detailliert dargestellt.

Bottrop setzt um - (Selbst)Evaluation
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Rabadjieva, M. § Siegel, . (2020). Nachhaltigkeitsmonitoring Kurzbericht 2020 Bericht des Projekts
»Bottrop2018+ - Auf dem Weg zu einer nachhaltigen und resilienten Wirtschaftsstruktur - Verstetigung
der partizipativen Governance«. FONA, Berlin: Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF).
Online verfugbar:

Seipel, N, Gonka, T. & Merten, T. (2018): Entwicklung eines Monitoring- und Planungsinstrumentes fir
nachhaltige und resiliente stadtische Wirtschaftsstrukturen. AP6 Bericht des Projekts »Bottrop 2018+
- Auf dem Weg zu einer nachhaltigen und resilienten Wirtschaftsstruktur« FONA, Berlin: Bundesminis-
terium fir Bildung und Forschung (BMBF). Online verfiigbar:

Evaluationsprozesse kénnen oft energie- und zeitintensiv sein. Die erste
Projektphase hat gezeigt, dass komplexe Instrumente und Indikatorensets zum Monitoring auf der Ma-
kro-Ebene auf Widerstand stoRen. Vielmehr bedarf es Instrumente, die die Mitarbeitenden der Wirt-
schaftsforderung befahigen, Uber die Projektlaufzeit hinaus die eigenen Aktivitaten und Projekte zu
reflektieren, zu evaluieren und gegebenenfalls anzupassen. Ein solcher Prozess verlangt zugleich ein
kontinuierliches Wissensmanagement und einen Wissensaustausch (— ). Vor diesem Hin-
tergrund hat das Institut Arbeit und Technik in der zweiten Projektphase ein Werkzeugkasten konkret
fir die Bedurfnisse der Wirtschaftsférderung erarbeitet und mit den Mitarbeitenden im Amt pilotiert.

Als Ausgangspunkt dienten bekannte Werkzeuge aus der Organisations- und Inno-
vationsentwicklung, die um weitere Werkzeuge der Gruppenmoderation angereichert wurden. Jedes
Werkzeug wurde mit einem Arbeitsblatt und einer Methodenbeschreibung ausgestattet, die an die Be-
darfe der Wirtschaftsforderung angepasst wurden. Der Werkzeugkasten umfasst 22 Werkzeuge in drei
Themenfeldern/Bereichen (— Tabelle 2.1)

In der Projektlaufzeit wurde der Werkzeugkasten den Mitarbeitenden des Amtes flir Wirt-
schaftsférderung und Standortmanagement vorgestellt und gemeinsam ausprobiert. Angewandt wur-
den die Gruppenwerkzeuge (— ) und die Werkzeuge zur Evaluation & zum Monitoring (siehe
unten). Die Durchfiihrung zeigt, dass Selbstevaluation zwar méglich ist, jedoch ein Wissensmanage-
ment und die Kenntnis der Werkzeuge voraussetzt. Die Werkzeuge flr Evaluation und Monitoring z.B.
sollten bereits von Beginn an, in der Planungsphase der entsprechenden Maknahmen und Projekte,
eingesetzt werden. Da die meisten Malknahmen und Projekte innerhalb der Reallabore eine Laufzeit
von mindestens einem Jahr haben, ist es wichtig, kontinuierlich den Fortschritt zu dokumentieren,
damit keine wichtigen Informationen verloren gehen. Diese Dokumentation war bei den Reallaboren
zwar vorhanden, aber in Abhangigkeit von dem/der Durchfiihrenden in sehr unterschiedlicher Form
(ausfuhrlicher Bericht, Mindmaps, Veranstaltungsprotokolle etc.). Eine Vereinheitlichung der Form der
Dokumentation mittels Steckbrief war daher zu Beginn der Evaluation erforderlich. Zudem ist eine
Evaluation im Team (mindestens 2 Personen) empfehlenswert, da die wichtigen Punkte im Gesprach
schneller und klarer formuliert werden kdnnen. Die Methodenbeschreibung der Werkzeuge kann hilf-
reich sein, dennoch war fir die Evaluation der Reallabore eine intensive Moderation seitens des IAT
notwendig. Insbesondere vor dem Hintergrund, dass die Instrumente vorher nicht bekannt waren und
zum ersten Mal zum Einsatz kamen.

Der Werkzeugkasten hat sich als handhabbar erwiesen und soll Uber die Pro-
jektlaufzeit hinaus im Amt zum Einsatz kommen.

Rabadjieva, M. § Terstriep, J. (2022): Werkzeugkasten fiir die partizipative Wirtschaftsférderung. Hand-
reichung Instrumente. Ergebnis des Projekts »Bottrop2018+ - Auf dem Weg zu einer nachhaltigen und
resilienten Wirtschaftsstruktur - Verstetigung der partizipativen Governance«. FONA, Berlin: Bundes-
ministerium fur Bildung und Forschung.
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Funktion Werkzeuge Anwendungsziel

= Problem definieren = Wissensmanagement
« Herausforderungen Uberprifen + Strategieentwicklung
Themen & R

Starken-Schwachen-Analyse
Schnittstellen - -

identifizieren + Ist-Soll-Zustand

« Protokolle

= Ergebnisse von Ideen- & Projektentwick-
lung bzw. Evaluation und Monitoring

* Pinnwandkarten « aktive und kreative Arbeit in Gruppen

* Mindmap + Brainstorming

* Ideenkarte = Priorisierung

« Ideenauswahl « Entwicklung von Projekten und MaRnah-
men

= Projekt- § Netzwerk-Canvas
Ideen & Projek- RSOV « (Stakeholdermonitoring)

te entwickeln - Zielgruppe

* Wertversprechen

* MaRnahmensteckbrief
© Ressourcen Assessment
* Motivations-Matrix

= Stakeholder-Karte

« Datenerhebungsplan + Planung und Anpassung von Strategien

- Reflexionsbogen fiir den Standort

- Wirklogik + Evaluation von ganzen Themen, einzelnen
Projekte oder konkreten Malknahmen

Evaluation &§
Monitoring

= Nachhaltigkeitscheck

« Begleitendes Messen und Dokumentation
* Ressourcen Assessment

von Fortschritten, (Miss-)Erfolgen und Er-
© Motivations-Matrix gebnissen

« Stakeholder-Karte

Evaluation der Reallabore

Hintergrund und Zielsetzung: Die Reallabore stellten den Hauptfokus der Praxisaktivitdten in der
zweiten Projektphase dar. Die Maknahmen wurden im Einklang mit den kontextuellen Rahmenbe-
dingungen des Standortes und der internen Strategie der Wirtschaftsférderung (Zukunftsplan) unter
Beriicksichtigung der Nachhaltigkeitsziele und Megatrends formuliert und durchgefiihrt (siehe Kapitel
1). Vor diesem Hintergrund eigneten sie sich sehr gut fir die Pilotierung des Werkzeugkastens und ins-
besondere fur die Testung der Werkzeuge zum Zweck der Evaluation und des Monitorings.

Das Ziel der Evaluation lag darin, zu reflektieren, inwieweit die gesetzten Ziele erreicht werden konnten,
welche Wirkung die Malknahmen fiir die einzelnen Zielgruppen, Stakeholder und den Standort haben
und wie diese Wirkung gemessen werden kann. Zudem zielte das ausgewahlte Vorgehen darauf ab,
die flr die Reallabore zustandigen Mitarbeitenden zu befahigen, zukiinftig alleine mit den Werkzeugen
umgehen zu kdnnen bzw. ihre Erfahrungen an die anderen Kollegiinnen im Amt weiterzugeben.

Durchfiithrung: Die drei Reallabore wurden zundchst separat unter der Moderation des Instituts Arbeit
und Technik (IAT) von den zustidndigen Mitarbeitenden im Amt fir Wirtschaftsférderung und Stand-
ortmanagement evaluiert. Dieser Evaluation folgte eine zusammenfassende Reflektion innerhalb des
Projektteams.

Als Ausgangspunkt flr die Evaluation haben die drei Mitarbeitenden Steckbriefe flr die Reallabore
ausgefillt. In halbtagigen Terminen haben sie dann, moderiert durch das IAT, die Werkzeuge Refle-
xionsbogen, Wirklogik und Datenerhebungsplan angewandt. Auf Basis der Wirklogik wurden alle drei
Reallabore durch den Nachhaltigkeitscheck bewertet, um die allgemeine Nachhaltigkeitswirkung der
im Projekt durchgefiihrten Aktivitaten abzuschitzen (— Tabelle 2.2).

Bottrop setzt um - (Selbst)Evaluation

Tabelle 2.1
Uberblick Werk-
zeuge flir die
Wirtschaftsfor-
derung
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Tabelle 2.2

Werkzeuge fiir Werkzeug Voraussetzungen Umsetzung in Bottrop
Evaluation und
Monitoring
Cut geeignet flir Wis- « Als lebendes Dokument Zum Abschluss der
sensmanagement verstehen Reallabore ausgefiillt,

MaRnahmen-
steckbrief

Reflexionsbogen

Datenerhebungs-
plan

Nachhaltigkeits-
check

Auf wenig Platz das
Wichtigste tber ein Pro-
jekt oder eine MaRnah-
me zusammenfassen

Einheitliche Dokumenta-
tion durch formulardhn-
liche Struktur

»leichtes« Werkzeug
durch vorformulierte
Fragen

Schnell auszufiillen

Ausfihrlicher Arbeits-
blatt zur Selbstmodera-
tion

Erméglicht einen
Vergleich zwischen
vorformulierte Outputs,
Outcomes und Wirkun-
gen mit den tatsachlich
erreichten

Nitzlich, um Messstrate-
gien festzulegen

Eignet sich zur Planung
von Projekten und Mal-
nahmen

Unterstitzt bei der
Evaluation

Auf einem Blick das
Cleichgewicht zwischen
Okonomische, 6ko-
logische und soziale
Wirkung zeigen

Gleich firr unterschied-
lich groRe Vorhaben an-
zuwenden (Wirtschafts-
forderung allgemein,
einzelne Reallabore oder
MaRnahmen)

Sukzessive ausfillen

Endevaluation soll im
Team zusammen mit der
Leitung durchgefiihrt
werden, um strategische
Schlisse zu ziehen

Am Anfang ausfiillen
Am Ende —vergleichen

Fokus nicht verlieren
und Querdenken ermog-
lichen

Moderation durch eine
nicht inhaltlich involvier-
te Person

Sich gedanklich von
den vorhandenen
Daten und bekannten
Methoden loslésen und
an mogliche zusatzliche
Aktivitaten zur Messung
denken

Wirkungslogik als
Grundlage nutzen

Qualitative Schatzung
abgeben

dadurch zeitintensiv

In verkirzte Form be-
stehende Informationen
zusammenfassen und
aufandere Dokumenten
bzw. Quellen verweisen

Zum Schluss der Real-
labore

Beantwortung der vor-
definierten Fragen

Endevaluation auf einem
gemeinsamen Workshop
mit der Beteiligung aller

Projektpartnern

Zum Schluss der Re-
allabore durchgefihrt,
dadurch sehr zeitintensiv

Vergleich auf Basis von
bestehenden Ziele aus
der ersten Phase

Zum Schluss der Realla-
bore durchgefiihrt

Schwierigkeiten alter-
native Messmethoden
zu formulieren (z.B.
Feedback-Umfragen)

Fur jedes Reallabor auf
Basis der Wirklogik

Im gemeinsamen Work-
shop zur Abbildung der
Wirkung des Amts fiir
Wirtschaftsforderung
und Standortmanage-
ment

Erkenntnisse: Die inhaltlichen Schlisse zeigen, dass in allen drei Reallaboren die fir die Projektlaufzeit
gesetzten Ziele zumindest teilweise erreicht werden konnten. Die Reallabore der zweiten Projektphase
haben aktiv Vorschlage fiir Aktivitaten aus der ersten Forderphase aufgegriffen (z.B. die Plattform Hallo-
Bot, die Initiative Fairtrade-Town). Die angestoRenen Aktivititen innerhalb der Reallabore unterschei-
den sich insoweit von der alltaglichen Arbeit des Amtes, dass sie ein intensiveres Wissensmanagement
voraussetzten, um den Reallabor-Ansatz gerecht zu werden. Die Durchfiihrung des Reallabors »Fach-
kraftesicherung« setzte z.B. eine wissenschaftliche Vorgehensweise voraus, die ehr eine Ausnahme fir
die Wirtschaftsforderung darstellt. Die konkrete Zielsetzung der Reallabore hat auch dazu geftihrt, dass
spezifischere Mehrwerte erreicht werden konnten. Allerdings sind Themen wie Digitalisierung, Fach-
kraftesicherung und Nachhaltigkeit nicht innerhalb von wenigen Jahren abzuschlieRen und werden
auch kiinftig im Fokus der Wirtschaftsférderung bleiben (— Kapite! 1). Vor diesem Hintergrund war
die Evaluation hilfreich, um maogliche Zukunftspotenziale zu identifizieren und weitere Schritte zu for-
mulieren (z.B. das Netzwerk »Handwerker Friihstiick«, DigiCoach und Begleitstelle fiir Integration von
Gefliichteten auf dem Arbeitsmarkt).
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Abbildung 2.3 veranschaulicht, wie die Outcomes und Wirkungen aus dem jeweiligen Reallabor auf
dem Nachhaltigkeitsdreieck zu bewerten sind. Die helleren Zettel fassen die Outcomes und Wirkun-
gen zusammen, die schon zum Projektabschluss splrbar waren, wahrend die dunkleren Zettel mittel-
und langfristige Wirkungen zusammenfassen. Zudem konnten die Outcomes und Wirkungen auf vier
Akteursgruppen zugewiesen werden: Unternehmen, Standort (Bottrop), Wirtschaftsférderung (Amt)
und Gesellschaft. Die Abbildung zeigt deutlich, dass die durchgefiihrten Reallabore Wirkungen fur alle
Akteursgruppen ausgelost haben, jedoch Giberwiegend auf der Achse Okonomisch-Sozial des Dreiecks
eingeordnet werden kénnen. Die Initiative Fairtrade Town ist die Aktivitat mit den am meisten ge-
streuten Wirkungen. Dennoch, wie auf Abbildung 2.2 veranschaulicht, nimmt man alle Aktivitaten und
Projekte des Amts flir Wirtschaftsférderung und Standortmanagement im Blick, sieht das Bild ausge-
glichener aus. Mit Blick auf die geplanten Maknahmen und Projekte (z.B. Klimastadt Bottrop 2035) ist
es festzustellen, dass die Wirtschaftsférderung sich noch intensiver mit dem Themenbereich Nachhal-
tigkeit beschaftigen wird. Dies wurde auf einem gemeinsamen Workshop mit allen Beschaftigten des
Amtes auch als Wunsch der Mitarbeitenden gedufert.

Sozial
gesellschaftliche Verantwortung

Sozial
gesellschaftliche Verantwortung

Fachkraftesicherung Digitalisierung

Abb.2.3
Nachhaltigkeits-
check

der Reallabore

o Unternehmen
@ Standort
@ Wirtschaftsférderung

0 Gesellschaft

Okonomis

Okologisch
dkologischer FuBabdruck
umwelt-/ressourcenschonend

Okonomisch
langfristige und dauerhafte
Erzielung von Ertragen

langfristige und dauerhafte
Erzielung von Ertragen

Sozial
gesellschaftliche Verantwortung

Sozial
gesellschaftliche Verantwortung

Fairtrade Town Handwerk

Anerkennumg
Kooperatonen
und o

Pro
Untememen Botrop ese
amnen FITfr
Marketing CSR-
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Kundengewn.
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Okonomisch
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Erzielung von Ertrigen
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Nordrhein-

@ InnovationCity Ruhr| @ &
Modellstadt Bottrop estfote

Format Klimastadt-Projekt

Ziel Innerhalb von 10 Jahren die CO -Emissionen in einem
Pilotgebiet mit 70000 Einwaohner:innen halbieren

Zeitraum 2010 - 2020

Zielgruppe Mieter:innen, Unternehmen, Gebdudeeigentiimer:innen,
Schdlerinnen

Stakeholder Stadt Bottrop, Energieversorger, Immobilienunterneh-
men, Blrgerschaft, Wissenschaft, Wirtschaft, Projektpart-
ner und die Innovation City Management GmbH (ICM)

Notwendige Ressourcen Investitionen in Hohe von knapp 732 Mio. €; Innovation
City Management GmbH als Tochtergesellschaft der Stadt
(10% Beteiligung)

weitere Informationen https://www.innovationcity-bottrop.de
https://www.icm.de/

@ Beitrag von:
ICM GmbH
Maria Rabadjieva, IAT
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In der »InnovationCity Ruhr | Modellstadt Bottrop« arbeitet
ein interdisziplinares Team zusammen mit der Stdt Bottrop,
der Burgerschaft, Wirtschaftspartnern und anderen wich-
tigen Akteuren, um die Stadt nachhaltig zu entwickeln und
das Klima zu schitzen. Das Projekt ist durch einen Wettbe-
werb des Initiativkreises Ruhr 2010 entstanden und wurde
durch das Land NRW, EU und durch das Ministerium fur Kli-
maschutz, Umwelt, Landwirtschaft, Natur- und Verbraucher-
schutz des Landes NRW gefordert.

Die Hauptaktivitaten bestanden im Projektmanagement fur
die Umsetzung innovativer Ansatze, in der Sensibilisierung zu
Verhaltensanpassungen, Energieberatungen fur energetische
Modernisierungen von Immobilien und (Energie-)Effizienz-
steigerung in Produktionsprozessen. Insgesamt wurden tber
300 Projekte in 6 Bereichen — Wohnen, Arbeiten, Energie, Mo-
bilitat, Stadt, Aktivierung — initiiert. Davon wurden 241 mit In-
vestitionen in Hohe von knapp 732 Mio. € umgesetzt. In der
Projektentwicklung und Umsetzung waren alle Akteure der
Stadt involviert: Oberbulrgermeister, Stadtverwaltung, Ener-
gieversorger, Immobilienunternehmen, Blrgerschaft, Wis-
senschaft, Wirtschaft, Projektstakeholder und die Innovation
City Management GmbH (ICM).

Nach Abschluss des Projektes zeigt die Bilanz, dass das Ziel zur
Halbierung der CO -Emissionen in 2020 gegentber 2009 er-
reicht wurde. Messungen wurden auf 3 Ebenen durchgefihrt:
CO,-Bilanzierung, Effekte auf die Wirtschaft und Steigerung
der Lebensqualitat.

Das Modellprojekt hat sich insbesondere
zum Ziel gesetzt, bis Ende 2020 durch vielfaltige Malinahmen
50% der jahrlichen CO-Emissionen in dem Pilotgebiet zu
reduzieren. Unter Bertcksichtigung der Entwicklung der Ver-
brauche, den Emissionsfaktoren nach BISKO und dem Ausbau
hauptsdachlich der Erneuerbaren Energien zeigt der Vergleich
mit dem Referenzjahr 2009, dass die Treibhausgasemissionen
in allen Sektoren zurlickgegangen sind. Die Verbrauchsdaten

Praxisbeispiele - InnovationCity Ruhr
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wurden im Pilotgebiet hausblockweise bis 2019 konkret er-
mittelt. FUr 2020 lagen diese detaillierten Ergebnisse nicht
bis zum Redaktionsschluss der Bilanzierung im Jahr 2021 vor.
Deshalb mussten fiir 2020 Annahmen getroffen werden. Das
Wuppertal Institut fur Klima, Umwelt, Energie gGmbH hat in
der Evaluierungsstudie mit bundesdurchschnittlichen Prog-
nosen kalkuliert und kommt auf eine Minderungsspanne von
47 bis 487%. ICM hat aufgrund der hohen Modernisierungs-
quote im Projektgebiet 2020 die Minderung durch eigene
Prognosen ermittelt und 5009% errechnet.

Das Ruhr-Forschungsinstitut far
Innovations- und Strukturpolitik e.V, Bochum, hat im Auftrag
des Initiativkreis Ruhr e. V. untersucht, welche regionalwirt-
schaftlichen Effekte bei Produktion und Beschaftigung von
den Projekten ausgehen. Daraus ergeben sich insgesamt 420
Mio. € an direkten Investitionen (574% der gesamten Investi-
tionsmittel), die eine zusatzliche Vorleistungs- und Konsum-
guterproduktion von knapp 95 Mio. € auslosen. Bottroper
Unternehmen setzen einen bedeutsamen Anteil der Ce-
samtinvestitionen um, wodurch direkt die Beschaftigung in
Bottrop angeregt wird. Hierdurch ergibt sich eine zusatzliche
Erwerbstatigkeit von insgesamt 2536 Erwerbstdtigenjahren.

Fur die Messung der Lebens-
qualitat in Bottrop orientierte sich die Auswertung der ICM
an den 17 Zielen zur nachhaltigen Entwicklung (Sustainable
Development Goals — den SDGs) der United Nations (UN), die
auch die Basis fur die vom Rat der Stadt Bottrop beschlossene
Vision 2030+" fUr die Zukunftsstadt Bottrop bilden. Es wurde
ein Scoring Board erarbeitet und folglich ein Fragebogen ent-
wickelt, der an die Projektleiter:innen der jeweiligen Innova-
tionCity-Projekte versendet wurde. Die Befragung stellt eine
Abschatzung von 24 vorformulierten Aussagen dar, inwieweit
das Projekt positiv zu den SDC's beitragt. Das Scoring Board
zeigt, welche SDGs am haufigsten durch die Projekte berthrt
wurden.

Die Wirtschaftsférderung von morgen - Kapitel 2 Monitoring & Evaluation



— in Form von Check-
listen werden zunachst Leitfragen gestellt, die so oder in ahn-
licher Form bei jedem grolkeren Vorhaben im klimagerech-
ten Stadtumbau auftauchen, und vor dem Hintergrund der
InnovationCity Ruhrin Bottrop beantwortet. Dieser Leitfaden
dient als Einstieg und Arbeitshilfe fur alle, die sich dieser Her-
ausforderung zukunftig stellen wollen.

Mit dem Abschluss vom Projekt » Innovation City Ruhr |
Modellstadt Bottrop« formuliert die Stadt Bottrop das Ziel
bis 2035 klimaneutrale Stadt zu werden. Die Innovation City
Management CmbH soll weitere Dienstleistungen zur Errei-
chung dieses Zieles anbieten. Momentan trifft sich regelma-
Big ein »Projekttisch«-Team geleitet vom Oberblrgermeister
und mit der Beteiligung von ICM. Daran nehmen viele tech-
nische Fachbereiche, das zustandige Dezernat, aber auch das
Amt fir Wirtschaftsforderung und Standortmanagement der
Stadt Bottrop, Wohnungsgesellschaften und beispielsweise
Energieversorgungsunternehmen teil, um Zukunftsmalénah-
men zu entwickeln und umzusetzen.
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@ SDG-Indikatoren fiir Q@ it
Stiftung
Kommunen

Format Onlineplattform nach Baukastenprinzip

Ziel Identifizierung und Bereitstellung geeigneter SDC-Indika-
toren fur ein wirkungsorientiertes kommunales Nachhal-
tigkeitsmanagement

Zeitraum seit 2017

Zielgruppe Verwaltung, Politik und Burgerschaft

Stakeholder Stadte und Gemeinden mit tiber 5000 Einwohner:innen,

alle Landkreise

Ressourcen Instrumente aus dem Projekt »Monitor Nachhaltige
Kommune« (Juni 2015 — September 2019), seit 2020
Weiterentwicklung als Teil des Projekts »Agenda 2030 -
Nachhaltige Entwicklung vor Ort« durch 8 Partner, Dritt-
mittelgeber: Bertelsmann Stiftung

weitere Informationen https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/unsere-projek-
te/agenda-2030-nachhaltige-entwicklung-vor-ort/pro-

iektnachrichten/sdg-indikatoren-fuer-kommunen

www.sdg-portal.de

@ Beitrag von:
Jessica Siegel, IAT
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Das Projekt »SDC-Indikatoren fur Kommunen« wurde 2017
vom Deutschen Stadtetag mit dem Ziel initiiert, kommunale
Daten zu identifizieren, zu sammeln und bereitzustellen, die
als Kennzahlen fur den Stand der stadtischen Nachhaltig-
keitsentwicklung genutzt werden konnen. Dabei orientieren
sich die Kennzahlen an den 17 Nachhaltigkeitsziele (Sustaina-
ble Development Goals, SDGs) der Vereinten Nationen und
ihren 169 Unterzielen.

Insgesamt 8 Partner sind an der Umsetzung des Projekts be-
teiligt. Die Bertelsmann Stiftung verantwortet die Gesamtor-
ganisation, die Bereitstellung der Daten und Ergebnisse. Das
Deutsche Institut fiir Urbanistik (difu) ist fir die Entwicklung
und das Bundesinstitut fir Bau-, Stadt- und Raumforschung
(BBSR) fiir die Weiterentwicklung der Indikatoren zustin-
dig. Der Deutsche Stddtetag, der Deutsche Landkreistag, der
Deutsche Stadte- und Gemeindebund und die deutsche Sek-
tion des Rates der Gemeinden und Regionen Europas trei-
ben den Einsatz der Indikatoren in den Kommunen voran.
Die Servicestelle Kommunen in der Einen Welt (SKEW) von
Engagement Clobal unterstitzt das Projekt bis zum Fruhjahr
2021 inhaltlich.

Nachdem im Frihjahr 2018 der erste Indikatorenkatalog fur
Kommunen publiziert wurde, folgte Ende desselben Jahres
die Bereitstellung 56 geeigneter Indikatoren auf dem SDG-
Portal. Die Indikatoren werden seitdem in einzelnen Modell-
kommunen stetig erprobt, evaluiert und weiterentwickelt. So
erschien 2020 eine grundlegend Uberarbeitete und erweiter-
te Version des bisherigen Katalogs. Neben der Beschreibung
der Projektarbeit und Indikatorenauswahl bietet dieser aus-
fuhrliche Indikatoren-Steckbriefe mit Definitionen, Angaben
zu Datenquellen und Ergebnissen von Datenanalysen. Der
Katalog versteht sich als Baukasten-System und halt Stadte,
Kreise und Gemeinden dazu an, entsprechender ihrer Stand-
ortspezifika Schwerpunkte zu setzen und geeignete Indikato-
ren auszuwahlen, zu verandern oder zu erganzen.
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Die vorgeschlagenen SDG-Indikatoren greifen auf vorhan-
dene Indikatorensets und -definitionen zurtick. Dabei fokus-
sieren sie diejenigen Unter- und Teilziele der SDGs, die die
wesentlichen Probleme und Herausforderungen der Kom-
munen widerspiegeln, und durch die Kompetenzen der Ak-
teure teilweise und messbar gelost bzw. bewadltigt werden
konnen. Die Indikatoren wurden anhand von vier Qualitats-
kriterien ausgewahlt: Validitat (inhaltlich zutreffende Ab-
bildung des Ziels durch den Indikator), Datenverfiigharkeit
(zentrale Verfligbarkeit auf bundes- mindestens aber auf
Kreis- oder Gemeinde-Ebene, regelmalige Erhebung, Exis-
tenz eines zentralen Datenerhebungskonzepts, leichte Be-
schaffbarkeit), Datenqgualitat (Messgenauigkeit) und Funktion
(Input-/Output-/Outcome/Impact-Indikatoren). Der aktuelle
Indikatoren-Katalog des SDC-Portals enthalt insgesamt 120
SDG-Indikatoren:

56 qualitativ gut geeignete, valide und
flachendeckend verfugbare Indikatoren. Diese sind Grundlage
des SDC-Portals.

64 Indikatoren, die qualitativ sehr gut
geeignet sind, aber derzeit noch nicht flichendeckend auf
kommunaler Ebene verftigbar sind. Diese Daten missen von
den jeweiligen Kommunen selbst erhoben werden.

— erscheinen jahrliche zu einzelnen Schwer-
punktthemen und enthalten neben Kommunal- und Be-
volkerungsbefragungen auch Datenanalysen, Praxisbeispiele
und Handlungsempfehlungen.

— als Teil des Indikatorenkatalogs bie-
ten sie jeder Stadt die Moglichkeit, selbst zu entscheiden, ob
und welche Indikatoren sie vor dem Hintergrund ihrer Stand-
ortspezifika zur Abbildung welcher Nachhaltigkeitsziele he-
ranziehen maochten. Einzelne Indikatoren kénnen jederzeit
weggelassen, verandert und erganzt werden.
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— Online-Plattform fur die Bereitstel-
lung kommunaler Daten aus amtlichen Statistiken. Neben
konkreten Indikatorenwerten finden sich auch hier Hand-
lungsempfehlungen, praktische Beispiele sowie Berichte.

— stellt durch die Visualisierung der Daten des
Wegweisers Kommune einen niederschwelligen Einstieg zur
Uberpriifung des Stands der Nachhaltigkeit in ausgewéhlten
Stadten und Gemeinden dar. Die 56 Typ | Indikatoren zeigen
die Umsetzung einzelner SDGs und die zeitliche Entwicklung
an.

Der Wegweiser Kommune und das SDG-Portal bieten greif-
bare Mehrwerte fir Kommunen durch Handlungsempfeh-
lungen, statistische Auswertungen und automatisierte Be-
richterstattung an. Das SDG-Portal bietet allen Stadten und
Gemeinden ab 5000 Einwohner:innen einen Uberblick tber
den Stand der Nachhaltigkeit. Dabei werden aktuelle Daten,
kurz- und mittelfristige Zeitvergleiche sowie Kommunal-
vergleiche zur Verflgung gestellt. Dies ermdglicht eine ers-
te Bestandsaufnahme zum Stand der SDGs am Standort, die
Identifizierung von Handlungsbedarfen und eine Einleitung
entsprechender Malinahmen. Fir Letztere macht das Portal
ebenfalls erste Vorschldge. Die Indikatoren bieten einen Refe-
renzrahmen flr kommunale Nachhaltigkeitsberichte, Nach-
haltigkeitsstrategien, -prtfungen oder -haushalte und sollen
ein umfassendes und wirkungsorientiertes Nachhaltigkeits-
management unterstitzen.

Die angebotene Instrumente fur den Aufbau eines kommu-
nalen Nachhaltigkeitsmanagements wurden in zwei Projek-
ten weiterentwickelt und an kommunale Herausforderungen
und Bedarfe angepasst. Die Arbeitsgruppe »SDG-Indikatoren
fir Kommunen« wird bis Juni 2022 die Nutzung der Indikato-
ren in den Stadten begleiten und evaluieren sowie Praxisbei-
spiele und Handlungsempfehlungen sammeln.

Praxisbeispiele - SDG Indikatoren fiir Kommunen
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Format

Ziel

Zielgruppe

Stakeholder

Beschreibung

Quellen

@ Beitrag von:
Maria Rabadjieva, IAT
Judith Terstriep, IAT
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Vergleich von Indikatoren fiir die Wirtschaftsférderung

Ubersicht von Indikatoren und beispielhafte MaRnahmen, um den
Beitrag zu den Nachhaltigkeitszielen der vereinten Nationen zu be-

werten und zu erhdhen

Wirtschaftsforderungen

Bertelsmann Stiftung, Faktor 10-Institut fir nachhaltiges Wirtschaf-
ten, Institut Arbeit und Technik

Die Tabelle 2.3 wurde innerhalb des Arbeitspaket 4 »Monitoring

§ Evaluation« im Projekt »Bottrop 2018+« erstellt und dient der
Verschaffung von Ubersicht, welche Indikatoren und Methoden
bestehen, um die kommunale nachhaltige Entwicklung zu messen.
Verglichen wurden der Indikatorenset der Bertelsmann Stiftung
(BS, Quelle), das Messinstrument entwickelt innerhalb des Projektes
»Bottrop 2018+« (F10, Quelle) und die soziotkonomische Analyse
durchgefiihrt innerhalb des Projektes »Bottrop 2018+« (IAT, Quelle).
Aus den drei Vorgehensweisen wurden hier die Unterziele und Indi-
katoren zusammengefasst, die aus Sicht des IAT fur die Wirtschafts-
forderung von Relevanz sind. Die mittlere Spalte bildet ab, welche
Indikatoren in welcher Vorgehensweise zur Messung welches Ziels
geeignet sind. Die letzte Spalte fasst Malknahmen zusammen, die in
Gesprachen mit Wirtschaftsforderungen und durch Vorbereitung
des Handbuches bekannt geworden sind und dienen der Orientie-

rung in der Bandbreite an maoglichen Aktivitaten.

Bertelsmann Stiftung (Hrsg.) (2020). SDC-Indikatoren fir Kommunen. Indikatoren zur Abbildung der
Sustainable Development Goals der Vereinten Nationen in deutschen Kommunen (2. Aufl.). Deutsches
Institut fir Urbanistik.

Giustolisi, A. § Terstriep, J. (2020). Aktualisierung der soziodkonomischen Analyse der Stadt Bottrop.
Bericht des Projekts »Bottrop2018+ - Auf dem Weg zu einer nachhaltigen und resilienten Wirtschafts-
struktur«. FONA, Berlin: Bundesministerium fiir Bildung und Forschung. (letzter Zugriff:
2503.2022).

Seipel, N; Gonka, T. & Merten, T. (2018). Entwicklung eines Monitoring- und Planungsinstrumentes fiir
nachhaltige und resiliente stadtische Wirtschaftsstrukturen. AP6 Bericht des Projekts «Bottrop 2018+
- Auf dem Weg zu einer nachhaltigen und resilienten Wirtschaftsstruktur» FONA, Berlin: Bundesminis-
terium fiir Bildung und Forschung (BMBF). (letzter Zugriff: 2503.2022).

Die Wirtschaftsférderung von morgen - Kapitel 2 Monitoring & Evaluation


https://repository.difu.de/jspui/handle/difu/578999. 
https://www.wirtschaftsstrukturen.de/media/d1.3_updatesoziooekonomischeanalyse.pdf
https://www.wirtschaftsstrukturen.de/media/2018_seipelgonkamerten_entwicklung_eines_monitoring-_und_planungsinstrumentes.pdf

Tabelle 2.3

Indikatorenvergleich fur
die Wirtschaftsférderung

HOCHWERTIGE
BILDUNG

g

GESCHLECHTER-
GLEICHHEIT

MENSCHENWURDIGE
ARBEIT UND WIRT-
SCHAFTSWACHSTUM

o

INDUSTRIE, INNOVATION
UND INFRASTRUKTUR

Praxisbeispiele - Indikatorenvergleich fiir die Wirtschaftsforderung

4.4: Bis 2030 die Zahl der Jugendlichen und
Erwachsenen wesentlich erhdhen, die Gber
die entsprechenden Qualifikationen ein-
schlieRlich fachlicher und beruflicher Qua-
lifikationen fir eine Beschaftigung, eine
menschenwdirdige Arbeit und Unterneh-
mertum verfiigen.

55: Die volle und wirksame Teilhabe von
Frauen und ihre Chancengleichheit bei der
Ubernahme von Fihrungsrollen auf allen
Ebenen der Entscheidungsfindung im poli-
tischen, wirtschaftlichen und offentlichen
Leben sicherstellen.

7.2: Bis 2030 den Anteil erneuerbarer Ener-
gie am globalen Energiemix deutlich erh6-
hen.

8.2: Eine hohere wirtschaftliche Produktivi-
tat durch Diversifizierung, technologische
Modernisierung und Innovation erreichen,
einschlieRlich durch Konzentration auf mit
hoher Wertschépfung verbundene und
arbeitsintensive Sektoren.

8.8: Die Arbeitsrechte schiitzen und sichere
Arbeitsumgebungen fir alle Arbeitnehmer,
einschlieRlich der Wanderarbeitnehmer,
insbesondere der Wanderarbeitnehmerin-
nen, und der Menschen in prekdren Be-
schaftigungsverhaltnissen, férdern.

9.c:1 Den Zugang zur Informations- und
Kommunikationstechnologie erheblich er-
weitern

Anteil der 30- bis 34-Jahrigen mit
tertidrem oder postsekundarem
nicht-tertiaren Abschluss (BS)

Schulabgdnger mit und ohne
Hauptschulabschluss (alle)

Ausbildungsplatzangebote  und
-bewerber in der beruflichen Erst-
ausbildung (IAT)

Anteil der Frauen in Fihrungs-
positionen (BS & F10)

Verhdltnis der Beschaftigungs-
quote von Frauen und Mannern
(%) (BS § 1AT)

Unterschied zwischen  durch-
schnittlichen Brutto-Stundenver-
diensten von Frauen und Man-
nern (IAT § F10)

Anteil erneuerbarer Energien
und Strom am Bruttoenergiever-
brauch (BS § F10)

Installierte Windenergieleistung
und Photovoltaikleistung je Ein-
wohner:in (BS § F10)

Energieproduktivitdt (F10)

Bruttoinlandsprodukt (€ je Ein-
wohner) (alle)

Durchschnittslohn bezogen auf
sozialversicherungs-pflichtig-Be-
schaftigten am Standort (F10)

Bruttowertschépfung nach Sek-
toren (IAT)

Sozialversicherungspflichtig  Be-
schaftigte und Beschaftigungs-
wachstum nach Branchen (IAT §
F10)

Verhdltnis offener Stellen zu
Fachkraften auf Arbeitssuche je
Branche (F10)

Entwicklung der Cewerbean- &
-abmeldungen (IAT)

Anteil Gewerbesteuereinnahmen
am Gesamthaushalt (F10)

Langzeitarbeitslosenquote (%)
(BS § IAT)

Beschaftigungsquote (%) (alle)
Ausbildungsplatzangebote  und

-bewerber in der beruflichen Erst-
ausbildung (IAT)

Anteil der Unternehmen, die eine
Bandbreite von 50 Mbit/s nutzen
kénnen (BS und F10)

Crindungs-
beratung und
Kompetenzver-
mittlung;

Aufwertung von
Berufen (z.B.
Handwerk, Pflege
etc.)

Sensibilisierung
und Beratung
von Unter-
nehmen dber
Geschlechter-
gleichheit

Sensibilisierung
und Beratung
von Unterneh-
men

Experimentieren
und Innova-
tionen fordern
(Reallabore,
Transferzentren,
Zusammenarbeit
mit Hochschu-
len)

Unterstutzung
von Unter-
nehmen in der
Anstellung von
Gefliichteten als
Fachkrafte

Ausbau vom
Breitband flr
Unternehmen
unterstitzen
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A
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v

1 NACHHALTIGE STADTE
UND GEMEINDEN

N

1 NACHHALTIGE/R
KONSUM
UND PRODUKTION

O
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95: Die wissenschaftliche Forschung ver- =
bessern und die technologischen Kapazita-
ten der Industriesektoren in allen Landern
und insbesondere in den Entwicklungs-
landern ausbauen und zu diesem Zweck
bis 2030 u. a. Innovationen férdern und die .
Anzahl der im Bereich Forschung und Ent-
wicklung tatigen Personen je 1 Million Men-
schen sowie die offentlichen und privaten
Ausgaben flr Forschung und Entwicklung

betrachtlich erhéhen.

10.2.2: Bis 2030 die soziale, wirtschaftliche =
und politische Inklusion aller Menschen
unabhangig von Alter, Geschlecht, Behin-
derung, Rasse, Ethnizitat, Herkunft, Religion
oder wirtschaftlichem oder sonstigem Sta-

tus fordern.

1131 Bis 2030 die Verstadterung inklusiver — «

und nachhaltiger gestalten

12.1: Den Zehnjahres-Programmrahmen fir =
nachhaltige Konsum- und Produktions-

muster umsetzen

SDG 12.2: Bis 2030 die nachhaltige Bewirt- =
schaftung und effiziente Nutzung der na-

tlrlichen Ressourcen erreichen

12.5: Bis 2030 das Abfallaufkommen durch -«
Vermeidung, Verminderung, Wiederver-
wertung und Wiederverwendung deutlich

verringern

12.6: Die Unternehmen, insbesondere grolte -«
und transnationale Unternehmen, dazu er-
mutigen, nachhaltige Verfahren einzufiih-
ren und in ihre Berichterstattung Nachhal- .
tigkeitsinformationen aufzunehmen

127: In der offentlichen Beschaffung nach- -
haltige Verfahren fordern, im Einklang mit
den nationalen Politiken und Prioritdten

Anteil der sozialversicherungs-
pflichtig Beschdftigten mit aka-
demischem Berufsabschluss an
allen sozialversicherungspflichtig
Beschaftigten (alle)

Betriebsneugriindungen & Griin-
dungsintensitat (BS § IAT)

Beschaftigte der Berufsbereiche
Ingenieure, Chemiker, Physiker
und Mathematiker je 1000 Be-
schaftigte (ohne Landwirtschaft
sowie die Bereiche private Haus-
halte, Gebietskdrperschaften und
Organisationen ohne Erwerbs-
charakter) [%] (F10)

Anteil der Beschaftigten in wis-
sensintensiven Dienstleistungen
an allen Beschéftigten (F10)

Anzahl von innovativ genutzten
Leerstanden innerhalb der Kom-
mune (F10)

Verhdltnis der Beschaftigungs-
quote von Auslanderinnen zur
Beschaftigungsquote in der Ge-
samtbevélkerung (BS & F10)

Anteil der Siedlungs- und Ver-
kehrsflache an der Gesamtflache
und im Vergleich zum Vorjahr (BS
§ F10)

Siedlungs- und Verkehrsflache je
Einwohner:in (BS)

Anzahl der bisherigen Auszeich-
nungen der Kommune als Fair-
trade-Town (BS)

Anteil kommunaler Ausgaben fiir
fair gehandelte Produkte an den
gesamten kommunalen Ausga-
ben (BS)

jahrlicher Trinkwasserverbrauch,
Direkter und indirekter Energie-
verbrauch von Industrie, Gewer-
be, Handel und Dienstleistungen
je Erwerbstdtigen am Arbeitsort
(BS)

Siedlungsabfallaufkommen (BS &
f10)

Anteil der EMAS-zertifizierten Be-
triebsstandorte an allen Betriebs-
standorten (BS § F10)

Anteil der Standorte mit Umwelt-
oder Nachhaltigkeitszertifikaten
an allen Betriebsstandorten (BS
§ F10)

Umweltschutzinvestitionen  der
Unternehmen (IAT)

Index »Nachhaltige Beschaffung«
(BS)

Experimentieren
& Innovationen
fordern (Realla-
bore, Transfer-
zentren, Zusam-
menarbeit mit
Hochschulen)

Unterstitzung
von Unter-
nehmen in der
Anstellung von
Gefliichteten als
Fachkrafte

Nachhaltiges
Flachenmanage-
ment

Fairtrade-Town

Plastikfreie
Innenstadt

Faire Produkte in
der Wirtschafts-
forderung

Sensibilisierung
von Unter-
nehmen dber
Trinkwasser- und
Energiever-
brauch

Wertschopfung

Sensibilisierung
zur Zertifizierung
und Labels

Nachhaltige
Beschaffung in
der Wirtschafts-
férderung

Die Wirtschaftsférderung von morgen - Kapitel 2 Monitoring & Evaluation



'I MASSNAHMEN ZUM
KLIMASCHUTZ

3 2

16 FRIEDEN,
GERECHTIGKEIT UND

STARKE INSTITUTIONEN

Praxisbeispiele - Indikatorenvergleich fiir die Wirtschaftsforderung

13.1: Die Widerstandskraft und die Anpas-
sungsfahigkeit gegentiber klimabedingten
Gefahren und Naturkatastrophen in allen
Landern starken

13.2: Klimaschutzmalnahmen in die natio-
nalen Politiken, Strategien und Planungen
einbeziehen

16.6: Leistungsfahige, rechenschaftspflichti-
ge und transparente Institutionen auf allen
Ebenen aufbauen

Anteil Grinfliche am Betriebs-
standort / Gewerbegebiet (BS)

Treibhausgasemissionen von In-
dustrie und verarbeitendem Ge-
werbe sowie GHD und Sonstiges
je Beschaftigten am Arbeitsort
(BISKO-Standard) (BS & F10)

Treibhausgasemissionen — Kom-
munale Einrichtungen (BS)

Umweltschutzinvestitionen  der
Unternehmen (IAT)

Index »Digjtale Kommune« (BS)

Sensibilisierung
von Unter-
nehmen Gber
Begrinung in
Industrie- &
Cewerbegebiete,
Dach- oder Fas-
sadenbegrinung

Sensibilisierung
von Unter-
nehmen dber
Treibhausgas-
emissionen

Effiziente und
transparente
Wirtschaftsfor-
derung
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6/

Auf den Punkt

1. Die Wirtschaftsforderung heutzutage avanciert zu einem Gover-
nance-relevanten Akteur fir die Standortentwicklung mit eigenen
Kompetenzen, Netzwerken und Anerkennung. Demzufolge besteht
die Rolle der Wirtschaftsforderung in dem aktiven Orchestrieren
von Partizipationsprozessen fur den Wirtschaftsstandort. So eine
Partizipation basiert auf Transparenz, Engagement und klarer Ziel-

setzung.

2. Es gilt die passenden Formate fiir den gewiinschten Zweck zu
finden. Die in Bottrop 2018+ durchgefuhrten Reallabore und den Ba-
lanced-Scorecard-Prozess, das AnstofRen drei strategischer Allianzen
und deren Auflésung, sowie die Etablierung der Wirtschaftsallianz
haben die Grenzen der Partizipation verdeutlicht. Vor dem Hinter-
grund der gesammelten Erfahrungen und deren Reflexion konnten
wir einen Leitfaden der partizipativen Wirtschaftsférderung ent-

werfen.

3. »Bottrop setzt um« Vorstellung und Reflexion des Formats der

Wirtschaftsallianz in der zweiten Projektphase. Uberblick des praxis-

tauglichen, modularen Transferkonzepts, welches es ermdglicht, die

in Bottrop gesammelten Erfahrungen auf andere Kommunen und

Regionen zu Ubertragen.

4. praxisbeispiele: (1) Hackathon Pirmasens — ein Format zur ge-

meinsamen Entwicklung von Losungen und Nutzung von Synergien;

(2) Online-Plattform Rotall-Inn — breit angelegte Biirger:innenbetei-

ligungsplattform; (3) XR-HUB Nirnberg — ein Format zur Vernetzung

von Forschung & Entwicklung, Industrie und Kultur-/Kreativwirt-

schaft im Bereich Extended Reality, um das Okosystem zu fordern.

Die Wirtschaftsférderung von morgen - zwischen Tradition & Transition



»Partizipative Wirtschaftsforderung
bedeutet, dass die Wirtschaftsforde-
rung als Organisation Beteiligungs-
prozesse orchestriert, sodass die
Wirtschaftsférderung als Tatigkeit
partizipativ verlaufen kann.«

Partizipation wird als eine Voraussetzung der erfolgreichen missionsorientierten
Innovationspolitik und Transitionen in Subsystemen erachtet (Kapitel 1). Darunter
wird die Organisation von breit angelegten Blirgeriinnenbeteiligungsprozessen —
von der Auswahl und Formulierung bis zur Umsetzung von Missionen — verstan-
den. Solche Prozesse kénnen dazu beitragen, dass gesellschaftlicher Wandel (z.B.in
Richtung Nachhaltigkeit) weniger konfliktgeladen verlduft und die entsprechenden
politischen Entscheidungen tiber konkrete Legislaturperioden hinaus tragfahig sind
(Mazzucato 2018). Wie in Kapitel 1 erlautert, sind Missionen sehr breit angelegt und
umfassen mehrere Teilveranderungen oder Transitionen in unterschiedlichen Sub-
systemen (z.B.im politischen oder wirtschaftlichen System), dessen Erfolge auf die
Zusammenarbeit von Akteuren auf allen Ebenen — Politik, Verwaltung, Zivilgesell-
schaft, Unternehmen und Wissenschaft — beruht (Rabadjieva & Terstriep 2021a). Be-
teiligung umfasst in diesem Sinne nicht Burger:innen allgemein, sondern die Grup-
pen und Akteure, die von den konkreten Veranderungen primar betroffen sind oder
direkt zu der Umsetzung der Transition beitragen werden (Lindner et al. 2021). So
beinhalten Partizipationsprozesse in der Wirtschaftsférderung die Beteiligung von
Unternehmen als Partner und das Orchestrieren kollektiven Handelns zur Gestal-
tung von Transitionsprozessen der Wirtschaftsstrukturen (Kapitel 1).

Der Ansatz der partizipativen Wirtschaftsférderung wird in Kapitel 1 als ein konti-
nuierlicher Prozess des Monitorings, der Beteiligung und des Aushandelns erlautert.
Wahrend die unterschiedlichen Schritte und Anweisungen dargestellt in Abbildung
13 einen theoriegeleiteten Idealverlauf der Partizipationsprozesse skizzieren, wid-
met sich das vorliegende Kapitel der praktischen Umsetzung der Partizipation in
der Wirtschaftsférderung sowie der Frage nach Sinn, Zweck und Formaten der Par-
tizipationsprozesse in der Wirtschaftsférderung. Unsere Schlisse basieren auf einen
deutschlandweiten Vergleich von Wirtschaftsférderungseinrichtungen (Terstriep &
Rabadjieva 2021b). Neben den finf Jahren Aktionsforschung in Bottrop, haben wir
108 lokale und regionale Wirtschaftsforderungen in Deutschland befragt, 21 vertie-
fende Interviews geflihrt und drei Online-Werkstétten organisiert (— »Bottrop setzt
um«). Der Vergleich zeigt deutlich, dass die Wirtschaftsférderung als Tatigkeit an sich
partizipativ ist, allerdings werden viele unterschiedliche Prozesse als »Partizipation«
bezeichnet. Vor diesem Hintergrund thematisieren wir als Ausgangspunkt dieses
Kapitels den Partizipationsbegriff, um zu klaren, welche Prozesse und Aktivitaten

Kapitel 3 Partizipation und Interaktion



in der Wirtschaftsférderung partizipativ gestaltet sind (Abschnitt 3.1). Im Anschluss
legen wir unsere Erkenntnisse (iber die konkrete Durchfihrung solcher Prozesse
dar (Abschnitt 33) und erganzen diese mit praktischen Beispielen und Hinweisen
(Abschnitt 3.4).

31 Partizipative Wirtschaftsférderung -
Tautologie oder Notwendigkeit?

Mit ihrer Schnittstellenfunktion und ihrer Nahe zu Politik und Unternehmen macht
die Wirtschaftsférderung den Eindruck an sich eine partizipative Tatigkeit zu sein.
Mit Blick auf die Geschichte der kommunalen Wirtschaftsforderung ist ein An-
stieg des Ausmalies der Partizipation seit Mitte des 20. Jahrhunderts zu verzeich-
nen (Lahner 2021). So entwickelte sich die Wirtschaftsférderung von einer Behérde
weiter zu einer Dienstleisterin hin zu einer Standortentwicklerin, wobei die partizi-
pativen Aktivitaten stetig ausgeweitet wurden. Diese Entwicklung beruht auf sich
Uber die Jahre verandernden Themen und Aufgaben, die in vier Phasen unterteilt
werden kénnen (Hahne 2020): (1) Wirtschaftsférderung 10 fokussiert Ansiedlun-
gen und Griindungen, (2) Wirtschaftsférderung 2.0 fokussiert Bestandsentwicklung,
(3) Wirtschaftsforderung 30 — Clusterpolitik und Creativ Cities und (4) Wirtschafts-
forderung 40 - Nachhaltigkeit, Resilienz und Digitalisierung. Dieser Wechsel im
Fokus bedingt auch eine Veranderung in der Organisation (— Kapitel 4) und den
Aufgaben. Wahrend die Wirtschaftsférderung am Anfang Uberwiegend als Infor-
mationsgeberin und Bestandspflegerin agiert hat, so hat diese spater Beratungs-
dienstleistungen und Netzwerke in ihr Dienstleistungsportfolio aufgenommen. Mit
den Veranderungen in den wirtschaftlichen Praktiken im Allgemeinen, die vermehrt
digitale Konzepte, Ressourceneffizienz, nachhaltiges Wirtschaften, urbane Produk-
tion und lokale Okonomie beinhalten, wurde entsprechend auch die Themenliste
der Wirtschaftsforderung aktualisiert (Wagner-Endres 2020). Damit einhergehend
veranderte sich auch der Anspruch der Wirtschaftsférderung, Akteure zu vernetzen
sowie Prozesse zu initiieren, zu moderieren und zu managen. Abbildung 3.1 fasst
diese Entwicklungen zusammen.

+ Managen
i Nachhaltigkeit §
Standort- : Resilienz

A )

+ Vernetzen

+ Initiieren

+ Moderieren

+ Kooperationen

Dienst- + Netzwerken

leisterin 5 + Beratung

+ Bestandspflege

: _ Gewerbeflachen-
Behdrde : Industrieansiedlungen / vermarktung

. Zweigwerksgriindungen _ Standort-
: informationen

90 ——————————————————> Zejt

Funktion Fokus Aufgaben
Abb. 3.1 Quelle: Adaptiert von Hahne (2020) & Lahner (2021)
Entwicklung der deutschen
Wirtschaftsforderung Dartliber hinaus wird die Wirtschaftsférderung heute vermehrt nicht nur auf kom-

munaler, sondern auch auf regionaler Ebene und in unterschiedlichen strukturellen
Formen — Amt, Eigenbetrieb, GmbH, Verein oder eine Mischung daraus — ausgelbt
(Terstriep § Rabadjieva 2021a). SchlieRlich ist das heutige Verstandnis von Wirt-
schaftsforderung nicht deckungsgleich mit dem Verstandnis von vor einigen Jahren
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und beinhaltet neben der organisationalen und raumlichen Vielfalt ein komplexes
Ceflige an Interaktionen mit unterschiedlichen Akteuren aus Wirtschaft, Politik,
Wissenschaft und Birgerschaft.

Beteiligungsprozesse stellen einerseits, wenngleich in unterschiedlichem Umfang,
einen elementaren Bestandteil der Wirtschaftsforderungspraxis dar, werden ande-
rerseits allerdings sehr breit verstanden (Rabadjieva § Terstriep 2021b). Wie unsere
Untersuchungen in Bottrop 2018+ zeigen (— »Bottrop setzt um«), schatzen Wirt-
schaftsférderiinnen, unabhangig von der raumlichen Zustandigkeit und den eigenen
persanellen Ressourcen, die aktive Beteiligung von Unternehmen in ihren Tatigkei-
ten als intensiv ein. Die Palette an Beteiligungsformaten und Interaktionsmustern
wird dabei immer gréler, insbesondere vor dem Hintergrund der Digitalisierung.
Zugleich stellten die Wirtschaftsforderiinnen eine Verdnderung in den Beteili-
gungsprozessen im Vergleich zu friiheren Zeiten fest (Rabadjieva & Terstriep 2022).
Wahrend flr lange Zeit die Wirtschaftsforderungen als Informationsgeber und die
Unternehmen als reine Empfanger (unidirektionale Kommunikation) gesehen wur-
den, werden Unternehmen heutzutage zunehmend an kreativen Prozessen beteiligt
(gemeinsames Agieren). Zugleich macht sich ein angestiegenes Bewusstsein fiir die
Wirtschaftsforderungsorganisationen und ihre Aktivitdten seitens der Unterneh-
men bemerkbar. Ahnliche Veranderungen werden bei den anderen lokalen und
regionalen Akteuren festgestellt. So zeigen unsere Interviews, dass die Wirtschafts-
forderung stets an Strategieentwicklungsprozessen beteiligt wird, was ihre hohe
Relevanz fiir das lokale Geschehen illustriert (Rabadjieva § Terstriep 2021b).

Diese Entwicklungen der wirtschaftsférdernden Tatigkeiten unterstreichen die da-
mit einhergehende zunehmende Komplexitdt. Um diesem Komplexitdtszuwachs
entgegenzuwirken betonten die Diskutantinnen in unseren Online-Werkstatten
die Bedeutung von Transparenz durch angemessene Kommunikation als wichti-
gen Mechanismus. Dies wurde nicht nur in Bezug auf eine gelungene Beteiligung
hervargehoben, sondern ebenso hinsichtlich der mangelnden Transparenz von Ent-
scheidungsprozessen. »Fast niemand weil3, wie die Stadtverwaltung funktioniert«, so
ein Teilnehmender. Nicht fehlende Informationen, sondern der fehlende Austausch
dartiber, wo und wie diese Information einholbar sind, sei ursachlich fir die un-
zureichende Transparenz (Rabadjieva & Terstriep 2022). Erschwert wird die Sicher-
stellung von Transparenz auch dadurch, dass Interaktions-/Austauschformate fiir
Unternehmen nicht nur durch die Wirtschaftsférderung, sondern auch von anderen
Akteuren am Standort durchgefiihrt werden, so dass die Gefahr von Uberforderung
und Konflikten besteht (Terstriep & Rabadjieva 2021a). Koordination, Transparenz
und angemessene Interaktionen sind heute unabdingbare Voraussetzungen fir
eine gelingende Wirtschaftsforderung, die an aktives Agieren und Beteiligung orien-
tiertist. Diese Charakteristiken kénnen die Akzeptanzin der Politik und Offentlichkeit
erhéhen, das Image und die Aufmerksamkeit verbessern, die Aktivierung von Res-
sourcen und Akteuren erleichtern und zur Vertrauensbildung beitragen.

Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse sehen wir die Rolle der Wirtschaftsforde-
rung in dem aktiven Orchestrieren von Partizipationsprozessen fir den Wirtschafts-
standort. Es geht nicht darum punktuell mit einzelnen Akteuren zu kooperieren,
sondern zielgerichtet koordinierte, gemeinsame Handlungen zu steuern. So eine
Partizipation basiert auf drei wichtigen Bausteinen — Transparenz, Interaktion und
gezielter Beteiligung (— Abb. 3.2). Transparenz heilt nach dem Verstandnis der Dis-
kutant:iinnen nicht nur zu informieren, sondern den Zugang zu Informationen zu ge-
wahrleisten und sicherzustellen, dass diese leicht auffindbar und verstandlich sind.
Somit ist Transparenz vom Informieren und Marketing zu unterscheiden. In trans-
parent gestalteten Prozessen werden z.B. nicht nur die erfolgreichen Ergebnisse,
sondern auch die nicht durchfiihrbaren Projekte und die Griinde dafiir kommuni-
ziert. Sie bilden eine wichtige Voraussetzung zum besseren Verstandnis bestimmter
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Partizipative Wirtschaftsforderung
= Commitment, und Engagement der

Wirtschaftsakteure, politischer
Entscheidungstrager und
Intermediare vor Ort (Kapitel 1)
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Partizipation - Definitionen
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Ereignisse, Prozesse sowie Entscheidungen und ermdéglichen gegenseitiges Lernen.
Transparenz ist insofern keine Einbahnstrale, es geht darum, dass alle Partner im
Partizipationsprozess transparent agieren. Fir die Wirtschaftsférderung bedeutet
dies, dass nicht nur die politischen Entscheidungen und Verwaltungsprozesse nach-
vollziehbar sein sollten, sondern auch das Handeln und die Belange von Unterneh-
men und Intermedidren, die in die Partizipationsprozesse involviert sind. Dies ist
insbesondere vor dem Hintergrund des Monitorings von Relevanz (— Kapitel 2).

»Interaktion« setzt aktives Verhalten aller relevanten Akteure voraus und kann un-
terschiedliche Modi — Kommunikation, Kontaktaufnahme, Dialog, gemeinsame Ak-
tionen etc. - beinhalten. Fir eine qualitative Interaktion gilt es das passende Format
zu finden und die Akteure zu Engagement zu motivieren. Ob die Interaktion zent-
raler Bestandteil von Beteiligungsprozessen wird, hangt im Wesentlichen von der
konkreten Zielsetzung ab und davon, ob den Akteuren die Méglichkeiten zu Teilhabe
und Mitwirkung in den Prozessen gegeben wird. »Teilhabe« bedeutet in diesem Sin-
ne Verantwortung flr die Durchfiihrung und Ergebnisse der gemeinsamen Aktivi-
tdten zu Ubernehmen. So umfassen Partizipationsprozesse flir uns gleichermafen
Transparenz, Interaktion und Beteiligung und sind vom politikwissenschaftlichen
Verstandnis der Partizipation, die auf Birgerinnenbeteiligung abstellt (Arnstein
1969), zu unterscheiden.

Blrger:iinnenbeteiligung spielt fir die Wirtschaftsférderung selten direkt eine Rolle
(Terstriep & Rabadjieva 2021a), vielmehr werden Biirger:innen auf lokaler Ebene in-
direkt Uber politische Gremien (z.B. Ausschiisse) beteiligt. Mit partizipativer Wirt-
schaftsforderung deuten wir stattdessen darauf hin, dass die Wirtschaftsférderung
als Organisation die Beteiligungsprozesse orchestriert, sodass die Wirtschaftsforde-
rung als Téatigkeit partizipativ verlaufen kann. Diese neue Funktion entspricht der
Entwicklung der Wirtschaftsférderung in Deutschland, die sich Uber die Jahre pro-
fessionalisiert und institutionalisiert hat, heutzutage in Standortentwicklung avan-
ciert und einen Governance-relevanten Akteur mit eigenen Kompetenzen, Netzwer-
ken und Anerkennung darstellt. Mit ihrer Rolle in den Governancestrukturen sollte
die Wirtschaftsforderung die Dienstleisterrolle bewusst verlassen, die Akteure vor
Ortin den Entwicklungsprozessen beteiligen und zur Erreichung der gesetzten Ziele
mobilisieren. Commitment und Engagement aller Akteure fur die wirtschaftsfor-
dernden Aktivitaten zeichnen die partizipative Wirtschaftsforderung aus. Die unter-
schiedlichen Formate, die das gezielte Orchestrieren von Partizipation umfassen,
werden in den Folgeabschnitten beleuchtet.

Transparenz = Bereitstellung von Informa- @ Beteiligung = die Mdglichkeit zur Teilhabe

tionen uber Ereignisse, Prozesse, Ergebnisse
und Entscheidungen sowie Gewahrleistung

mehrerer Akteure in einem Prozess. Ein
Akteur oder eine Organisation kann Andere

eines breiten Zugangs zu und eines an den eigenen Prozessen beteiligen, oder
angemessenen Streuens der Informationen. selber an den Prozessen von Anderen

beteiligt werden.

Interaktion = Kommunikation,
Kontaktaufnahme, Dialog und gemeinsame @ Partizipation = umfasst Transparenz,

Aktionen unterschiedlicher Akteure. Setzt
ein proaktives Verhalten der Akteure

Interaktion und Beteiligung. Abhangig vom
Zweck kann die Intensitdt der Prozesse

voraus, um miteinander zu agieren. steigen.

3.2

Partizipation in der Wirtschaftsforderung - Sinn, Zweck & Formate
Nach unseren Beobachtungen in den flinf Jahren Forschung in Bottrop und den Ge-

sprachen mit Wirtschaftsforder:iinnen deutschlandweit, kénnen unterschiedliche
Prozesse mit konkreter Zielsetzung unter Partizipation zusammengefasst werden,
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dievom Informieren bis zur Entscheidungsfindung rei-
chen (— Abb. 33). Informieren und organisieren von
Austauschméglichkeiten gehoren zu den origindren
Aufgaben der Wirtschaftsférderung (— Abschnitt 3.1)
und dienen der Schaffung von Transparenz, der Akti-
vierung der Akteure und der Initiierung von Diskussio-
nen.Zum Zweck der Anpassung bestehender und der
Bereitstellung neuer Dienstleistungen, Projekte und
Angebote setzen die Wirtschaftsforderungen oft auf
unterschiedliche Formate, um Meinungen und Reak-
tionen einzuholen (Input). Auf dieser Basis kdnnen in-
tensivere Prozesse mit dem Ziel der Zusammenarbeit
oder gemeinsamen Entscheidungsfindung organisiert
werden. So sind im Zuge des Partizipationsprozesses
fir die Zusammenarbeit und Entscheidungsfindung
notwendigerweise Informieren, Austausch und Input vorangestellt. Die Intensitat
der Partizipation wird hier von dem Zusammenhang zwischen Transparenz, Inter-
aktion und Teilhabe bestimmt. Je starker der Zusammenhang, desto intensiver wer-
den die Prozesse. Wahrend beispielsweise zum Zweck des Informierens oder Aus-
tausches auf bilaterale, manchmal auch kontaktlose Interaktionen (z.B. bilaterale
Gesprache oder Umfragen) gesetzt werden kann, erfordern Zusammenarbeiten und
gemeinsame Entscheidungsfindungen zusatzlich eine entsprechende Koordination,
proaktives Verhalten und Engagement.

Entscheidungsfindung
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Abb.3.3
Zweck und Intensitat
der Partizipation

Die Teilnehmer:innen unserer Onlineumfrage gaben an, Partizipationsprozesse zu

allen diesen Zwecken »eher haufig« durchzufiihren (Terstriep & Rabadjieva 2021a).

Die Abbildung 3.4 stellt die innerhalb vom Bottrop2018+ umgesetzten und von den Abb. 3.4

Befragten genannten Formate zusammen, die wir nach deren Zweck und primaren
(dunkle Punkte) bzw. indirekten (helle Punkte) Beteiligungsgruppen sortiert haben.

Zweck und Formate
der Partizipation
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Zunichst unterscheiden wir zwischen Zielgruppen (Empfanger von Leistungen der
Wirtschaftsférderung) und Stakeholder (Mitgestalter der Wirtschaftsférderung). Die
Hauptzielgruppe fir die Wirtschaftsforderung sind an erster Stelle Unternehmen,
Grinder:innen und nur in gewissem Ausmalf Burger:innen. Stakeholder sind dem-
gegeniber alle Akteure, die Einfluss auf die Wirtschaftsforderungsaktivitaten neh-
men oder Interesse fir diese zeigen. So kénnen die Unternehmen abhangig vom
Ziel und Format als Zielgruppe oder Stakeholder agieren. Sie werden durch eine
Vielzahl an Formaten uni- oder bidirektional als Impuls- und Feedbackgeber (z.B.
mittels Umfragen, Runden Tischen, 6ffentlichen Veranstaltungen) beteiligt. Zugleich
werden vermehrt Formate fur die langfristige Zusammenarbeit und Vernetzung
zwischen und mit Unternehmen geschaffen (z.B. Netzwerke, Reallabore, Transfer-
zentren), um die Wirtschaftsférderungsaktivitaten an die Bedarfe der Zielgruppen
anzupassen und ein gegenseitiges Lernen zu ermdglichen (Rabadjieva § Terstriep
2021b). Unsere Interviews verdeutlichen zudem, dass eine dauerhafte Kooperation
mit weiteren Stakeholdern wie Politik, Intermedidren oder Verwaltungseinrichtun-
gen innerhalb von Gremien (z.B. Ausschiissen, Aufsichtsraten oder Stammtischen),
Projekten oder Transferzentren (bzw. Technologie- und Transferzentren) stattfindet.
Die partizipative Entscheidungsfindung bildet in der Wirtschaftsférderung vieler-
orts bislang noch die Ausnahme. Bis auf die Gremien, die bei amtlichen Wirtschafts-
forderungen von Politik besetzt werden und bei nicht amtlichen Organisationen aus
einer Mischung von Politik und ausgewahlten Unternehmen bestehen, stellen stra-
tegische Allianzen (— Infobox 3.1) das einzige Format zu diesem Ziel dar.

Infobox 3.1 Strategische Alianzen

nStrategische Allianzen sind netzwerkartige Zusammenschlisse, die ein gemeinsam handelndes Kollektiv bilden.
Ziel einer solchen Strategischen Allianz ist die langfristige Férderung von Innovationsfahigkeit und Nachhaltigkeit aller
Akteure bzw. der Region. Strategische Allianzen besitzen eine gemeinsame Problemsicht, eine Vision, ein Leitbild, Leit-
ziele und vieles mehr. Sie zeichnen sich durch eine hierarchielose »laterale« Fiihrung aus.« (Merten, Seipel, Schmidt

2019: 4)

Anleitung zur Umsetzung von Strategischen Allianzen: https://www.wirtschaftsstrukturen.de/media/2019_mertensei-
pelschmidt _handreichung zur umsetzung von_sta.pdf
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Viele der genannten Formate eignen sich fir die simultane Beteiligung mehrerer
Gruppen. So sind Reallabore, strategische Allianzen, branchentbergreifende Netz-
werke, Transferzentren und Runde Tische fir die intensive Beteiligung sowohl von
Unternehmen und Wirtschaftsférderungen als auch von Intermediaren, Verwaltun-
gen und anderen Akteuren konzipiert. Ein gutes Beispiel dafiir, wie ein loses Netz-
werk zwischen wenigen Intermedidaren zum Nukleus in der Region und Unterstit-
zung des gesamten Qkosystems avancieren kann, stellt das XR-HUB Niirnberg dar.
In diesem Fall beteiligt sich die Wirtschaftsforderung als Kooperationspartner an
einem innovativen Thema mit Relevanz fr die Region - Extended Reality - um die
Interaktionen zwischen den Akteuren in der Branche zu unterstiitzen (— Praxisbei-

spiele).

Weiterhin finden sich fir alle Partizipationszwecke auch neue Formate. Ein inter-
essantes Beispiel stellt der Hackathon flr die Wirtschaftsforderung dar. Im Fall der
Stadt Pirmasens hat die Wirtschaftsforderung wahrend der COVID-19-Pandemie
dieses Format Uber mehrere Wochen organisiert, um Ideen zur Unterstitzung der
Stadtgesellschaft zu sammeln und eine Umsetzung in Kooperation aller Akteure
zu ermaglichen. Die Wirtschaftsforderung hat mit diesem Format gleichzeitig vie-
le unterschiedlichen Gruppen an der Ideengenerierung beteiligt und aktiv an der
Umsetzung unterschiedlicher Ideen mitgewirkt. Dabei wurde grolter Wert auf die
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Transparenz der Prozesse durch Berichterstattungen und Veranstaltungen gelegt
(— Praxisbeispiele). Ein weiteres fiir die Wirtschaftsférderung eher neues Format
bieten die Reallabore bzw. Experimentierraume (— Infobox 3.2), die einen wesent-
lichen Bestandteil des Projekts Bottrop 2018+ bildeten (— Abschnitt 33). Wahrend
die Reallabore in einigen Interviews als umgesetztes Format genannt wurden, er-
wiesen sie sich bei den Online-Werkstatten bei vielen Diskutantinnen als unbe-
kannt (Rabadjieva § Terstriep 2022). Diese Diskrepanz in dem Bekanntheitsgrad
unterstreicht die Neuheit des Formats und die noch fehlende flachendeckende Im-
plementierung.

Infobox 3.2. Reallabore

Ein Reallabor/Experimentierraum in der Wirtschaftsforderung bedeutet, dass bestimmte Regeln oder Prozesse kurz-
fristig abgeschafft oder vernachldssigt werden, um neue Praktiken auszuprobieren. Im Anschluss an die Testphase wird
reflektiert, inwieweit das Experiment die erwarteten Ergebnisse geliefert hat, welche Wirkungen zu erwarten sind, und

was man zukunftig behalten oder verandern sollte.

Anleitung zur Planung von Reallaboren: https://wwwwirtschaftsstrukturen.de/media/2019_schmidtseipelmerten

planung von reallaboren ein_praxis-leitfaden.pdf

In unseren Gesprachen mit Wirtschaftsforderinnen wurde betont, dass heute so-
wohl Transparenz als auch Interaktion und die Mdglichkeiten zur Teilhabe durch Di-
gitalisierung gestltzt werden kénnen. Ein Beispiel hierfir stellt die Online-Plattform
Rottal-Inn dar. Diese breit angelegte Blrgeriinnenbeteiligungsplattform bietet die
Maglichkeit nicht nur Ideen fir die Weiterentwicklung der Region vorzuschlagen,
sondern diese auch zu bewerten, zu kommentieren und nachzuverfolgen. In Rot-
tal-Inn wird neben laufenden oder geplanten Aktivitaten und Projekten auch Uber
die Ideenentwicklung, Abstimmung, Umsetzung und den Fortschritt berichtet. So
werden Planung, Umsetzung, Finanzierung und Entscheidungsfindung als Prozesse
nachvollziehbar. Die digitale Form und Gestaltung der Plattform ermdglichen den
Bewohner:innen des Landkreises Rottal-Inn einen leichten Zugang zu relevanten

Informationen (— Praxisbeispiele).

Trotz der erhohten Zahl an verfigbaren Formaten zur Unternehmensbeteiligung,
fassten die Diskutant:iinnen unserer Online-Werkstatten zusammen, dass die Betei-
ligung in der Umsetzung von Projekten und MaRnahmen nach wie vor schwerfallt
(Rabadjieva § Terstriep 2022). Hierzu bedarf es zusitzliche Motivationsmechanis-
men, wie z.B. eine Verbundenheit der Unternehmen mit dem Standort, konkrete,
themenbezogene Ansprachen, nicht-anonyme Befragungen oder geteilten Leidens-
druck (z.B. durch die Corona-Krise). Der erfolgversprechendste Weg bleibt der enge
Kontakt zu den Unternehmen sowohl in Prasenz als auch vermehrt Gber Online-
Kandle. So haben im letzten Jahr Kandle wie E-Mail, Newsletter, aber auch soziale
Medien (Facebook und Twitter sowie punktuell Instagram und WhatsApp) an Be-
deutung gewonnen. Branchenlbergreifende Vernetzung erweist sich zur Unterstit-
zung von Wertschopfung und Generierung neuer Ideen als hilfreich. Dabei wurden
»Wohlflhl«-Veranstaltungen, die nicht thematisch (berlastet sind, von den Wirt-
schaftsforderiinnen als relevanter eingestuft. Damit lasst sich festhalten, dass das
gut gesteuerte Informieren und die nicht Uberfordernden Austauschgelegenheiten
den Turoffner flr intensivere Partizipationsprozesse darstellen. Gleichzeitig zeigt
dieses vielfaltige Bild an Formaten und Erfahrungen, dass es nicht den einen »richti-
gen« Partizipationsprozess gibt. Es gilt die passenden Formate fiir den gewiinschten
Zweck, abhangig von den eigenen Ressourcen sowie den Méglichkeiten und Bedar-
fen der zu beteiligenden Gruppen, zu finden. Dabei bedarf es der Berlicksichtigung
der Komplexitdt der einzelnen Formate.
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Abbildung 35 illustriert eine erste Einschatzung
der Komplexitdt der genannten Formate. Auf ei-
ner Skalavon 1bis 3 haben wir alle Formate nach
drei Kriterien bewertet: (1) die Heterogenitat der
beteiligten Akteure, dasie unterschiedliche Inte-
ressen, Bedarfe und Wiinsche haben, (2) die An-
zahl der Akteure, die fir die Etablierung des For-
mats notwendig sind und (3) der Neuigkeitsgrad
des Formats fur die Wirtschaftsforderung. Es
fallt direkt auf, dass der Komplexitatsgrad nicht
von der Intensitat der Partizipation abhangt -
fur alle Zwecke finden sich unterschiedlich kom-
plexe Formate (Vergleich mit Abb.3.4 oben). Viel
mehr spielen der Neuigkeitsgrad und die Anzahl
der Akteure bei der Etablierung eine Rolle. So
sind z.B. Informationskandle aufgrund des dyna-
mischen Zuwachses an neuen Kanalen, die nicht
immer simultan und von der Wirtschaftsforde-
rung allein bedient werden kénnen, mit eher
hoherer Komplexitat einzuschatzen. Workshops
hingegen stellen ein etabliertes Format zur Zu-
sammenarbeit dar und weisen ein viel geringe-
res Komplexitatsniveau auf. Die neuartigen For-
mate wie Hackathons und Online-Plattformen
verfigen (ber ein hohes Komplexitatsniveau
sowohl wegen des Neuigkeitsgrads als auch in-
sofern, als dass deren Umsetzung durch multiple
Akteure erfolgt. Formate wie der bilaterale Aus-
tausch und Gremien, die Grundbausteine der
Wirtschaftsforderung bilden, weisen hingegen
die geringste Komplexitat auf.
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Transferzentren sind kein neues Format per se. In unserer Arbeit haben wir aller-
dings festgestellt, dass die Wirtschaftsférderungen vermehrt eine aktive bzw. lei-
tende Rolle in der Fihrung und Gestaltung von solchen Zentren einnehmen. Am
Beispiel des XR-HUB Nirnberg zeigt sich, dass solche Zentren das Aufgreifen inno-
vativer Themen in das Portfolio der Wirtschaftsforderung beglinstigen kdnnen. Zu-
dem bendétigen die Transferzentren eine entsprechende Finanzierung, die nicht bei
allen Wirtschaftsférderungen gegeben ist. Aus diesen Griinden schatzen wir sie als
ein eher kamplexeres Format zur Umsetzung und Etablierung von Partizipations-
prozessen ein. Die komplexesten Partizipationsformate stellen nach unserer Ein-
schatzung jedoch die Reallabore und die strategischen Allianzen dar, die zugleich
sehr neu sind und einen hohen Moderationsaufwand erfordern, was einer flichen-
deckenden Umsetzung entgegensteht (— Abschnitt 33).

Zusammenfassend, lassen unsere Erfahrungen in den letzten funf Jahren darauf
schlieRen, dass die deutschen Wirtschaftsférderungen schon viele Partizipations-
formate kennen und sich stetig mit neuen Formaten vertraut machen. Der Einsatz
vieler und komplexer Formate ist aber keineswegs ein Garant fur erfolgreiche Par-
tizipationsprozesse. Die konventionellen Formate, mit denen die Akteure vertraut
sind, behalten ihren Wert. So haben die Diskutant:innen in den Online-Werkstatten
betont, dass nicht-anonyme Befragungen auf sehr gute Resonanz stoféen, da sich die
zu beteiligenden Gruppen persénlich gehort fihlen. Solche bekannten Formate kén-
nen zu Beginn der Partizipationsprozesse eine vertrauensvolle Atmosphare schaf-
fen. Zugleich bieten neue Formate Raum zum »freien« Denken und Ausprobieren.
Sie kdnnen dazu beitragen, das Interesse der zu beteiligenden Gruppen zu wecken.

Die Wirtschaftsférderung von morgen - zwischen Tradition & Transition



Allerdings sollten sie gut vorbereitet und moderiert werden, um die Teilnehmenden
mitzunehmen und eine Uberforderung, im Sinne von zu hohen Erwartungen an das
Leistungspotential der Akteure zu vermeiden. Die passenden Formate sollten ab-
hangig von der Motivation und Bereitschaft der Akteure, sich mit neuen Themen
und Prozessen auseinanderzusetzen, gewahlt werden. Das heil3t aber keineswegs,
dass konventionelle Formate wie z.B. eine Umfrage oder ein Workshap fiir neuartige
Themen ungeeignet sind. Die Kunst besteht darin, die bekannten Formate mit neu-
en Inhalten zu fillen. Workshops unterschiedlicher Art bilden beispielsweise einen
wesentlichen Bestandteil der Reallabore und Projekte. Innerhalb eines Reallabors
konnen auch verschiedene Formate zur Interaktion und Beteiligung zur Anwendung
kommen. Der Folgeabschnitt stellt unsere konkreten Erfahrungen mit dem Einsatz
solcher Formate im Projekt Bottrop 2018+ vor.

Partizipative Governance - zwischen Ambition und Realitat

Bottrop 2018+ hatte das ambitionierte Ziel, Partizipationsprozesse zur Zusammen-
arbeit und Entscheidungsfindung in Bottrop zu etablieren. Die Pramisse war, dass
Nachhaltigkeit und Resilienz am Wirtschaftsstandort nur gemeinsam von allen
Wirtschaftsakteuren erreicht werden kdnnen. Diese Annahme wurde von unseren
Diskutant:iinnen in den Online-Werkstatten 5 Jahre nach Projektbeginn bestatigt
(Rabadjieva § Terstriep 2022). Die intensiven Partizipationsprozesse haben aller-
dings bereits zu Beginn der ersten Projektphase zu Divergenzen zwischen den Er-
wartungen des Projektansatzes und den Vorstellungen der Wirtschaftsakteure vor
Ort (iber die Gestaltung der Prozesse und die Aufgabenverteilung gefiihrt (Merten
etal. 2019).

Geplant war, dass alle Wirtschaftsakteure vor Ort — Verwaltung, Unternehmen, Poli-
tik, Intermedidre und Forschungseinrichtungen — zur gemeinsamen Entscheidungs-
findung innerhalb von strategischen Allianzen (STA) zusammengebracht werden.
Diese spezielle Form des netzwerkartigen Zusammenschlusses funktioniert auf
Basis des »Gegenstrom Prinzips«, d.h. die STA werden intentional und strukturiert
angestolen (top-down), wihrend gleichzeitig die regionalen Stakeholder bereits
zu Beginn aktiviert werden, um den Prozess mitzugestalten und eine gemeinsame
Zielsetzung festzulegen (bottom-up) (Merten, Seipel § Terstriep 2019). Innerhalb
von Bottrop 2018+ wurden die Akteure zur Etablierung von drei STA animiert — (1)
Einzelhandel, (2) Handwerk und (3) nachhaltiges Wirtschaften — und in der Anwen-
dung von geeigneten Methoden zur Entscheidungsfindung geschult. So wurde z.B.
die Methode des »Systemischen Konsensierens, die auf der minimalen Ablehnung
in einer Gruppe basiert, ausprobiert, um dauerhaft das Commitment der beteiligten
Akteure und den Zusammenhalt der Gruppe zu sichern (ebd.).

Die Konzepte der STA sind hoch strategisch und zielorientiert ausgerichtet. Eine kon-
tinuierliche Reflexion soll gewahrleisten, dass sich die wirtschaftsférdernden Aktivi-
taten auch langfristig an den gesetzten Leitplanken fir Nachhaltigkeit und Resilienz
orientieren und nicht »verwdssern«. Vor diesem Hintergrund verlangt das Format
eine hohe Motivation und kontinuierliches Engagement seitens der Akteure, sich
immer wieder mit der strategischen Ausrichtung des Standortes bzw. der eigenen
Branche auseinanderzusetzen, wahrend sie zugleich lernen, als ein gemeinsames
»Wir« zu agieren. Die Komplexitdt und die Voraussetzungen des Vorhabens sind in
Bottrop ca. ein Jahr nach Projektbeginn auf Widerstand gestofen. Die Initiierungs-
phase des Formats war durch eine lange Phase intensiver Treffen ohne direktes,
splrbares Ergebnis gepragt, so dass eine Selbstwirksamkeitserfahrung der Akteure
fehlte (Merten, Seipel & Terstriep 2019). Statt der vorgeschlagenen Vorgehensweise
haben die Akteure kommuniziert, dass die Inhalte und die Zielrichtung vom Amt
flr Wirtschaftsforderung und Standortmanagement vorgeschlagen werden soll-
ten, sodass sie mit einer Abstimmung bei der Einigung und nachfolgend bei der
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Abb.3.6
BSC-Prozess in der
Wirtschaftsférderung

/7

Umsetzung der MaRnahmen mitwirken kénnen (ebd.). So wurde das Format der
STA aufgegeben und auf die Etablierung einer gemeinsamen Wirtschaftsallianz als
weniger (zeit)intensives Format eines brancheniibergreifenden Netzwerkes gesetzt,
bei dem Austausch und Abstimmungen im Fokus stehen. Als Konsequenz mussten
die Partizipationsprozesse flr die Strategieentwicklung anders kaonzipiert werden,
um sicherzustellen, dass die getroffenen Entscheidungen weiterhin eine breite Zu-
stimmung bei den Akteuren finden, ohne dass sie unmittelbar in das Entwerfen der
Strategie involviert sind. Als Alternative wurde ein Balanced-Scorecard-Prozess an-
gestoRen, der auf der Zusammenarbeit zur Strategieentwicklung beruht und nicht
auf direkter Entscheidungsfindung aller Akteure.

Der Balanced-Scorecard-Prozess (BSC-Prozess) ist als Instrument des strategischen
Managements bekannt (Rabadjieva, Seipel & Terstriep 2018). Durch die Kombina-
tion von kurz- und langfristigen Zielen, finanziellen und nicht-finanziellen Kennzah-
len, Friih- und Spatindikatoren sowie externer und interner Perspektiven wird eine
Ausgewogenheit (»balanced«) in der Planung sichergestellt. Im Kern des Prozesses
steht das Verbinden der Vision, der Mission und der Strategie einer Organisation
mit entsprechenden Malknahmen und Indikatoren. Die Akzeptanz und Anpassungs-
bereitschaft der Betroffenen von der neuen Strategie wird durch frihzeitige Ein-
bindung in den Prozess und eine hohe Transparenz gewahrleistet. So entspricht
der BSC-Prozess den Anforderungen von Partizipationsprozessen und bietet durch
die kontinuierliche Selbstreflexion einen zusatzlichen Mehrwert flir die Beteiligten
(ebd.).

Den BSC-Prozess an einem Wirtschaftsstandort und nicht in einer Organisation an-
zuwenden, bedeutet diesen als iterativen Prozess mit multiplen Akteuren und In-
teressen zu gestalten (— Abb. 36). Dies verlangt eine intensive Koordination und
Moderation, die in Bottrop vom Forschungspartner IAT ibernommen wurden. Als
zentrales Format flr den iterativen Prozess wurden Workshops mit unterschiedli-
chen Gruppen gewahlt. Eine Gruppe bildeten die Beschaftigten des Amtes fur Wirt-
schaftsforderung und Standortmanagements, um eine Beteiligung nach innen zu
ermaoglichen. Eine weitere Arbeitsgruppe bestand aus Akteuren der Wirtschafts-
allianz, um die Mitwirkung der Stakeholder zu sichern. Die gemeinsame Reflexion
aller Akteure am Standort und das Zusammenbringen der Teilstrategien erfolgte im
Rahmen von Treffen der Wirtschaftsallianz. Ergebnis des Prozesses war ein gemein-
sames Strategiepapier »Zukunftsplan« mit Zielen und Maknahmen als ein erster
Entwurf zur Zielerreichung und Verteilung der Verantwortung (ebd.).
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Der BSC-Prozess bildet insofern einen Handlungsrahmen flir den Einsatz passender
Formate (z.B. Workshops), die fiir die Entwicklung von der Vision (ber strategische
und operative Ziele bis hin zu Maknahmen und Indikatoren angewendet wurden.
Der BSC-Prozess wurde vom Amt fir Wirtschaftsforderung und Standortmanage-
ment als hilfreich und angemessen empfunden, und in der zweiten Projektphase
weitergenutzt, wenngleich lediglich amtsintern (— »Bottrop setzt um«). Die Wirt-
schaftsallianz dient weiterhin als ein Format zum Dialog zwischen Wirtschaft, Wis-
senschaft, Multiplikatoren und Stadtverwaltung. lhr primarer Mehrwert als Platt-
form liegt darin, die kleinen Loésungen, die als Malknahmen aus dem Zukunftsplan
umgesetzt werden, spater im grolsen Kreis der Wirtschaftsakteure vor Ort zu streu-
en. Solche Losungen wurden innerhalb vom Bottrop 2018+ vorranging in den Real-
laboren umgesetzt (— »Bottrop setzt um«).

Die Reallabore wurden als Format fir die Zusammenarbeit in der Umsetzung
eingesetzt und dienten gleichzeitig zum Lernen durch Experimentieren und zum
Umsetzen konkreter Losungen. Als »Kristallisationspunkte« der Transition kdnnen
innerhalb von Reallaboren Losungen fir die gesamte Stadt, einzelne Quartiere oder
Branchen entwickelt und erprobt, sowie spéter auf weitere (Stadt)Bereiche ausge-
weitet werden (Skalierung). Im Vergleich zu den weit verbreiteten Reallaboren zur
Birgerinnenbeteiligung (Meyer, Esch, Rabadjieva 2021), bildeten die Reallabore in
Bottrop2018+ Experimentierraume speziell fir die Wirtschaftsakteure. Dabei wur-
den keine festen Vorgaben gesetzt, sondern es wurde den Akteuren Uberlassen, in
Kooperation und auf Augenhéhe nachhaltige Praktiken zu erproben (Stadt Bottrop
2019).

Reallabaore sind konzeptionell ahnlich wie die STA, insofern als, dass sie als offener
Prozess angelegt werden. Es wird den Teilnehmenden Uberlassen, nach ihren Be-
dirfnissen und Maglichkeiten, die Inhalte und zu erprobenden Malknahmen eigen-
standig zu definieren und umzusetzen. Durch den Wegfall der STA, die urspriinglich
die Leitlinien fir die Reallabore definieren sollten, fiel es den Akteuren der Reallabo-
re zu, diese zu setzen. Die Offenheit des Ansatzes und die strategische Verlagerung
der Entscheidungsfindung stellten neue Herausforderungen an die Beteiligten, so
dass letztendlich das Amt fir Wirtschaftsférderung und Standortmanagement die
Koordination iibernahm und die Selbststeuerung durch die Akteure entfiel. Ahn-
lich galt dies fur die strategische Ausrichtung und die Evaluation der Reallabore, die
vom Bottrop2018+ Projektteam tibernommen wurden. Die beteiligten Wirtschafts-
akteure fokussierten sich auf die Umsetzung konkreter, greifbarer MaRnahmen und
Losungen mit erkennbarem Mehrwert. In der ersten Projektphase wurde unter
anderem eine Schulungsreihe »Digitalisierung fur Handleriinnen« gemeinsam mit
der Hochschule Ruhr-West (HRW) etabliert und ein digitales Technologieset zum
Experimentieren und zur gemeinschaftlichen Nutzung durch die Bottroper Hand-
werksbetriebe angeschafft (Stadt Bottrop 2019). In der zweiten Phase wurden fr
die Reallabore Themen aus dem Zukunftsplan (BSC) wie Fachkraftesicherung und
Digitalisierung aufgenommen. Zwei neue Interaktionsformate fir langfristige Ko-
operation wurden in diesem Zusammenhang etabliert — eine offizielle Koopera-
tion zwischen mehreren intermedidren Akteuren zur Unterstiitzung des Bottroper
Handwerks und eine zur Unterstitzung von Unternehmen bei der Einstellung Ge-
flichteter (— Bottrop setzt um). So konnten die Akteure in einem durch das Amt fir
Wirtschaftsforderung und Standortmanagement koordinierten und moderierten
Prozess mit neuen Ldsungen experimentieren. Die Lerneffekte durch das Experi-
mentieren gilt es am Standort innerhalb der Wirtschaftsallianz und tber die Gren-
zen von Bottrop hinaus zu streuen.

Die Durchfiihrung der Reallabore und des BSC-Prozesses, das Anstofzen der STA und

deren Auflésung sowie die Etablierung der Wirtschaftsallianz haben die Grenzen der
Partizipation verdeutlicht. Die hohe Motivation und Bereitschaft zur intensiven Par-
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Abb.3.7
10 Schritte zur partizipativen Wirt-
schaftsforderung

tizipation verlangen zusatzliche Malknahmen. An erster Stelle wird Zeit benétigt, um
die Akteure mit den Voraussetzungen, Zielen und Mehrwert der Prozesse vertraut
zu machen und den Kenntnisstand zu vereinheitlichen. Abhangig von der Vorberei-
tung der Akteure missen bestimmte Malknahmen zum »Abholen« der Akteure und
zur Kommunikation wiederholt oder angepasst werden. Vor dem Hintergrund der
gesammelten Erfahrungen konnten wir einen Leitfaden fir die partizipative Wirt-
schaftsférderung entwerfen (Rabadjieva § Terstriep 2019).

Abbildung 37 fasst die 10 Schritte der Partizipation zusammen (— detailliertauf Abb.
1.3). Die Reihenfolge bildet ein Idealprozess vom AnstoRen der Transitionsprozesse
bis zur Umsetzung ab. Die ersten drei Schritte umfassen die Phase der Vorbereitung
bzw. des Monitorings, die fiir die kontinuierliche Steuerung des Prozesses notwen-
dig sind. Die mittleren vier Schritte bilden die Beteiligungsprozesse ab, wobei der Fo-
kus starker aufzielgerichteter Kommunikation sowie dem Abholen und Zusammen-
bringen der Akteure gerichtet ist als auf spezifische Formate. Die letzten drei Schritte
beinhalten das Aushandeln der Verantwortungsverteilung. Wie unsere Erfahrun-
gen gezeigt haben, sind die Schritte nicht unbedingt reibungslos und chronologisch
nacheinander durchzulaufen. Viel wichtiger ist es fiir die Akteure zu wissen, wie sie
vorgehen kénnen, wenn sie im Prozess nicht weiterkommen. Beispielweise wur-
de das Projektteam durch das Ablehnen der drei strategischen Allianzen vor diese
Frage gestellt. Dabei sollte eine Ermittlung der Ursachen fiir das »Scheitern« eines
Formats unternommen werden, um zu klaren, woran es liegt, dass im Prozess keine
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Fortschritte erzielt wurden, was zu verandern ist und wo in den Dialog gegangen
werden muss. Auf Basis eines solchen Reflexionsprozesses wurde in Bottrop 2018+
beispielsweise der Schluss gezogen, dass statt auf strategiegerichtete Veranstaltun-
gen auf praxisorientierte (Reallabore) gesetzt werden sollte. Die Kommunikations-
strategie musste entsprechend angepasst und ein anderer Weg zur Strategieent-
wicklung gefunden werden. So wurde der BSC-Prozess angestoken (Wiederholung
der Schritte 4-7) und der Zeitraum fiir strategische Uberlegungen seitens der Wirt-
schaftsforderung verlangert. Der Prozess ermdglichte die Mitarbeitenden im Amt
ebenfalls verstarkt mitzunehmen und deren Bedenken gegenliber dem gesamten
Prozess abzubauen (— Bottrop setzt um). Innerhalb des BSC-Prozesses konnten
die Schritte 8-10 angegangen werden. Mit Beginn der COVID-19-Pandemie und den
damit einhergehenden Malknahmen der Kontaktbeschrankung konnten die vorge-
sehen Maknahmen jedoch nicht wie geplant umgesetzt werden. Vor diesem Hinter-
grund mussten die Kommunikation und die Formate in der zweiten Projektphase
erneut (iberdacht werden (Wiederholung der Schritte 4-7). Besonders in Krisensitu-
ationen kann es hilfreich sein, auf das Monitoring zuriickzugreifen und die Situation
bzw. Lage der Stakeholder neu zu evaluieren (Schritte 1-3). Demzufolge hat das Amt
flr Wirtschaftsférderung und Standortmanagement eine Umfrage im Jahr 2021 mit
dem Ziel durchgefiihrt, die Belange der Unternehmen abzufragen und die weiteren
Mafknahmen dementsprechend anzupassen.

Solche Prozesse verlaufen aber nicht in »lsolation«, sondern sind in den politischen,
institutionellen und soziobkonomischen Rahmen des Standortes einzuordnen, so-
wie an die Fahigkeiten und Ressourcen der Akteure anzupassen. Die Erfahrungen im
Projekt Bottrop2018+ verdeutlichen, dass Flexibilitat und kontinuierliche Reflexion
im Prozessverlauf essenziell sind. Die Kommunen/Wirtschaftsférderungseinrich-
tungen sollten daher in der Lage sein, das Feedback der beteiligten Gruppen recht-
zeitig wahrzunehmen bzw. im Idealfall frihzeitig zu antizipieren und darauf durch
Verdnderungen der Formate, des Zeitmanagements oder durch andere Formen der
Moderation (z.B. durch Externe) zu reagieren. Zu jedem Zeitpunkt sollten die Ko-
ordinator:iinnen der Prozesse wissen, wo sie sich im Prozess befinden und keine
Angst haben, die Plane unter Bericksichtigung des angestrebten Ubergeordneten
Ziels zu dndern. Unter solchen Bedingungen kdnnen sich Wirtschaftsforderungsein-
richtungen, mit ihrer Expertise, ihnrem Spezialwissen und ihren Kontakten, in der Go-
vernance am Standort aktiv engagieren und Verantwortung fir die wirtschaftliche
Transformation durch die Durchfiihrung von Partizipationsprozessen bernehmen.
Diese Governancefunktion bringt die Notwendigkeit fiir organisationale Anpassun-
gen innerhalb der Wirtschaftsforderungseinrichtungen mit sich. Die Gestaltung und
Durchfiihrung von Change-Management Prozessen innerhalb der Wirtschaftsférde-
rungsorganisationen werden in Kapitel 4 thematisiert.
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Bottrop setzt um -
Wirtschaftsallianz und mehr

»Durch die Anpassung der inhaltlichen und

letztlich auch organisatorischen Strukturen der
Wirtschaftsférderung werden wir auf die sich
stetig verandernden Rahmenbedingungen re-

agieren.«

Sabine WiBmann

Der partizipative Governanceansatz, der in der ersten Projektphase entwickelt wurde, stellt auch kinftig
den Ankerpunkt der Transition hin zu einer nachhaltigen und resilienten Wirtschaftsstruktur dar und
soll daher von den Wirtschaftsakteuren in Bottrop weiterverfolgt werden. Die erste Phase hat gezeigt,
dass Uber das Instrument der Wirtschaftsallianz (WiAll) Wirtschaftsakteure dauerhaft und verbindlich
in den Wandel eingebunden und branchenspezifische Losungen in den Reallaboren erprobt werden
konnen. Fir die Wirtschaftsallianz als offener, partizipativer und bedarfsgerechter Beteiligungsprozess
spielen die Aktivierung und Einbindung der Unternehmen eine zentrale Rolle. In der ersten Forder-
phase ist es nur bedingt gelungen, einen regen Partizipationsprozess tber alle Beteiligungsformate zu
etablieren.

Vor diesem Hintergrund hat sich das Projektteam in der zweiten Forderphase das Ziel gesetzt, die WiAll
fortzufiihren und zu verstetigen. Wahrend in der ersten Phase primdr informiert und konsultiert wurde,
sollte im Anschlussvorhaben die Partizipation der Akteure in den Reallaboren zu einer wirklichen Mit-
bestimmung ausgebaut und innerhalb der WiAll eine mégliche Diffusion bzw. einen gesamtstadtischen
Rollout erprobter Losungsansitze reflektiert werden. Uber die Wirtschaftsallianz und die Reallabore
sollten in Bottrop dauerhaft neue Formen der partizipativen Wirtschaftsforderung und -gestaltung
etabliert werden. Uber die Riickkopplung der gewonnenen Erkenntnisse aus diesen Prozessen in die
stadtischen Wirtschaftsforderungsstrukturen soll der partizipative Ansatz in andere Arbeitsbereiche
der Wirtschaftsférderung und in andere Kommunen getragen werden.

Zu Beginn der zweiten Férderphase wurde der Mehrwert der Wirtschaftsallianz in seinen Funktionen
als (Wissens-)Plattform und brancheniibergreifendes Netzwerk anerkannt. Eine besondere Rolle wur-
de der Geschaftsstelle zugeschrieben, die als Schnittstelle zwischen Wirtschaft und stadtischer Verwal-
tung bzw. auch als Mittler zwischen verschiedenen Wirtschaftsakteuren wie auch innerhalb des Amtes
fungierte. Diese Rollen konnten infolge der COVID-19-Pandemie und die daraus resultierten Kontaktbe-
schrankungen und Lockdowns nicht wie vorgesehen verstetigt werden. Stattdessen wurde der Fokus
auf die Reallabore bzw. auf die Implementierung branchenspezifischer Lésungsansatze gelegt.

In drei Reallaboren wurde die neue Form der partizipativen Governance operationalisiert. Es wurden
die stadtischen Rahmenbedingungen sowie branchenbezogene Verdnderungen — insbesondere Digi-
talisierungsprozesse, Konsumentenanforderungen und die durch die Pandemie entstandenen Heraus-
forderungen — beriicksichtigt (— Kapiteln 1 und Kapitel 2). Dariiber hinaus wurde die Pandemie als
Chance gesehen, einen breiteren, digitalgestitzten Transfer der gewonnenen Erkenntnisse und einen
deutschlandweiten Austausch zwischen Wirtschaftsforderungen zu partizipativen Ansatzen zu gestal-
ten (siehe unten).

Bottrop setzt um - Wirtschaftsallianz und mehr
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Auf den folgenden Seiten werden der Stand und die Zukunftsperspektiven der Wirtschaftsallianz sowie
das Transferkonzept detailliert dargestellt.

Das Projekt »Wirtschaftsallianz«

Hintergrund und Zielsetzung: Die Wirtschaftsallianz wurde als ein Netzwerk Bottroper Wirtschafts-
akteure gestartet. Hauptziel war es, eine Plattform anzubieten, die es ermdglicht, den Wirtschafts-
standort durch interdisziplindre und branchentbergreifende Zusammenarbeit nachhaltig, resilient und
zukunftsfahig aufzustellen. Die zweite Projektphase hatte unter anderem das Ziel, diese brancheniber-
greifende Plattform fortzufithren und zu verstetigen. Der Dialog zwischen Wirtschaft, Wissenschaft,
Multiplikatoren und Stadtverwaltung sollte verstdrkt, die in den Reallaboren entwickelten Lésungen
in der Wirtschaft gestreut und der Masterplan konkretisiert sowie zur Umsetzung gebracht werden.

Das Erreichen der gesetzten Ziele setzte eine intensive Zusammenarbeit aller Akteure voraus, wobei
der Kern des branchentbergreifenden Netzwerks im informellen Austausch lag und liegt, der infol-
ge der COVID-19-Pandemie jedoch durch die Maknahmen zu Kontaktbeschrankungen beeintrachtigt
wurde. Wie Uberall waren auch die Unternehmen in Bottrop von diesen Einschrankungen betroffen,
insbesondere diese, die einen Nachholbedarf mit Bezug auf die Digitalisierung aufwiesen. Vor dem
Hintergrund dieser Herausforderungen wurde die Wirtschaftsallianz als Projekt innerhalb des Amtes
fir Wirtschaftsférderung und Standortmanagement fortgefiihrt. Das brancheniibergreifende Netzwerk
konnte in der zweiten Forderphase zwar keine Veranstaltungen anbieten, dennoch wurde der Ansatz
aus der ersten Phase — kleine Losungen zu erproben, die spdter im grofeen Kreis gestreut werden —
weiterverfolgt. Cleichzeitig wurde die Strategieentwicklung fir den Wirtschaftsstandort vertieft und an
einer zukinftigen Weiterfiihrung des Netzwerks gearbeitet.

Durchfithrung: Ausgehend von den bereits in der ersten Phase definierten Themen der Wirtschafts-
allianz (z.B. Fachkraftesicherung und Nachhaltigkeit) und den pandemiebedingten Herausforderungen
(zB. mangelnde Digitalisierung) fokussierte sich das Projekt auf die Durchfithrung von Reallaboren, in
denen Losungsansatze entwickelt und spater im Netzwerk Wirtschaftsallianz Gbergetragen werden
kénnen (— Kapitel 1). In den drei Reallaboren wurden Lésungen erprobt, die schon zum Projektende
sichtbare Wirkungen zeigten (siehe Kapitel 2). Das Amt fir Wirtschaftsférderung und Standortma-
nagement Ubernahm dabei die Koordination, Durchfihrung und Kommunikation der angestoléenen
Losungen und verstetigte damit ihre Rolle als Bindeglied und Schnittstelle fir die Wirtschaftsakteure.

Die Unternehmen konnten in den einzelnen Reallaboren mit unterschiedlicher Intensitat beteiligt wer-
den. So engagierten sich beispielsweise Wirtschafts- und Gesellschaftsakteure in den Aktivitaten zur
Fairtrade-Town stark in den Bereichen Netzwerkbildung und Aktionsdurchfihrung. Im Rahmen des
Aufbaus der Online-Plattform Hallo-Bot waren sie als Impuls- und Feedbackgeber eingebunden. Die
MaRnahmen in den Reallaboren »Handwerk« und »Fachkrafte« legten dagegen einen sehr starken
Fokus auf die Vernetzung und das Commitment der relevanten Stakeholder als wichtiger erster Schritt
auf dem Weg zu einer engen Zusammenarbeit mit Unternehmen. Wahrend im Reallabor »Handwerk«
die Unternehmen Uberwiegend informiert und vernetzt wurden, haben sie im Reallabor »Fachkrafte«
mit Wissen und Erfahrung dazu beigetragen, Handlungsbedarfe und -méglichkeiten zu ermitteln. In
allen Reallaboren wurden die Voraussetzungen flr eine Zusammenarbeit mit den Unternehmen Uber
die Projektlaufzeit hinaus geschaffen.

Neben den Reallaboren wurde im Amt fir Wirtschaftsforderung die Arbeit am Zukunftsplan fortge-
fihrt. Die aktualisierte Strategie wird zum Projektende mit der Politik und Wirtschaft diskutiert wer-
den (— Kapitel 4). Zudem wurde eine Umfrage unter den Bottroper Unternehmen durchgefiihrt, um
die gesetzten Ziele mit den anstehenden Belangen der Wirtschaft abzugleichen. Alle durchgefiihrten
Aktivitaten hatten das Ziel, die Kontakte zu den in der Wirtschaftsallianz beteiligten Unternehmen auf-
rechtzuerhalten und Kontakt mit bisher nicht erreichten Akteuren aufzunehmen.

Gewonnene Erkenntnisse: Die Durchfiihrung der geplanten Aktivitaten der »Wirtschaftsallianz« unter
den Einschrankungen der COVID-19-Pandemie haben das Amt fur Wirtschaftsférderung in Bottrop vor
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groRe Herausforderungen gestellt. Die Versuche am Anfang der zweiten Projektphase haben schnell
gezeigt, dass Online-Veranstaltungen fir den informellen Austausch nicht geeignet sind. Informieren,
Kompetenzvermittlung und formeller Austausch konnten lber einige digitale Formate vermittelt wer-
den (z.B. Informationsveranstaltungen zu Digitalisierung, Online-Plattformen oder Treffen der Steue-
rungsgruppe Fairtrade Town). Auf die groRangelegten, brancheniibergreifenden Veranstaltungen der
Wirtschaftsallianz musste jedoch verzichtet werden. Stattdessen hat das Amt selbst als Nukleus der
Vernetzung agiert. Das Projekt »Wirtschaftsallianz« konnte sich somit auf themenspezifische Losungen
konzentrieren und mit konkreten Zielgruppen arbeiten, sodass trotz allem am Ende sichtbare Effekte

erkennbar wurden. Abbildung 3.8 veranschaulicht die Bausteine der zweiten Projektphase. Abb.3.8

Projektansatz
2. Forderphase

Amt fiir
Wirtschafts-
forderung

WIRTSCHAFTSALLIANZ
BOTTROP et mionm s

Zukunftsplan fir die
Wirtschaftsforderung

[;K-oolpe?ravon furd 1 »Fairtrade-Town Bottrop:
igita |S|erung un Reallabor Reallabor ® Auszeichnung und
Innovation im Handwerk Handel
Netzwerk«
Handwerk« : :
Reallabor °
Fachkrifte

»Digitalisierung starken durch
Kompetenzen, Infrastruktur und
® Online-Plattform«
»Integration von Geflichteten
als Arbeitskrafte«

Zukunftsperspektive: Kinftig sollen alle Mitarbeitenden des Amtes, die im Projekt »Bottrop2018+«
entwickelten Instrumente der partizipativen Governance in ihrer taglichen Arbeit anwenden. Dies er-
fordert neben der Fortfihrung der Sensibilisierung fir die Themen Nachhaltigkeit und Resilienz auch
eine Neuorientierung der Strukturen innerhalb des Amts. Synergien sollen geschaffen werden, indem
die Ergebnisse der einzelnen Ausarbeitungen aus dem Projekt »Wirtschaftsallianz« konsolidiert und
mogliche Problemlésungsansatze auf andere Bereiche transferiert werden (— Kapitel 4). Die Wirt-
schaftsallianz als branchentbergreifende Plattform wird beibehalten und zur Diskussion von Strate-
gien (zB. Zukunftsplan oder Nachhaltigkeit) und konkreten Lésungsansitzen (z.B. weitere inhaltliche
Schwerpunkte fiir die Reallabore) aktiviert.

Zum Weiterlesen

Merten, T, Seipel, N, Rabadjieva, M. und Terstriep, J. (2019): Bottrop 2018+ - Auf dem Weg zu einer
nachhaltigen und resilienten Wirtschaftsstruktur. In: T. Merten, ). Terstriep, N. Seipel und M. Rabadjie-
va (Hrsg): Lokale Wirtschaftsstrukturen transformieren! Gemeinsam Zukunft gestalten. Bottrop: Amt
fur Wirtschaftsforderung und Standortmanagement der Stadt Bottrop. Online verfligbar: https://www.
wirtschaftsstrukturen.de/kapitel-2-vision-motivation/bottrop-2018-auf-dem-weg-zu-einer-nachhal-
tigen-und-resilienten-wirtschaftsstruktur/.

Bottrop setzt um - Wirtschaftsallianz und mehr 8 4


https://www.wirtschaftsstrukturen.de/kapitel-2-vision-motivation/bottrop-2018-auf-dem-weg-zu-einer-n
https://www.wirtschaftsstrukturen.de/kapitel-2-vision-motivation/bottrop-2018-auf-dem-weg-zu-einer-n
https://www.wirtschaftsstrukturen.de/kapitel-2-vision-motivation/bottrop-2018-auf-dem-weg-zu-einer-n

385

Partizipative Ansitze - Transfer § Verwertung

Hintergrund und Zielsetzung: Die in den vorherigen Kapiteln aufgezeigten Herausforderungen las-
sen kinftig einen weiteren Bedeutungszuwachs von Nachhaltigkeit, Resilienz und partizipativer Go-
vernance in der Wirtschaftsforderung erwarten. Basierend auf unseren bisherigen Erfahrungen aus
den flinf Jahren Aktionsforschung in Bottrop wissen wir, dass die Etablierung partizipativer Governance
Zeit braucht. Es handelt sich um einen mittel- bis langfristigen Prozess, der Commitment, Flexibilitat
und Offenheit seitens der Akteure verlangt. Ein (bergeordnetes Ziel in der zweiten Projektphase war es
deshalb, ein praxistaugliches, modulares Transferkonzept zu erarbeiten, welches es erméglicht, die in
Bottrop gesammelten Erfahrungen und somit den Ansatz der partizipativen Governance auf die Wirt-
schaftsférderungen anderer Kommunen und Regionen zu Ubertragen. Dabei wurde zwischen Struk-
turen, Prozessen und Instrumenten differenziert. Ferner sollte das Transferkonzept berlicksichtigen,
dass sich die Wirtschaftsférderungen in Deutschland durch eine grolRe Heterogenitat in Bezug auf die
organisationale Verankerung, die Aufgabenzuschnitte sowie ihre standortspezifischen Rahmenbedin-
gungen auszeichnen.

Um diesen Aspekten Rechnung zu tragen, wurde der Ansatz der »partizipativen Governance« zundchst
aus dem Kontext des Standorts Bottrop herausgelést und jene Faktoren identifiziert, die sich fiir einen
Transfer in andere Kommunen bzw. Regionen eignen. Nach dem urspriinglich geplanten Vorgehen
sollte dieser de-kontextualisierte Ansatz in zwei bis drei Kommunen tbertragen werden. Die COVID-
19-Pandemie erforderte eine Anpassung des geplanten Vorgehens. Aus diesem Grundwurde ein digi-
talbasiertes Transferkonzept entwickelt, das eine groRere Reichweite versprach.

Ein solches Transferkonzept dient dazu, zentrale Gelingungsfaktoren fiir die erfolgreiche Initiierung
partizipativer Wirtschaftsforderung zu identifizieren, geeignete Aktivierungsansdatze zur Mobilisierung
der lokalen Akteure zu bestimmen, ein geeignetes Vorgehensmodell zur Umsetzung zu definieren und
praktikable Governancestrukturen in dem Kontinuum von Selbststeuerung und Koordination zu be-
schreiben.

Durchfiithrung: Im Ergebnis wurde ein vierstufiges Vorgehen zum Transfer und zur Verwertung der
partizipativen Ansitze entwickelt: (— Infobox 33)

Ergebnisse: Die Online-Umfrage zeigte, dass sich die Wirtschaftsforderung in Deutschland heute nicht
nur durch vielfaltige organisationale Strukturen auszeichnet, sondern zugleich durch ein komplexes
Geflige von Interaktionen unterschiedlichster Akteure aus Wirtschaft, Politik, Wissenschaft und Blir-
gerschaft am Standort. Weiterhin ergdnzen sich die Beteiligungsprozesse kommunaler und regionaler
Wirtschaftsforderungen komplementar. Zugleich gilt es dabei, die Wirtschaftsférderungsaktivitaten
der unterschiedlichen Akteure zu koordinieren und transparenter zu gestalten (Terstriep & Rabadjieva
2021).

Die Interviews veranschaulichten, dass die Wirtschaftsforderung stets an Strategieentwicklungspro-
zessen am Standort beteiligt wird. Ihre Schnittstellenrolle zwischen allen Akteuren am Standort wurde
bestdtigt. Dennoch wurde auch klar, dass, obwohl Unternehmen durch eine Vielzahl an Formaten betei-
ligt werden, Beteiligung/Partizipation vielfach mit Kooperation und der Zusammenarbeit mit Stakehol-
dern gleichgesetzt wird. Eine Ausdifferenzierung des Partizipationsbegriffes erweist sich als notwendig,
um die Funktion und Auswirkung von Partizipation im Kontext der Wirtschaftsforderung besser zu
verstehen (Rabadjieva & Terstriep 2021).

In den Online-Werkstatten wurden einige Aspekte konkreter aufgegriffen. So ist fur die Teilnehmen-
den unstrittig, dass Resilienz ein Ziel sei, das die Akteure am Standort gemeinsam verfolgen und er-
reichen sollen. Die Angst, Unternehmen zu fordern, solle seitens der Wirtschaftsforderung tiberwun-
den werden, lautete eine weitere Botschaft. Die Teilnehmenden sahen eine Vielzahl an Mehrwerten
in einer verbesserten Transparenz von Prozessen und Aktivititen. Hohere Akzeptanz in Politik und Of-
fentlichkeit, Image und Aufmerksamkeit, Aktivierung von Ressourcen und Akteuren, sowie Vertrauens-
bildung wurden genannt. Zudem wurde eine Kultur der offenen Kommunikation auch innerhalb der
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Wirtschaftsforderung als Team als
essenziell unterstrichen. Eine an-
gemessene Dokumentation von
Informationen, Austausch von
fachlichem und Spezialwissen, so-
wie eine gewisse Fehlertoleranz
helfen Wirtschaftsférderungen, ef-
fiziente und zielgerichtete Einrich-
tungen zu werden.

Zum Weiterlesen

Terstriep, . § Rabadjieva, M. (2021).
Beteiligungsprozesse in den deut-
schen Wirtschaftsférderungen. Er-
gebnisse der Befragung von Wirt-
schaftsforderungseinrichtungen in
Deutschland. Bericht des Projekts
«Bottrop2018+ - Auf dem Weg zu
einer nachhaltigen und resilienten
Wirtschaftsstruktur - Verstetigung
der partizipativen Governance».
FONA, Berlin:  Bundesministe-
rium fur Bildung und Forschung.
Online verflgbar: https:
wirtschaftsstrukturen.de/media
terstriep rabadjieva beteiligungs-
prozesse_wifoe_web.pdf.

WWW.

Rabadjieva, M. § Terstriep, J. (2021).
Wie gelingt partizipative Wirt-
schaftsforderung? Ergebnisse der
Interviews mit Wirtschaftsforde-
rungseinrichtungen in Deutsch-
land. Bericht des Projekts »Bott-
rop2018+ - Auf dem Weg zu einer
nachhaltigen und resilienten Wirt-
schaftsstruktur - Verstetigung der

Infobox 3.3 Transfer § Verwertung

Online-Befragung

5o
D

Vertiefende
Interviews

Drei thematische
Online-
Werkstatten

O

AR

Praxishandbuch

Ziel: Erkenntnisse Uber Zusammenhange zwischen stand-
ortspezifischen Faktoren und Beteiligungsprozessen so-
wie Praktiken der Partizipation in der Wirtschafts forde-
rung allgemein gewinnen

Durchfiihrung: Januar-Marz 2021, rund 765 kommunalen
und regionalen Wirtschaftsforderungseinrichtungen in
Deutschland angeschrieben, 108 vollstandig ausgefillte
Fragebogen

Ziel: Zusammenarbeit mit und Abhdngigkeit von anderen
Akteuren am Standort verstehen; Handlungsspielraum
der Wirtschaftsférderungen in den Governanceprozessen
ermiteln; Verstandnis von Partizipation in der Wirtschafs-
forderung scharfen

Durchfiihrung: Mdrz-April 2021, 21 Online-Interviews mit
ausgewadhlten Wirtschafsforderer:iinnen

Ziel: Reflexion ausgewahlter Themen:

(1) Einbindung von Unternehmen am Standort,
(2) Transparenz in Beteiligungsprozessen

(3) die Wirtschaftsforderung der Zukunft

Durchfiihrung: Insgesamt 27 Vertreter:innen aus 21 kom-
munalen und regionalen Wirtschaftsférderungen aus
ganz Deutschland

Ziel: Zusammenfassung aller Erkenntnisse und Erfahrun-
gen aus dem Projekt »Bottrop 2018+« und des Transfers

Durchfiihrung: das vorliegende Buch und die damit ver-
knipfte Webseite www.wirtschaftsstrukturen.de.

partizipativen Governance«. FONA, Berlin: Bundesministerium flr Bildung und Forschung. Online ver-
fugbar: https://www.wirtschaftsstrukturen.de/media/rabadjieva_terstriep_partizipative_wifoe_web.

pdf

Rabadjieva, M. § Terstriep, ). (2022). Warum und wie zur partizipativen Wirtschaftsforderung? Ergebnis-
se aus drei Online-Werkstatten mit Wirtschaftsforderer:innen. Kurzbericht des Projekts »Bottrop2018+
- Auf dem Weg zu einer nachhaltigen und resilienten Wirtschaftsstruktur - Verstetigung der partizi-
pativen Governance«. FONA, Berlin: Bundesministerium fiir Bildung und Forschung. Online verfugbar:

https:

www.wirtschaftsstrukturen.de/media/kurzbericht_online-werkstaetten.pdf.
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PS:Hackathon @ Frosbespie

Rheinland-Pfalz

Format Offene Veranstaltung, online und offline, Menschen arbei-
ten gemeinsam an kreativen, nutzlichen oder innovativen
Losungen

Ziel Gemeinsam innerhalb kirzester Zeit Themen und Ideen
entwickeln, welche gestarkt durch die COVID-19-Krise fuh-
ren, Synergien nutzen

Zielgruppe Unternehmen, engagierte Burger:iinnen, Institutionen

Stakeholder Unternehmen, engagierte Burger:innen, Institutionen

Rolle der Initiierung und Begleitung bei der Durchfiihrung

Wirtschaftsforderung

Rolle der Zielgruppe /
der Stakeholder

Ideengeber, Kooperationspartner, Durchfihrung in
Eigenverantwortung

Notwendige Ressourcen

Kostenneutral fur die Verwaltung, Zeit und
Organisationsaufwand

weitere Informationen

@ Beitrag von:
Constantin Weidlich, Pirmasens
Maria Rabadjieva, IAT

3/

https://www.pirmasens.de/wirtschaft/wirtschaftsfoer-

derung/
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Der ps:hackathon lief Giber vier Wochen von April bis Mai 2020, Ablauf
Vier Schritte strukturierten das Vorhaben:

1. Ideen sammeln: Uber 2 Wochen hat das Amt fiir
Wirtschaftsforderung und Liegenschaften Vor-
schlage Uber einen Ideenfragebogen per Email
gesammelt.

2. Ideen prasentieren / verdffentlichen: Alle Ideen
wurden auf einer Pressekonferenz prasentiert, zu-
satzlich auf die stadtische Homepage mit dem Auf-
ruf an Burger*innen und Unternehmen, bei einem
Interesse zur Unterstitzung bzw. Teilnahme an Pro-
jekten sich zu melden, gestellt.

3. Kooperationspartnerinnen & Ideengeberinnen
matchen: Das Matching wurde durch die Wirt-
schaftsforderung gesteuert und aktiv bei etwaigen
behérdlichen Auflagen unterstiitzt. — (Bsp. Erstel-
lung Hygienekonzept des Autokino: Abstimmung
mit Ordnungsbehdrde)

4. Umsetzung der Idee unterstltzen: Die Wirtschafts-
forderung hat gezielt Unternehmen als Sponsoren
angesprochen, und mit den Projektpartnern zu-
sammengefuhrt.

24 |deen aus den unterschiedlichsten Bereichen wurden im Ergebnisse
Anschluss an den Hackathon realisiert. Rund 50% der Betei-

ligten waren Unternehmer:innen, die sich sowohl mit Ideen

als auch als Kooperationspartner:innen (z.B. mit einer Flache

fur das Autokino) eingebracht haben.

Realisiert wurden Projekte wie: Autokino Pirmasens; »Nick
und die Virokopter« - ein Kinderbuch zur Erklarung der Co-
ronasituation; QuasilLive — Livestreams von Konzerten, Work-
shops und mehr; Digitale Kinder- und Jugendsprechstunde,
Homeoffice im Hotel; ps:hilft — Ehrenamtliche Hilfe fur be-
durftige Menschen.

Die proaktive Vorgehensweise, die Prasentation der Akteure

Praxisbeispiele - PS:Hackathon 8 8
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Mehrwert

Herausforderungen

und das Einbeziehen der Burgeriinnen beim Handeln in der
Krise wurden als Mehrwerte fur die Wirtschaftsforderung
und die beteiligten Akteure empfunden.

Das Aktivieren & Animieren der Ideengeberinnen und Ko-
operationspartnerinnen wurde als einzige Herausforderung
erkannt, denn die Durchfuhrung sollte nicht von der Wirt-
schaftsforderung, sondern von den Akteuren gestaltet wer-
den.
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Bayern

@ XR HUB Niirnberg @ e,

Format Netzwerkplattform fir Akteure aus dem Bereich Ex-
tended Reality (XR). Dazu zihlen Virtual, Augmented &
Mixed Reality (XR)

Ziel Vernetzung von Forschung & Entwicklung, Industrie so-
wie Kultur-/Kreativwirtschaft im Bereich XR, um XR-Oko-
system zu fordern

Zielgruppe Start-ups, Unternehmen, die XR einsetzen, Betriebe ande-
rer Branchen, Burger:innen

Stakeholder Unternehmen, Start-ups, Wissenschaft

Rolle der Initiator, Kooperationspartner, Projekt- und Netzwerk-

Wirtschaftsforderung arbeit

Rolle der Zielgruppe

Wissenstransfer, Erfahrungstausch, Ideengeber flr Pro-
jekte

Notwendige Ressourcen

Zeit fur Planungsrunden und Organisation von Veranstal-
tungen, personelle Ressourcen, finanzielle Ressourcen

weitere Informationen

@ Beitrag von:
Markus Pietsch, Nirnberg
Jessica Siegel, IAT

Praxisbeispiele - XR Hub Nirnberg

www.xrhub-nue.de
https://www.nuernberg.de/internet/wirtschaft/kultur
und_kreativwirtschaft.html

90


http://www.xrhub-nue.de
https://www.nuernberg.de/internet/wirtschaft/kultur_und_kreativwirtschaft.html 
https://www.nuernberg.de/internet/wirtschaft/kultur_und_kreativwirtschaft.html 

91

Vorgeschichte

Ergebnisse

Extended Reality (XR) ist ein Oberbegriff fir immersive Tech-
nologien, die die physische Welt um computergenerierte
Elemente erweitern. Zu den so erzeugten neuen Erfahrungs-
moglichkeiten, die in vielfaltigen Bereichen wie Bildung, Ge-
sundheitssystem und Industrie Anwendung finden, zdhlen
Virtual, Augmented & Mixed Reality. Sie unterscheiden sich
primar durch ihr jeweiliges Verhaltnis von realer und virtuel-
ler Welt. Um die Technologie sichtbarer sowie zuganglicher zu
machen, grindeten die Wirtschaftsforderung Nudrnberg, die
NUrnberger Initiative fir die Kommunikationswirtschaft NIK
e. V. und die IHK Nurnberg fur Mittelfranken das Unterneh-
mensnetzwerk »VR-NUE« bereits im Jahr 2017. Als 2018 das
Bayerische Staatsministerium fur Digitales gegrindet wur-
de, nutzen die Partner das bestehende lose Netzwerk, um
eine Forderung fur den XR HUB zu beantragen. 2020 wurde
dann der Nurnberger Standort des XR HUB Bavaria ertffnet.
Getragen wird das Projekt vom NIK e.V, wahrend die Wirt-
schaftsforderung Kooperationspartner ist und das Projekt
begleitet. Die erste Forderperiode umfasste zwei Jahre. Nach
einer einjahrigen Verlangerung lauft die zweite Forderperio-
de Ende 2022 aus. Kernaufgabe des Hubs ist die Vernetzung
ortsansassiger Unternehmen sowie Start-ups der XR-Com-
munity, um einen Wissens- und Erfahrungsaustausch zu er-
moglichen und die Entwicklung der XR-Branche am Standort
zu starken.

Derzeit gehdren 33 Unternehmen dem Netzwerk an. Ein Aus-
tausch wird jedoch mit Gber 50 Unternehmen gepflegt. Ge-
meinsam arbeiten die Mitglieder vor allem an XR-Losungen
fur Industrie, Energie, aber auch fur Gesundheit, Pflege und
Inklusion sowie Tourismus, Kultur, Games, Animation, Handel,
Architektur, Design, Bildung und Marketing. In diesen Berei-
chen werden neue Projekte pilotiert. Aufserdem unterstitzen
sich die Unternehmen bei der Bereitstellung oftmals kost-
spieliger Technologien. Durch Workshops, die an Bedarfe be-
stimmter Branchen angepasst sind, wird die Technologie fur
Burger:innen und Betriebe auféerhalb der Branche zuganglich
gemacht.

Die Wirtschaftsférderung von morgen - Kapitel 3 Partizipation und Interaktion



Durch die regionale Vernetzung der XR-Community gewinnt
das bayerische XR Okosystem als »XR made in Bavaria« inter-
nationale Sichtbarkeit und der Marktzugang fir Unternehmen
und ihre jeweiligen XR-Losungen wird erleichtert. Aulcerdem
werden Netzwerkaktivitaten transparenter.

Die grolte Herausforderung bestand in der Umstellung von
analogen zu digitalen Netzwerkaktivitaten in Folge der CO-
VID-19-Pandemie. Prasenzveranstaltungen wie Messen und
Showrooms mussten an die neue Situation angepasst wer-
den. Auch die Finanzierung stellt eine Herausforderung dar.
Das Budget deckt zwar personelle Kosten, es fehlt jedoch an
einem Budget flr Projektausschreibungen. Die Entwicklung
der Branche wird Uberdies durch einen Fachkraftemangel
gebremst und kleine und mittlere Unternehmen mussen
starker fur XR-Themen sensibilisiert werden.

Praxisbeispiele - XR Hub Nirnberg

Mehrwerte

Herausforderungen
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Online-Plattform @ postesel
Rottal-Inn

Bayern

Format Online-Plattform zur Direktbeteiligung von Blrger:innen in
der Kreisentwicklung

Ziel Neue Ideen zur Kreisentwicklung durch Beteiligung und
Transparenz gewinnen

Zielgruppe Offen — Burger:innen, Unternehmen, Region

Stakeholder Landratsamt - Kreisentwicklung, Auftrag zur Program-
mierung

Rolle der Initiierung, Betreuung, Bewertung der Ideen, Begleitung

Wirtschaftsforderung der Umsetzung

Rolle der Zielgruppe

Ideengeber, Abstimmen

Notwendige Ressourcen

Erstellung ca. 12000 EUR, laufende Kosten ca. 8 00 EUR
p.a., Personalaufwand je nach ,Traffic"

weitere Informationen

@ Beitrag von:

www.rottal-innitiativ.de

Martin Siebenmorgen, Landratsamt Rottal-Inn

Maria Rabadjieva, IAT
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Der Beteiligungsprozess in Rottal-Inn nahm bereits 2012 im
Rahmen eines Kreisentwicklungsprozesses seinen Anfang.
Bis 2014 wurde ein Kreisentwicklungskonzept entworfen, das
ca. 100 Projekte beinhaltete, die bis 2020 umgesetzt werden
sollten. Nach Abschluss des Prozesses sind keine neuen Ideen
in die Kreisentwicklung eingegangen. Wahrend einer Exkur-
sion nach Malmo im Jahr 2017 hat die Wirtschaftsforderung
dann die Inspiration flr eine Beteiligungsplattform bekom-
men. Im Jahr 2018 wurde die Plattform schliefslich gestartet.

Die Plattform dientzur Einreichung und Bewertung von Ideen
seitens der Burgeriinnen im Kreis Rottal-Inn. Die Nutzer:in-
nen mussen sich zunachst registrieren und ihre Zugeharigkeit
zum Kreis angeben. Erst danach ist es maglich, Ideen einzu-
stellen und zu bewerten. Die Ideen werden durch den Fach-
bereich Kreisentwicklung geprift und fir 6 Monate zur Be-
wertung gestellt. Wenn eine Idee 50 positive Bewertungen
erreicht, kommt sie auf die Tagesordnung des Landratsamts,
wo eine Entscheidung Uber die Umsetzung getroffen wird.
Die Plattform liefert sowohl Informationen Uber die neuen
Ideen und ihre Bewertung als auch tber ihre Umsetzung, und
den Fortschritt der Projekte, die im Kreisentwicklungsprozess
entstanden sind. Durch die COVID-19-Pandemie ist die Arbeit
an der Plattform gebremst worden. Eine zukunftig starkere
Rolle der Plattform in der Kreisentwicklung ist in Planung.

Die Plattform hat zur erhéhten Transparenz der Arbeit des
Fachbereiches Kreisentwicklung beigetragen. Uber die Platt-
form konnen neue Ideen einflielzen.

Die Plattform erzeugte nach dem Start weniger Traffic als er-
wartet. Ebenso mussten wegen der COVID-19-Krise die per-
sonellen Ressourcen in andere Tatigkeiten gesteckt werden.
Um den Traffic zu erhdhen, sind zusatzliche Maknahmen in
2022 wie die Nutzung der Plattform fur spezielle Fragestel-
lungen (Umfragen etc,), Intensivierung der Bewerbung (z.B.
,Jdee des Monats") und die Einbindung der Plattform in die
Fortschreibung des Kreisentwicklungskonzeptes geplant.

Praxisbeispiele - Online-Plattform Rottal-Inn

Vorgeschichte

Erfahrungen

Mehrwerte

Herausforderungen
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Auf den Punkt

1. Die Forderungen an der Wirtschaftsforderung sich aktiv in der
Transformation zu mehr Nachhaltigkeit und Resilienz zu beteiligen
gehen mit der Notwendigkeit einher, die internen Strukturen und
Prozesse so zu gestalten, dass eine breite Anwendung der Instru-
mente partizipativer Governance in allen Tatigkeitsbereichen und

Handlungsmuster mundet.

2. Vor diesem Hintergrund greift das Kapitel unterschiedliche
Strategien der Neuausrichtung (Change-Management) auf und dis-
kutiert deren Vor- und Nachteile. So zeichnen Experimentiergeist,
Kooperation und Gestaltungsfreiheit die agilen Organisationen aus,
bringen aber auch erhohte Komplexitat und Kommunikationsauf-

wand mit sich.

3. Das Kapitel leitet deshalb 4 Prinzipien (Reflexion, Umgang mit
Komplexitat, Experimentierfreude und Austauschkultur) als Grund-
steine der Wirtschaftsforderung fur nachhaltige Wirtschaftsent-
wicklung ab und bietet auf dessen Basis 3 Szenarien zur Aufstellung

der Wirtschaftsforderung als Organisationen an.

4. »Bottrop setzt um« Nahere Erlduterung wie der Change-Ma-

nagement-Prozess in Bottrop initiiert und durchgefihrt sowie der

Zukunftsplan weiterentwickelt wurde.

5. Die Praxisbeispiele stellen vor, wie die amtsbasierte Wirtschafts-

forderung in Mannheim zu einer Matrixorganisation umgestellt

wurde und was die Scrum-Methode fir die Wirtschaftsforderung

anbieten kann.
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»ES ist weniger die Organisationsform
als vielmehr die Organisationskul-
tur, die eine gelingende partizipative
Wirtschaftsforderung ausmacht.«

Vorangetrieben durch die grolRen gesellschaftlichen Herausforderungen und ins-
besondere die sozial-6kologische und digitale Transformation (»Twin Transition)
sowie die damit verbundenen gesellschaftlichen und wirtschaftsstrukturellen Ver-
dnderungen, haben - wie in den vorangehenden Kapiteln aufgezeigt (— Kapitel 1,
Kapitel 3) — der Umfang und die Komplexitit der freiwilligen Aufgaben kommunaler
Wirtschaftsforderung in den vergangenen Jahren deutlich zugenommen. Die Gestal-
tung von Transformationsprozessen hin zu einer zukunftsfahigen, d.h. nachhaltigen,
resilienten und wettbewerbsfahigen Ausrichtung der lokalen und regionalen Wirt-
schaftsstrukturen riickt damit zunehmend in den Fokus der Wirtschaftsforderung.
Dieser Aspekt manifestiert sich in dem von den Vereinten Nationen verabschiede-
ten Ziel 11 zur nachhaltigen Entwicklung von Stadten, wo Kommunen eine zentrale
Rolle bei der Bewaltigung der grolten Herausforderungen unserer Zeit zugeschrie-
ben wird, dem europadischen Criinen Deal, der Deutsche Nachhaltigkeitsstrategie
(Bund 2021) sowie in der im November 2020 verabschiedeten Neuen Leipzig Charta
(BBSR 2021). Hinzu kommen exogene Schocks wie die COVID-19 Pandemie oder die
»Energiekrise« infolge des Krieges in der Ukraine, die unvorhersehbar auftreten und
durch die Wirtschaftsférderung nicht beeinflussbar sind.

Mit der Forderung nach mehr Nachhaltigkeit und Resilienz sowie der Komplexitat
derartiger Transformationsprozesse und exogener Schocks gehen neue Anforde-
rung an die Organisation und das Management von Wirtschaftsférderungen einher.
Dies schlielst neue Arbeitsweisen innerhalb der Wirtschaftsforderungseinrichtun-
gen ebenso ein wie neue Form der Kollaboration und Partizipation (— Kapitel 3).
Zugleich gilt es im Sinne einer vorausschauenden Wirtschaftsférderung kiinftige
Entwicklungen und Trends zu antizipieren. D.h. diese sind frihzeitig zu identifizie-
ren,zu analysieren und vor dem Hintergrund der Rahmenbedingungen am Standort
einzuordnen, um Transformationsprozesse aktiv zu gestalten.

Flr eine gelingende partizipative Wirtschaftsforderung ist es somit essenziell, Struk-
turen und Arbeitsweisen zu etablieren, die eine strategisch ausgerichtete Zusam-
menarbeit der lokalen Akteure aus Wirtschaft, Wissenschaft, Politik, Verwaltung
und Zivilgesellschaft sowie innerhalb der Wirtschaftsférderungseinrichtung ermég-
lichen. Diese mussen hinreichend flexibel sein, um den durch veranderte Rahmen-
bedingungen und Krisen induzierten Wandel aktiv zu gestalten, die lokalen Akteure
mit ihren unterschiedlichen Interessen und Erwartungen zu orchestrieren und ein
Lernen voneinander zuzulassen.

Mit solchen Strukturen ist die Erwartung verbunden, dass eine breite Anwendung
der Instrumente partizipativer Governance in allen Tatigkeitsbereichen der Wirt-

Kapitel 4 Change Management

Partizipative Wirtschaftsforderung
= Commitment, und Engagement der

Wirtschaftsakteure, politischer
Entscheidungstrager und
Intermedidre vor Ort (Kapitel 1).
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Change-Management in der Wirt-
schaftsforderung = der ganzheitliche
langfristige Prozess der systematischen
Weiterentwicklung der Wirtschafts-
forderung in Bezug auf Strukturen,
Arbeits- und Verhaltensweisen in
Richtung Resilienz und Agilitat, so dass
die Bearbeitung neuer Themen und die
Bewaltigung neuer Herausforderungen
durch geteiltes Wissen und Ressourcen
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moglich wird..

4.

schaftsforderung mittelfristig in veranderten Denkweisen und Handlungsmuster
der Beschaftigten mundet. Zugleich kann die vertrauensvolle Zusammenarbeit der
Akteure vor Ort einen wesentlichen Beitrag leisten, um ein auf die Bedirfnisse der
Zielgruppe abgestimmtes Angebot der Wirtschaftsforderung zu gewahrleisten, stra-
tegische Ziele der Nachhaltigkeit und Resilienz zu realisieren sowie die Folgen exo-
gener Schocks abzumildern. Den wirtschaftsférdernden Organisationen kommt da-
bei sowohl eine »Bonding«- als auch eine »Bridging«-Funktion zu. Mit dem Ziel der
Vernetzung und Kollaboration stellt das »Bonding« dabei auf die Kommunikation,
Aktivierung von und Interaktion mit den lokalen Akteuren ab. Das »Bridging« nimmt
demgegenlber die Moderation der Schnittstelle in die Stadtverwaltung sowie zu
anderen Initiativen und Projekten am Standort und dartber hinaus in den Blick.

Die »Neuausrichtung« der Wirtschaftsforderung sowie die damit verbundenen Pro-
zesse des Change-Managements und der Organisationsentwicklung kénnen die
Effizienz von Prozessen erhohen, sind zugleich jedoch mit Herausforderungen ver-
bunden. Das Kapitel greift deshalb zunachst auf die einschlagige Literatur zuriick, um
den Prozess der Neujustierung von Prozessen in Organisationen unterschiedlicher
Art (auch Verwaltung) zu resiimieren, bevor auf Basis unserer Aktionsforschung in
Bottrop und der Interviews mit Wirtschaftsférderer:innen die Frage adressiert wird,
wie eine solche »Neuausrichtung« angegangen werden kann. Das Kapitel endet mit
einem Ausblick der wichtigsten Prinzipien und maoglichen Szenarien zur Neuaus-
richtung einer Wirtschaftsforderung fir nachhaltiges Wirtschaften.

Organisationsentwicklung (in der Verwaltung) -
Hype und Notwendigkeit

In Unternehmen und Organisationen haben sich Verwaltungspraktiken und Orga-
nisationsmethoden stets parallel entwickelt. Konzepte wie Personalentwicklung,
Qualititsmanagement oder Change-Management fanden bereits in den 1990er
Jahren groRe Beachtung (Barthel 2020), waren und sind jedoch kein Selbstzweck.
Organisationsentwicklung wird immer dann notwendig, wenn sich neue bzw. ver-
anderte Aufgaben ergeben, die durch die etablierten Routinen, infolge mangelnden
Wissens oder Kompetenz, nicht erflllt werden kénnen oder ein erhthtes Konflikt-
potenzial (z.B. wegen neuer Aufgabenzuschnitte) erwarten lassen. In solchen Situa-
tionen beginnt die Suche nach Lésungsansatzen. Abhangig von etwaigen Wissens-/
Kompetenzliicken und Konfliktpotenzialen kdnnen unterschiedliche Strategien der
Losungsfindung ergriffen werden. Barthel (2020) veranschaulicht dies anhand einer
Vier-Feld-Matrix (— Abb. 4.1). In Situationen mit geringer Abweichung von etab-
lierten Routinen, eignen sich Aus- und Fortbildungen, um gewisse Wissenslicken
zu fillen (Feld 1). Dort wo grokere Wissensliicken auftreten, aber geringes Konflikt-
potenzial besteht, reicht vielfach der Riickgriff auf Expertenwissen (Feld 2). Im Ge-
gensatz dazu erfordern sensible Situationen, in denen die Wissensliicken zwar klein
sind, aber ein hdheres Konfliktpotenzial zu erwarten ist (Feld 3), zur Erarbeitung von
Kompromissen zusatzliches Wissen im Bereich von Fuhrung und Management. Im
Fall von groléen Wissenslicken und hohen Konfliktpotenzialen sind in der Regel
komplexere Management- und Steuerungsmethoden notwendig (Feld 4).

Die »Nachhaltige Transformation« (— Kapitel 2) stellt fiir die Verwaltung und konkret
fur die Wirtschaftsforderung ein Thema bzw. Aufgabenfeld dar, was gleichermafen
neues Wissen voraussetzt und mit einem hohen Konfliktpotenzial einhergeht (Feld
4).Solche Situationen erfordern komplexere Ansatze der Organisationsentwicklung,
nicht zuletzt, um durch Veranderungen induzierte Unsicherheiten auf Ebene der
Mitarbeitenden zu reduzieren.

Allerdings will die Entscheidung zugunsten einer Neustrukturierung der Organisati-
on wohl Uberlegt sein. Statt in Aktionismus zu verfallen und den Hype des »Neuen«
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kritiklos zu folgen, sollten zunachst die eigenen Routinen reflektiert sowie die Vor-
und Nachteile einer Neuausrichtung abgewogen werden, um abhangig von den ei-
genen Zielen und Gegebenheiten den passenden Weg zu finden (Bornewasser 2020,
Heidemann 2020, Kithl 2015). Dazu gehért auch eine Fehlerkultur zu etablieren, die
einen toleranten Umgang mit und ein gemeinsames Lernen von Fehlern zuldsst
(Bestvater 2022). Im Fokus steht die Schaffung eines Umfeldes, das es erméglicht
aktuelle Themen zu bearbeiten und gesetzte Ziele zu erreichen. Bestehendes bzw.
Bekanntes mit dem Neuen zu kombinieren, erweist sich dabei vielfach als zielfiih-
rend.

So bieten gewachsene Strukturen nicht zu unterschitzende Vorteile. Sie tragen
beispielsweise zur Komplexitdts- und Unsicherheitsreduktion bei, da sie einen kon-
kreten, erprobten Handlungsrahmen bieten, um gesetzte Organisationsziele zu er-
reichen. Treten hingegen Diskontinuitaten durch z.B. exogene Schocks auf, die mit
Unsicherheiten einhergehen oder verandern sich die Anforderungen an die Organi-
sation auf, ist es wichtig Uber die Fahigkeit zu verfligen, flexibel darauf zu antworten
zu kénnen. Auf dieser sog. »dynamischen Fahigkeit« basiert das Konzept der resi-
lienten Organisation (Bornewasser 2020: 62).

Resiliente Organisationen (— Abb. 4.2) zeichnen sich durch agile Organisationsfor-
men aus. Dabei sind »Hierarchie und operativer Prozess [..] formell nicht mehr strikt
miteinander verknipft, weniger streng durchorganisiert und deutlich lockerer ge-
koppelt« (Bornewasser 2020: 62). Damit wird den Mitarbeitenden mehr Autonomie
zugesprochen, die dann mit der Organisationsstrategie auf anderen Wegen riick-
gekoppelt wird (z.B. durch kiirzere, aber regelmaRige Meetings (— Praxisbeispiele).
Solche Strukturen beglinstigen die interne und externe Kooperation, ermdglichen
ein »Learning by Doing« durch gemeinsames Experimentieren und bieten den Mit-
arbeitenden groRere Gestaltungsfreiheit. Dies kann zur Erhohung der Flexibilitat
und Effizienz beitragen.

Kapitel 4 Change Management

Abb. 4.1
Wissens- & Konflikt-
problem-Matrix

Dynamische Fihigkeiten umfassen
die Fahigkeit Chancen und Risiken zu
erkenn, Chancen zu ergreifen sowie mit
Risiken und Veranderungen - auch der
Organisationsstrukturen — umzugehen..
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Resiliente Systeme zeichnen sich durch Change Management in der Wirtschafts-
Robustheit bzw. Widerstandsfahigkeit forderung = der ganzheitliche langfristige
gegenuber exogenen Schocks, Flexibilitat Prozess der systematischen Weiterentwick-
und Lernfahigkeit aus, erfordern jedoch lung der Wirtschaftsférderung in Bezug auf
zugleich Offenheit gegentiber Veranderun- Strukturen, Arbeits- und Verhaltensweisen.
gen. Das Ziel ist, auf Basis einer Reflexion der
bestehenden Prozesse und Strukturen, diese
in Richtung Resilienz und Agilitat so
umzugestalten, dass die Bearbeitung neuer
Themen und die Bewdltigung neuer
Herausforderungen durch geteiltes Wissen
und Ressourcen moglich wird.

Agilitat wird als Fahigkeit von Organisatio-
nen definiert, schnell, flexibel und situati-
onsbezogen in komplexen und dynami-
schen Situation zu handeln. Dabei wird eine
Balance zwischen vorgegebener formaler
Strukturierung und selbstorganisierter

Flexibilitit vorausgesetzt (Bornewasser

2020).
Abb. 4.2
Change-Management —
Definitionen Agilitat ist nicht als Heilmittel zu verstehen, eignet sich fir die Wirtschaftsférderung

jedoch, um neue Themen zu erschliefzen, kooperative Prozesse — auch mit Stakehol-
dern aufRerhalb der eigenen Organisation — anzustoRen oder gemeinsame Projekte
zu bearbeiten. In agilen Organisationen werden durch die Selbstorganisation von
Teams vielfach neue, flache Hierarchien geschaffen. D.h, eine agile Organisation ist
keineswegs hierarchiefrei. Es gilt weiterhin Ziele zu setzen und Entscheidungen zu
treffen. Grenzen, Regeln und Strukturen sind daher essenziell fir jede Organisation,
denn ohne sie verlieren Organisationen ihr »Gesicht« bzw. »Konturen« gegeniber
der Umwelt (Kithl 2015). Kiihl's (ebd.) Ansatz der »Funktionalen Hierarchie« als ein
moglicher Losungsansatz sieht die Etablierung von Steuerungs- und Koordinations-
funktionen an der Problemschnittstelle vor, statt sie an der Organisationsspitze zu
konzentrieren. So kann es sich etwa flir die Etablierung eines neuen Themenfeldes
wie nachhaltiges Wirtschaften als sinnvoll erweisen, diese Aufgabe an ein Team
von Mitarbeitenden mit relevantem Expertinnenwissen zu tbertragen, welche die
Steuerung und Koordination bernehmen, statt dies bei der Leitung zu verankern.

Eine solche — den Kern der agilen Organisationen bildende — dauerhafte Dezentra-
lisierung von Entscheidungsprozessen und Selbstorganisation der Mitarbeitenden
erhéht allerdings zugleich die Komplexitat der Organisationsprozesse. Um die Ak-
tivitaten der Teams riickzukoppeln und aufeinander abzustimmen — auch mit Blick
auf die Gesamtstrategie der Wirtschaftsférderung — bedarf es Absprachen und der
Kommunikation zwischen den Teams und mit der Leitung. Die Delegation von Ver-
antwortung verlangt einerseits die Bereitschaft der Mitarbeitenden diese zu Uber-
nehmen, sowie andererseits regelmaRige Rickkopplung von Zielen und messbaren
Ergebnissen (Bornewasser 2020, Kiihl 2015). Daneben sollte die Umstrukturierung
in Richtung agile Organisation mit intensiven Personalgesprachen einhergehen, um
alle Mitarbeitende mitzunehmen und damit die mit Veranderungen verbundenen
»Angste« und »Unsicherheiten« abzumildern.

Restimierend lasst sich festhalten, dass die Neuausrichtung/-strukturierung einer
Organisation nicht darin besteht, ein »prominentes« Konzept auszuwahlen und
umzusetzen, sondern darin einen partizipativen Veranderungsprozess anzustoRen.
Es geht darum, »Organisationen nicht zu perfektionieren, sondern fehlerfreundlich
zu gestalten« (Kiihl 2015: 123). Dabei gilt die Maxime »Form follows Function«, d.h.
die Organisationsstruktur ergibt sich aus den Funktionen der Wirtschaftsférderung.
Dazu bedarf es eines strategischen »Change Managements«. In Bottrop 2018+ ha-
ben wir einen Prozess der Neuausrichtung des Amts fur Wirtschaftsférderung und
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Standortmanagement angestoRen und mit weiteren Wirtschaftsférderungen re-
flektiert. Der Folgeabschnitt thematisiert die erarbeiteten Wege einer Neuausrich-
tung.

Change Management - 4.2
Veranderungen in der Wirtschaftsférderung
anstofRen und umsetzen

»Die moderne Wirtschaftsforderung ist daher mit verwaltungsinternen, ressort-
{ibergreifenden Entscheidungskompetenzen auszustatten« (Deutscher Stadtetag
2018: 30). Dieser Satz des Deutschen Stadtetages fordert alle Wirtschaftsférderun-
gen auf, ihre Organisationsform beziiglich neuer/verianderten Aufgaben und erhéh-
ter Erwartungen kritisch zu reflektieren und zu Uberprifen. Der Querschnittscharak-
ter von Themen wie Digitalisierung oder nachhaltiges Wirtschaften verlangen eine
amter- bzw. fachibergreifende Kompetenz der Wirtschaftsférderung und damit
auch eine Anpassung der Kultur und des Selbstverstandnisses, der Strukturen und
Prozesse, sowie eine gute Einbettung in den Verwaltungsstrukturen vor Ort und eine
strukturierte Zusammenarbeit mit allen relevanten Stakeholdern, z.B. in der Form
von Allianzen (ebd.; Wagner-Endres et al. 2021).

Derartige Veranderungsprozesse sind fur die deutsche Wirtschaftsforderung nicht
neu. In unseren Workshops mit Wirtschaftsforderer:iinnen stellte sich z.B. heraus,
dass sich die meisten Teilnehmenden aktuell in einem solchen Prozess befinden
bzw. in der jiingeren Vergangenheit abgeschlossen haben (Rabadjieva & Terstriep
2022). Ebenso sprachen in den von uns durchgefiihrten Interviews rund ein Drittel
der Wirtschaftsforderer:innen von einer Veranderung nach innen in Richtung héhe-
rer Flexibilitit und flacherer Hierarchien — also Agilitat (Rabadjieva & Terstriep 2021).
Jedoch existiert kein allgemein glltiger Rahmen im Sinne eines Vorgehensmodells
fur die Neuausrichtung. Vielmehr ist es den wirtschaftsférdernden Organisationen
Uberlassen, wie sie die Neuausrichtung angehen und was sie beinhalten soll. Es sind
unterschiedliche Strategien denkbar (— Infobox 4.1) und es gibt keine Vorgaben
und Hinweise daflr, welche Organisationsform sich am besten flr die Bearbeitung
von Zukunftsthemen eignet. Vielmehr gilt hier auch die Maxime »Form follows
Function«, oder eben die passgenaue rechtliche Organisationsform abhangig von
der standortspezifischen Strategie und den Rahmenbedingungen auszuwdahlen.
(Blanz 2019).

Infobox 4.1 Ansatze zur Neuausrichtung der Wirtschaftsforderung

1. Reaktive Neuausrichtung - geht von den aktuellen Herausforderungen aus und entwickelt Strategien, diese zu
bewaltige.

2. Professionalisierung - geht von den aktuellen Anforderungen an der Wirtschaftsférderung aus und geht unter-
schiedliche Wege als Organisation (Agilitit, E-Governance etc.), um die eigenen Prozesse und Arbeitsweisen zu
optimieren.

3. Proaktive Neuausrichtung - orientiert sich an einer Zukunftsvision und versucht die eigenen wirtschaftsfordern-
den Praktiken und die Art des Wirtschaftens am Standort aktiv zu gestalten.
Quelle: Wagner Endres et al. 2021

Es bedarfindividueller Lsungen, die auf die Gegebenheiten und Herausforderungen
der einzelnen Standorte (Gemeinden, Stadte, Regionen, Nationen etc.) zugeschnit-
ten sind (Deutsche Stadtetag 2018). Dabei gilt es die Bediirfnisse und Anforderun-
gen der Unternehmen am Standort zu berlcksichtigen ebenso wie ein geeignetes
Finanzierungsmodell zu finden. So ist zu kldren, wer geeignet ist die Wirtschaftsfor-
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derung zu finanzieren: die Kommune selbst (Wirtschaftsférderung als Verwaltungs-
einheit oder Tochtergesellschaft), Sparkassen und Banken als Stakeholder oder auch
die Unternehmen in einer wirtschaftlichen Form (z.B. GmbH oder AG; Blanz 2019).
In allen Fallen erfordert eine erfolgreiche Wirtschaftsforderung »eine verbindliche
Ressourcenausstattung und politische Unterstitzung« (Deutscher Stadtetag 2018:
28).

Vor diesem Hintergrund ist ein Change-Management-Prozess in Abhdngigkeit der
lokalen Bedingungen und Ressourcen zu planen. Unter »Change-Management« (dt.
Veranderungsmanagement) verstehen wir nachfolgend die aktive, strategisch aus-
gerichtete Gestaltung (Vorbereitung, Analyse, Planung) und Umsetzung von Verin-
derungsprozessen in der Wirtschaftsférderung, einschlieRlich der Evaluierung und
kontinuierlichen Fortentwicklung der Prozesse. Derartige Veranderung beziehen
sich gleichermalen auf die Neuausrichtung von Strukturen und Arbeitsweisen und
gehen in der Regel mit Verdnderungen auf der individuellen Ebene der Mitarbeiten-
den einher. Sie stellen aber keinesfalls einen Selbstzweck dar, sondern setzen eine
Zielstellung und eine Vision voraus (Schmid & Seipel 2019).

Mit diesen Uberlegungen haben wir innerhalb von Bottrop 2018+ einen Change-Ma-
nagement-Prozess angestolen, der sich Uber finf Jahre erstreckte. Die erste Phase
(2016-2019) stellte auf die kollaborative Entwicklung einer gemeinsamen Vision
und langfristiger Ziele fir den Wirtschaftsstandort mit den relevanten Stakeholdern
am Standort ab. Dazu wurde ein umfangreicher Balanced-Scorecard-Prozess (BSC-
Prozess) durchgefiihrt (Rabadjieva et al. 2018). Als Ergebnis wurde der Zukunftsplan
als gemeinsames Strategiepapier entwickelt, der einen intensiven Austausch und
gemeinsame Bearbeitung von Querschnittsthemen voraussetzt (— Bottrop setzt
um). Vor dem Hintergrund unterschiedlicher Interessen, Handlungsmuster und
Denkweisen, war diese thematische Neuausrichtung keineswegs konfliktfrei.

Unstrittig ist — und dies bestatigen gleichfalls unsere eigenen Erfahrungen der Ak-
tionsforschung und unsere Interviews mit wirtschaftsférdernden Einrichtungen in
Deutschland (Rabadjieva § Terstriep, 2021) -, dass Veranderungsprozesse in der
Wirtschaftsforderung nur dann funktionieren kénnen, wenn die Mitarbeitenden die
Neuausrichtung verstehen, befiirworten und umsetzen. Damit das gelingen kann,
sind die Mitarbeitenden von Beginn an in den Prozess einzubeziehen. Dies ermog-
licht es Widerstande, Sorgen, Angste und Unsicherheiten friihzeitig zu erkennen,
Vertrauen — auch in die eigenen Fahigkeiten — zu starken und die Bereitschaft neue
Pfade zu beschreiten zu erhohen. Insofern bildet die Organisationsentwicklung ein
zentrales Element des Change-Managements und bildete in Bottrop 2018+ den
Schwerpunkt der zweiten Projektphase (2020-2022).

Wahrend der BSC-Prozess eine Einigung Uber Inhalte anstrebte, wurde ein Mixed-
Method-Ansatz angewandt, um die Notwendigkeit einer Neuausrichtung der in-
ternen Arbeitsweisen zu verdeutlichen und gemeinsam mit den Beschaftigten des
Amts fur Wirtschaftsférderung und Standortmanagement einen Veranderungspro-
zess auszuarbeiten. Basierend auf einer einwdchigen teilnehmenden Beobachtung,
Interviews und Workshops, wurden Prozesse mit Optimierungspotenzial identifi-
ziert (— Bottrop setzt um). Statt vorgefertigte Lésungsansitze anzubieten, haben
wir mittels aktivierender Koordination und Moderation die Selbstreflexion und -or-
ganisation des Amtes unterstitzt, um im Sinne dynamischer Fahigkeiten die Lo-
sungskompetenz der Mitarbeitenden zu steigern.

Solche Prozesse durchzuflihren, kann langwierig und sehr ressourcenintensiv sein.
In Fall von Bottrop 2018+ war die Durchfiihrung ein zentrales Element des Projekts
in Form eines Arbeitspakets. Alternativ bietet sich die Einbindung externer Mode-
rator:iinnen an oder der Rickgriff auf bereits vertraute Methoden und Techniken. So
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hat die Leitung des Amtes flr Wirtschaftsférderung und Standortmanagement in
Bottrop beispielsweise in der zweiten Projektphase auf die Techniken des BSC-Pro-
zesses zugegriffen, um die interne Strategie in Eigenverantwortung zu scharfen. Dies
zeigt, dass eine Schulung in Methoden der Selbstreflexion hilfreich sein kann oder
zumindest, dass nach einer erfolgreichen ersten Anwendung die Durchfihrung in
Eigenregie moglich ist.

Mit dieser Erkenntnis wurden weitere passgenaue Werkzeuge erarbeitet und den
Mitarbeitenden vorgestellt (— Bottrop setzt um).Im Prozess stellte sich schnell her-
aus, dass dem Amt Werkzeuge und Routinen fiir den systematischen Austausch und
vor allem fr die Evaluation von Aktivitaten und Projekten sowie zur Wissensdoku-
mentation fehlen. Solche Werkzeuge und Fahigkeiten sind deshalb essenziell, da
eine organisationale Neuausrichtung mit erhdhtem Kommunikationsaufwand ver-
bunden ist, was auch in unseren Workshops mit Wirtschaftsférderer:innen bestatigt
wurde (Rabadjieva § Terstriep 2022). In Bottrop, wie auch an anderen Standorten,
herrscht zwar eine Austauschkultur zwischen den Mitarbeitenden, jedoch Uberwie-
gend informell (Flurgesprache) oder in wochentlichen Jour Fixes (— Bottrop setzt
um). Zudem wird die Dokumentation von Prozessen und die Pflege von Kontak-
ten sehr individuell und mitarbeitendenspezifisch durchgefiihrt, was eine Ubergabe
oder Zusammenarbeit erschwert.

Neben Werkzeugen, die punktuell Planung, Austausch und Dokumentation von
Arbeitsweisen unterstiitzen, kdnnen zur Professionalisierung bzw. Anpassung an
den neuen Anforderungen ganze Prozesse umgedacht werden (— Infobox 4.1). So
wurde wahrend unserer Online-Werkstatt #3 »Scrum« als agile Methode fiir die
Wirtschafsférderung vorgestellt (— Praxisbeispiele). Im Rahmen sogenannter Wo-
chen-, Monats- und Halbjahres-Scrums (kurze Meetings) zu projektbezogenen The-
men berichten Mitarbeitende in verkirzter Form zum Stand der Wochen-, Monats-
und Halbjahresziele. Diese Methode ermaglicht es, allen Mitarbeitenden schnell und
ohne zusétzlichen Aufwand einen Uberblick zum Status quo im jeweiligen Themen-
feld zu vermitteln. Angemerkt wurde jedoch, dass vor allem zu Beginn Disziplin ge-
fragt ist. Der Prozess ist kein »Selbstldufer« und die Mitarbeitenden missen sich
bewusst vornehmen, sich in dieser Form auszutauschen.

Ein weiterer Ansatz ist eine vollstandige Neuorganisation, die nicht nur einzelne Pro-
zesse in den Blick nimmt, sondern daneben Strukturen verdndern will (proaktive
Neuausrichtung). Ein diesbeziigliches Beispiel ist die Wirtschaftsférderung Mann-
heim, die von einer linearen Amtsstruktur 2010 in eine Matrixorganisation tberfihrt
wurde (— Praxisbeispiele). Zwar stellte der Ubergang eine groRe Herausforderung
fur die Leitung und die Mitarbeitenden dar, miindete allerdings in einer erhéhten
Zufriedenheit der Akteure am Standort mit der Wirtschaftsférderung und einer er-
hohten Effizienz der internen Prozesse. Kern der realisierten Matrixorganisation ist,
dass der/die Kund:in nur eine/n Ansprechpartner:in in der Wirtschaftsférderung
hat, wobei die Matrixstruktur den internen bilateralen Austausch zwischen den
Mitarbeitenden nicht ersetzt. Vielmehr sollten die Mitarbeitenden die Arbeit der
Kollegiinnen gut genug kennen, um eigenstandig mégliche Uberschneidungen zu
erkennen und an die Zusammenarbeit zu denken. Der formelle Austausch zwischen
den Mitarbeitenden erfolgt weiterhin im Rahmen von Jour Fixes. Dem reziproken
kontinuierlichen Informationsaustausch der Mitarbeitenden kommt daneben ein
zentraler Stellenwert fir die gelingende Matrixorganisation zu. Damit bestdtigt sich
der eingangs angesprochene erhéhte Kommunikationsaufwand.

Das Beispiel der Wirtschaftsforderung Mannheim zeigt, dass flache Hierarchien auch
in Verwaltungsstrukturen moglich sind. Allerdings wurde zugleich betont, dass die
Umstrukturierung die Zusammenarbeit mit den anderen klassisch aufgestellten
Verwaltungseinheiten (Amter) mit ihren eher hierarchischen Strukturen erschwe-
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4.3

ren kann (Rabadjieva § Terstriep, 2021). Dies zeigt deutlich, dass die Rechtsform und
die Arbeitsorganisation nicht zwingend zusammenhdngen. Ebenso wenig ist eine
Neustrukturierung Garant flr eine erfolgversprechende Einbettung der Wirtschafts-
forderung in stadtische Strukturen. Diese bleibt immer personen- und standort-
abhangig. Es ist also weniger die Organisationsform als vielmehr die Organisations-
kultur, die eine gelingende partizipative Wirtschaftsférderung nach innen und nach
aulken ausmacht. Vor diesem Hintergrund leiten wir im nachsten Abschnitt die aus
unserer Sicht wichtigsten Prinzipien der agilen Wirtschaftsforderung ab und stellen
mogliche Szenarien der Umstrukturierung vor.

Ausblick: Wirtschaftsforderung fiir nachhaltige
Wirtschaftsentwicklung

Kapitel 2 hat sehr klar verdeutlicht, dass es heutzutage nicht mehr nur um Wirt-
schaftsforderung oder Wirtschaftsentwicklung geht, sondern um »nachhaltige
Wirtschaftsentwicklung«. Im Zuge gesellschaftlicher und sozial-6kologischer Trans-
formationsprozesse sollte sie als strategisches Ziel ganz oben auf den Agenden aller
Standorte stehen. Nachhaltiges Wirtschaften und nachhaltige Wirtschaftsentwick-
lung bilden bisher allerdings eher die Ausnahme als die Norm (— Kapitel 2). Dessen
ungeachtet ist zu erwarten, dass das Thema kiinftig immer relevanter wird, Konflikt-
potenziale, etwa in Bezug auf die Flachennutzung, zunehmen und die Anspriiche an
Informations- und Unterstltzungsangebote seitens der lokalen Stakeholder zuneh-
men werden. Dabei zeichnet sich bereits heute ab, dass sich diesbezigliche Ange-
bote der Wirtschaftsférderung im Zeitverlauf formen und standardisieren werden.
Bis dahin mussen Wirtschaftsférderungen mit unterschiedlichen Methoden und
Formaten experimentieren. Durch das gesamte Buch haben wir betont, dass sich
ein ambitioniertes Ziele wie nachhaltiges Wirtschaften/ Wirtschaftsentwicklung
nicht in Eigenverantwortung einer einzelnen Organisation realisieren lasst, sondern
die aktive Einbindung einer Vielzahl unterschiedlicher Akteure verlangt. Vor diesem
Hintergrund sind partizipative Governancemodelle (— Kapitel 1) und Formate ( —
Kapitel 3) essenziell. Die Umsetzung dieser Modelle und Formate kann aber nicht
losgelost von anderen laufenden Prozessen und Projekten stattfinden. Die nach-
haltige Wirtschaftsentwicklung verlangt an erster Stelle Zusammenarbeit und Kom-
munikation zur effizienten Nutzung von Ressourcen und Wissen. In diesem Sinne
ergibt sich die Notwendigkeit bestehende Strukturen, Denkweisen, Handlungsmus-
ter und Arbeitskulturen zu Giberdenken und in Richtung »Form follows Function«
zu lenken. Dabei bildet die Reflexion des Status quo der Organisation, ihrer Prozess
und Strategie eine zentrale Voraussetzung, ebenso wie die Fahigkeit, die lokalen,
regionalen, nationalen und globalen Entwicklungen im Blick zu behalten, kiinftige
Entwicklungen zu antizipieren und sich bietende Chancen der Transformation zu
nutzen.

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen und der zuvor geschilderten Erfahrun-
gen kénnen wir vier Grundprinzipien fir eine auf nachhaltige Entwicklung abstellen-
de Wirtschaftsforderung ableiten:

Prinzip 1: Kontinuierliche Selbstreflexion

Reflexivitat steht allgemein fir »In-Frage-Stellen« der eigenen organisationalen
Praktiken, also die kritische Auseinandersetzung damit, was funktioniert und was
erneuert/angepasst werden muss (Heidemann 2020). Es gilt dabei nicht im Sin-
ne eines »Entweder-oder« Inhalte und Prozesse abzuwiegen, sondern vielmehr ein
»Sowohl-als-auch« zu erméglichen (Kiihl 2015). Es geht darum, Ziele und Messgré-
Ren zu setzen (— Kapitel 2) und Umsetzungsstrategien zu definieren. Dabei sollte
eine Balance zwischen Hierarchie und dezentraler Verantwortung gesichert und die
Kontrolle zwischen Mitarbeitenden und Management geteilt werden, um (Frei-)
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Raum flir gelebte Stabilitat und Flexibilitat zu schaffen. Um dies zu erreichen, sollten
alle Mitarbeitenden und Fuhrungskrafte in eine Kultur der kontinuierlichen Selbst-
reflexion eingeflihrt werden.

Prinzip 2: Kompensation von Komplexitatszuwadchsen

Flexible Arbeitsorganisation mit flachen Hierarchien und die damit verbundene Fle-
xibilisierung und Dezentralisierung der Entscheidungsfindung bedingt einen erhéh-
ten Kommunikationsaufwand und geht mit einem - zumindest »geflihlten« — Kom-
plexitatszuwachs in der alltdglichen Arbeit einher. Ein solcher Komplexitatszuwachs
kann dazu beitragen, dass Entscheidungen nicht zwingend fiir jede/n transparent
sind, sprich uniiberschaubar werden (Kiihl 2015). Dieses sog. »Komplexitatsdilem-
ma« gilt es durch schlanke, tberschaubare innere Strukturen zu kompensieren
(ebd.). Entscheidungsfreiheit soll nicht heiRen, dass Mitarbeitende jeden Tag lber
neu aufkommende Fragen entscheiden mussen, sondern, dass sie entsprechend
ihrer jeweiligen Kompetenzen entscheiden dirfen. Dies betrifft nicht nur das Indivi-
duum, sondern auch Teams, die in einer agilen Organisation unter Umstanden flui-
der werden. Transparenz lasst sich dadurch gewahrleisten, dass den Mitarbeitenden
klarist, wen sie ansprechen kdnnen und wie die alltdgliche Arbeit zu organisieren ist.

Prinzip 3: Reziprokes Lernen und Experimentierfreude

Die vorausschauende Wirtschaftsforderung braucht Offenheit gegenliber Neuem
und die Fahigkeit die Chancen des Neuen zu erkennen und zu nutzen. Dafir sind
Lernbereitschaft und Experimentierfreude unter den Mitarbeitenden unentbehr-
lich, zugleich jedoch bei den Beschaftigten unterschiedlich ausgepragt. Den Mitar-
beitenden sollte daher der Raum gegeben werden sich zu entfalten und weiterzu-
bilden sowie mit neuen Techniken und Formaten zu experimentieren. Dazu gehort
auch eine Fehlerkultur im Team zu etablieren, in der sich alle frei fiihlen Gber Fehler
und misslungene Ansatze zu sprechen und von den Erfahrungen zu lernen. Zuwei-
len bedarf es hierflr Anreizmechanismen (»Incentives«) und/oder Nudges (»An-
stupser«) durch das Management, etwa durch zeitliche Freirdume, Mdglichkeiten
zur Weiterbildung, soziale Anerkennung oder die Ubertragung von Verantwortung.
Es bedeutet aber auch das Teamgefihl zu férdern.

Prinzip 4: Austauschkultur

Die aktive Férderung von Teamgefithl und Austauschkultur bedeutet, statt auf die
Effizienz von einzelnen Mitarbeitenden oder Einheiten auf die Gestaltung von Ak-
tionen und Interaktionen zwischen den Mitarbeitenden oder Einheiten zu setzen
(Kiihl 2015). Einfache MaRnahmen kénnen eine Agenda fiir das JourFix sein, die
immer eingehalten wird, oder die Kaffeemaschine in Erholungsraum, wo sich alle
Mitarbeitenden morgens treffen. In Zeiten von immer flexibleren Arbeitsmodellen
(Mischung aus Vor-Ort und Home-Office) wird aber die Notwendigkeit zur aktiven
Gestaltung von Austauschmaoglichkeiten splrbar. Dabei sollen nicht nur Expertin-
nenwissen, sondern auch Alltagserlebnisse und Sichtweisen ausgetauscht werden.
Dies ist besonders in Einheiten wie der Wirtschaftsférderung, die von Netzwerken
leben, essenziel.

Diese vier Prinzipien sind weder neu, noch kompliziert. Sie konnen und sollten in
jeder Rechtsform aufgegriffen und umgesetzt werden. Mit den nachfolgenden Sze-
narien werden drei alternative Entwicklungspfade und Zukunftsbilder fir die Auf-
stellung der Wirtschaftsforderung vorgestellt. Diese Szenarien wurden im Rahmen
von Bottrop 2018+ fr das Amt fir Wirtschaftsforderung und Standortmanagement
Bottrop entwickelt, kdnnen aber von der konkreten Amtsstruktur in Bottrop abs-
trahiert werden. Die Szenarien sollen zeigen wie die Organisationsstruktur (hierar-
chisch oder dezentralisiert) die Arbeitsweisen und die Umsetzung der vier Prinzipi-
en beeinflusst.
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Abb. 4.3
Szenario 1 - Die reaktive
Wirtschaftsférderung

Szenario 1: Die reaktive Wirtschaftsforderung

Dieses erste Szenario sieht eine Rickbesinnung auf die klassischen Wirtschaftsfor-
derungsaktivitaten vor und setzen damit einen klaren Gegenpol zu der, in den ver-
gangenen Jahren zu beobachten, kontinuierlichen Ausweitung des Aufgabenportfo-
lios. Mit der Frage »Wo kommen wir her?, richtet sich der Fokus auf die origindren
Wirtschaftsforderungsaktivitaten. Zentrale Aufgaben und Handlungsfelder bilden
z.B. die Bestandspflege, die Grindungsforderung und die Innenstadtentwicklung
sowie eine begrenzte Anzahl standortspezifischer Branchenschwerpunkte, wie z.B.
Gesundheits- und Freizeitwirtschaft. Punktuell kommen weitere Themen hinzu, die
im Rahmen Drittmittel-finanzierter Projekte bearbeitet werden oder erganzende
Aktivitaten, wie die Initiierung und Moderation von Reallaboren als Experimentier-
raume.
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Zur Erfillung dieser Aufgaben kann die in — Abb. 4.3 dargestellte (und an Bottrop
angelehnte) hierarchische Organisationsstruktur mit Amtsleitung und Abteilungen
beibehalten werden. Eine aktive Beteiligung der lokalen Akteure an den wirtschafts-
fordernden Aktivitdten im Sinne einer partizipativen Governance ist nicht vorge-
sehen. Die Organisationsstruktur sieht eine Mischung von Haushalts- und Projekt-
stellen vor.
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Eine Selbstreflexion der eigenen Aktivititen kann in groReren Abstinden (z.B. alle
5 Jahre) oder projektbezogen stattfinden, wird aber durch den Routine-Charakter
der Tatigkeiten nicht kontinuierlich durchgefiihrt. Die Arbeitsorganisation zeichnet
sich durch eine niedrige Komplexitat dank hierarchischer Strukturierung aus. Dies
beinhaltet den Erfahrungs- und Wissensaustausch innerhalb von festgelegten Ab-
teilungen, der je nach Bedarf durch eine punktuelle abteilungsiibergreifende Zu-
sammenarbeit sowie den ohnehin stattfindenden informellen Austausch zwischen
den Mitarbeiter:iinnen erganzt wird. Die strategische Ausrichtung der wirtschafts-
fordernden Aktivitdten obliegt dem Leitungsteam bestehend aus Amts- und Ab-
teilungsleitungen und erfolgt ohne bzw. mit nur punktueller Beteiligung der Mit-
arbeitenden. Vorausschauende wirtschaftsférdernde Aktivitaten (»Foresight«) sind
nicht Bestandteil der gangigen Arbeit.

Fur viele Wirtschaftsforderungen bedeutet Szenario 1 keine Neuausrichtung, son-
dern die Uberlegung, welche Projekte notwendig sind, um bestimmte Themen auf
die Tagesordnung zu setzen. Dazu sind aber in jedem Fall Ressourcen fir die Ak-
quise von Projekten notwendig. Die Selbstreflexion, der Austausch und das Lernen
konnen durch gezielte Werkzeuge (— Werkzeugkasten) unterstiitzt werden. Die
Etablierung einer Fehlerkultur fiir die gesamte Organisation wird sich infolge der
abteilungsbezogenen Zusammenarbeit als schwierig erweisen, ebenso wie die Rea-
lisierung abteilungstbergreifender Lerneffekte.

Szenario 2: Die dezentralisierte Wirtschaftsférderung

In diesem zweiten Szenario nimmt die Wirtschaftsforderung die Rolle als Impuls-
geber, Initiator und Briickenbauer auf dem Weg zu einer nachhaltigen und resilien-
ten und damit wettbewerbsfahigen Wirtschaftsstruktur am Standort an. Sie stellt
sich proaktiv dem Komplexitatszuwachs der Aufgaben und kinftig zu erwartenden
dynamischen Veranderungen der Rahmenbedingungen, durch die Etablierung zu-
kunftsorientierter thematischer Handlungsfelder, die eine effiziente und flexible Be-
arbeitung relevanter (Zukunfts-)Themen erméglichen (— Abb. 4.4). Mit einer ge-
meinsam von den Akteuren aus Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und Verwaltung
erarbeiteten Vision und Strategie wird die notwendige strategische Grundlage fur
die Wirtschaftsforderung gelegt. Die aktive und kontinuierliche Beteiligung aller Ak-
teure an den wirtschaftsfordernden Aktivitaten im Sinne einer partizipativen Wirt-
schaftsforderung bildet einen zentralen Baustein, ebenso wie die Schaffung von Ex-
perimentierraumen zur Erprobung neuer Losungen unter Berlcksichtigung sozialer,
6kologischer und 6konomischer Aspekte.

Um diesem Anspruch gerecht zu werden, tritt an die Stelle der hierarchischen Or-
ganisationsstruktur die Zusammenarbeit in cross-funktionalen thematischen Hubs.
Eine solche thematische Blindelung von Kompetenzen erlaubt es Synergiepotenzia-
le zu nutzen, neue Anforderungen flexible und schnell aufzugreifen, etwaige Licken
in dem Angebots- und Kompetenzportfolio aufzudecken und zu schliellen sowie
die Schnittstellen in Verwaltung, Wirtschaft und Wissenschaft und die Zusammen-
arbeit mit den lokalen Akteuren zu optimieren und effizienter zu gestalten. Die Ab-
bildung zeigt eine hypothetische Struktur aus den sechs Hubs »Ressourceneffizienz
§ Klimawandel«, »Crindungen, Innovation & Hochschulangelegenheiten«, »Unter-
nehmenskommunikation«, »Markenbildung«, »Services« und »Fachkrafte«. Themen
wie »Digitalisierung« und »Datenmanagement« kommt eine Querschnittsfunktion
zu.

Die Arbeitsweise in thematischen »Hubs« ist gepragt durch selbstbestimmtes, vo-

rausschauendes und zielgerichtetes Handeln und dem klaren Willen zur Gestal-
tung nachhaltiger und resilienter Wirtschaftsstrukturen am Standort. Eine offene
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Abb. 4.4

Szenario 2 - Die dezentrale
Wirtschaftsférderung
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und transparente Kommunikation innerhalb der eigenen Organisation und nach
Aufsen sind ebenso zentraler Bestandteil wie das kontinuierliche Monitoring und
die Evaluation der Zielerreichung. Im Sinne der partizipativen Wirtschaftsforderung
werden Experimentierrdume zur gemeinsamen Erprobung neuer Methoden, Ver-
fahrensweisen, Produkte/Dienstleistungen etc. aufgesetzt und Dialogformate fir
interessierte Wirtschaftsakteure am Standort initiiert. Vierteljahrlich stattfindende
gemeinsame Treffen aller Mitarbeitenden dienen dazu, die Aktivitdten in den the-
matischen Handlungsfeldern zu reflektieren sowie sich zu neuen Entwicklungen,
Trends und maglichen Schnittstellen auszutauschen. Neben diesem persénlichen
Wissens- und Erfahrungsaustausch wird die Etablierung eines zentralen Daten-
und Informationsmanagements als Instrument des Monitorings, der Ergebnissiche-
rung und des Wissenstransfers vorgenommen.

Zur Realisierung dieser anspruchsvollen Aufgaben bedarf es einer strategischen
Personalentwicklung durch Weiterqualifizierung. Entwickelte Werkzeuge liefern da-
bei wichtige Hilfestellungen (— Werkzeugkasten). Denkbar ist auch die Anwendung
von Methoden wie »Scrumc.

Szenario 3: Die integrierte Wirtschaftsentwicklung
In diesem dritten Szenario wird ein agiles Arbeiten in flexiblen Strukturen ermég-
licht, die andere Mitarbeitende der Stadtverwaltung in die Wirtschaftsférderungs-

aktivitdten einbeziehen. Als agile Organisation agiert die Wirtschaftsférderung in
komplexen und dynamischen Situationen zeitnah, flexibel und kontextbezogen, um
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den Nutzen der Aktivitaten flr die lokale Wirtschaft, die breite Stadtgesellschaft und
die eigene Organisation zu optimieren. Hierfur gilt es, eine Balance zwischen forma-
len Strukturen und Selbstorganisation, die Flexibilitat schafft, zu finden.

Die wirtschaftsfordernden Aktivitaten werden in zeitlich befristeten »Hubs« orga-

MA der Wifo
«(@))

A

2

nisiert, die sich in Abhdngigkeit vom bearbeiteten Thema/Problemstellung/Her-
ausforderung aus Mitarbeitenden der Wirtschaftsférderung und anderer Verwal-
tungseinheiten sowie ggfs. weiterer Wirtschaftsakteure flexibel zusammensetzen
(— Abb. 45). Eine solche Organisationsform garantiert nicht nur die héchstmog-
liche Flexibilitdt, sondern erlaubt zugleich ein interdisziplinares Arbeiten durch die
|6sungsorientierte Bundelung passgenauer Kompetenzen und Fahigkeiten. Zugleich
verlangt die Realisierung solcher Hubs die Bereitschaft fir agiles Arbeiten auf Seiten
der anderen Verwaltungseinheiten. Es ist mit einer langeren Einarbeitungsphase al-
ler Beteiligten auszugehen, um sich mit der Struktur vertraut zu machen. Daneben
bedarf es geeigneter Raumlichkeiten, die ein Arbeiten in flexiblen Teams und Hub-
iibergreifend erméglichen (z.B. mobile Arbeitsplitze, Gesprachsecken, Ruheraume/
Boxen zum Telefonieren etc.). Die Arbeitsweise der Wirtschaftsférderung orientiert
sich wie in Szenario 2 an einer Strategie flr den Standort. Dabei geht das Arbeiten
einher mit einer Dezentralisierung von Entscheidungsprozessen und einem hohen
Crad an Selbstorganisation. Die Bearbeitung der Themen ist durch einen iterativen
Prozess von Planen, Experimentieren/Implementieren, Evaluieren und Anpassen
sowie Rickkoppelungen in und Feedback an die anderen Hubs gekennzeichnet.
Flankiert wird dieser Prozess und der Ubergreifende Wissensaustausch durch ein
modernes datenbasiertes (qualitative und quantitative) Wissensmanagement. Eine
offene Kommunikation nach innen und aullen sind dabei ebenso relevant wie die
Kommunikation auf Augenhthe. Daneben bedarf es einer gewissen Sensibilitat fur
die Bedirfnisse der einzelnen Mitarbeitenden, um ihre spezifischen Fahigkeiten und
Kompetenzen zur Entfaltung zu bringen. Dies beinhaltet eine Fehlerkultur zu etab-
lieren, die tolerant gegenuber Fehlschlagen ist und diese als Chance zum gegensei-
tigen Lernen begreift. Zugleich gilt es sich durch entsprechende Mechanismen der
kontinuierlichen Reflexion gegen unabsehbare Risiken abzusichern.
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Szenario 3 — Die integrierte
Wirtschaftsforderung
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Die drei Szenarien stellen Beispiele daftir dar, wie unterschiedliche Grade der Agilitat
und Flexibilitat in der Wirtschaftsforderung erreicht werden kénnen und welche
Spielrdume diese aus unserer Sicht zulassen. Je flexibler und partizipativer die Wirt-
schaftsforderung als Tatigkeit angelegt ist, desto fluider und anpassbarer werden die
Arbeitsweisen der Wirtschaftsférderung als Organisation. Dabei steht hinter keinem
der Szenarien eine konkrete Rechtsform, denn »Form follows Function«. D.h,, die
Organisationsform folgt der Funktion und die realen Arbeitsweisen werden irgend-
wo dazwischenliegen. Die in diesem Buch vorgestellten Werkzeuge, Prozesse und
Methoden kdnnen helfen, sich schrittweise dem ein oder anderen Szenario anzu-
nahern, um eine Wirtschaftsforderung fur nachhaltige Wirtschaftsentwicklung zu
gewahrleisten. Welches Szenario genau das sein wird, hangt von den lokalen Be-
dingungen, Gegebenheiten und Willen der Akteure (Verwaltung, Politik und Wirt-
schaft) ab.
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Bottrop setzt um -
Change Management

»Durch die Anpassung der inhaltlichen und

letztlich auch organisatorischen Strukturen der
Wirtschaftsférderung mdochten wir auf die sich
stetig verandernden Rahmenbedingungen re-

agieren.«

Sabine WiBlmann

Die Transition eines Standortes hin zu Nachhaltigkeit und Resilienz verlangt ein kontinuierliches Tran-
sitionsmanagement, um die in den vorherigen Kapiteln geschilderten Prozessen zu steuern und umzu-
setzen. Diese Rolle Gbernahm in Bottrop das Amt fir Wirtschaftsforderung und Standortmanagement
in seiner Funktion als Impulsgeber und Moderator. Dabei sollte die im Amt angesiedelte Geschaftsstelle
der Wirtschaftsallianz den Nukleus des partizipativen Governanceansatzes bilden. Die Neuausrichtung
der wirtschaftsférdernden Aktivitaten stie in der ersten Férderphase jedoch auf »Widerstande« in-
nerhalb des Amtes, besonders vor dem Hintergrund, dass das definierte Aufgabenportfolio sich in Tei-
len mit den Tatigkeitsfeldern einzelner Mitarbeiter:iinnen Gberschnitt. Die zweite Projektphase zielte
dementsprechend darauf ab, Parallelstrukturen zu vermeiden sowie eine sinnvolle Arbeitsteilung zu
gestalten. Bereits bestehende Prozesse und wirtschaftliche Netzwerke des Amtes fir Wirtschaftsfor-
derung und Standortmanagement sollten aufgegriffen und soweit modifiziert werden, dass sie den
Charakter einer partizipativen Governance widerspiegeln. Ziel war es, ein einheitliches Instrumenta-
rium zu schaffen, dass den Orientierungsrahmen fir die wirtschaftsférdernden Aktivitaten aller Mit-
arbeitenden des Amtes bildet und damit das Amt fir Wirtschaftsférderung und Standortmanagement
nachhaltig im Sinne einer partizipativen Governance neu ausrichtet.

Daneben erfordert eine auf Nachhaltigkeit und Resilienz ausgerichtete wirtschaftsstrukturelle Transi-
tion ein breites, gesamtstadtisches Commitment und eine gemeinsame Zielrichtung. Vor diesem Hin-
tergrund galt es in der zweiten Projektphase, den Zukunftsplan als gelebte Strategie zu verstetigen.

Ein Mixed-Methods-Ansatz, bestehend aus teilnehmender Beobachtung, Interviews und Workshops
mit den Mitarbeitenden des Amtes, diente dazu, Prozesse im Detail zu verstehen, zu evaluieren und
Handlungsbedarfe zu identifizieren. Durch einheitliche Instrumente zum Wissensmanagement und
Austausch wurden sowohl die »Bonding«-Funktion (Kommunikation und Interaktion innerhalb der
WiAII) wie auch die »Bridging«-Funktion (Verbindung in die Stadtverwaltung sowie zu anderen Initia-
tiven/Projekten am Standort und dariiber hinaus) des Amtes unterstiitzt und gestarkt.

Weiterhin galt es, den Zukunftsplan Wirtschaftsstandort Bottrop — Attraktiv. Nachhaltig. Resilient. als
mittel- bis langfristigen strategischen Handlungsrahmen in Zusammenarbeit des Amtes und der Wirt-
schaftsallianz in die Praxis zu tberfiihren. Dabei ibernahm das Amt fiir Wirtschaftsférderung eine zen-
trale Rolle bei der Konkretisierung und Kontextualisierung der Ziele.

Die Neuausrichtung und die Anerkennung des Zukunftsplans als notwendiger strategischer Rahmen
fir den Wirtschaftsstandort zeigen das Potenzial des Amtes, selbst als Kerninstrument der partizipa-
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tiven Governance zu agieren. Auf den folgenden Seiten werden der Prozess der Neuausrichtung sowie
der Zukunftsplan detailliert dargestellt.

Weiterentwicklung der Wirtschaftsforderung

Hintergrund und Zielsetzung: In der ersten Projektphase wurde ein breiter Balanced Scorecard-Pro-
zess zur Strategieentwicklung in Bottrop angestoRen (Rabadjieva, Seipel & Terstriep 2018). Durch die
Formulierung von Vision, Zielen und MaRnahmen sind die Wirtschaftsakteure am Standort in einen
Dialog Uber die zukiinftige Ausrichtung getreten. Der erste Schritt in diesem Prozess bildete die Diskus-
sion innerhalb des Amtes fur Wirtschaftsforderung. Ziel war es, alle Mitarbeitenden im Strategieent-
wicklungsprozess mitzunehmen. In den Workshops wurde schnell klar, dass eine Neuausrichtung der
wirtschaftsfordernden Aktivitaten auch von einer organisationalen Optimierung der Prozesse und Ins-
trumente begleitet werden sollte. Damit die Wirtschaftsforderung effizient und partizipativ nach auféen
agieren kann, sollten zundchst die interne Kommunikation und der Austausch optimiert werden. Mit
diesem Ziel hat sich in der zweiten Forderphase das Institut Arbeit und Technik (IAT) vorgenommen,
die Prozesse und Strukturen der Wirtschaftsforderung ndher zu evaluieren und Handlungsbedarfe fur
Change-Prozesse zu ermitteln. Im Gegenstromprinzip sollte eine Top-down-Initiierung der Verande-
rungsprozesse durch die Leitung mit einer Bottom-up-Ausgestaltung durch die Mitarbeitenden im
Rahmen ihrer taglichen Arbeit angestolien werden.

m Durchfiihrung

Kontinuierliche
Einblicke in der
Arbeitsweise des
Amtes

Identifikation
moglicher An-
satzpunkte in
den einzelnen
Arbeitsbereichen
des Amts

- Strategische
Reflexion

Ermoglichen von
Wissensdoku-
mentation und
Selbstevaluation

Interner Projektaus-
tausch

- Teilnehmende Be-

obachtung

- Vertiefende Inter-

views mit der Leitung
des Amtes

- Werkzeugkasten

Evaluation der Real-
labore

Gruppen-workshops
mit den Mitarbeiten-
den des Amtes

1bis 2 wochige Jour
fixes zwischen Amt
und IAT

Eine Wissenschaftlerin
fiir eine Woche im
Amt. Bilaterale Ge-
sprache mit allen Mit-
arbeitenden, Meetings.

- 3lnterviews

Handreichung

- 3 halbtagige Termine

Reflexion der teilneh-
menden Beobachtung

- Ausprobieren der

Werkzeuge

Aufbau vom Verstandnis tiber
laufenden Prozessen und
Arbeitsweisen

Mangel an Transparenz und
Einheitlichkeit mit Blick auf
grundlegende Prozesse und
Instrumente in der Organi-
sation (z.B. Stakeholder-Ma-
nagement, Wissensdokumen-
tation und Austauschkultur)

Effizienzverlust und Gefahr,
Schnittstellen und Synergien
nicht auszuschopfen

Bestatigung der Ergebnissen
der teilnehmenden Beob-
achtung - Ein strukturierter
Austausch, eine regelmaRige
Reflexion der strategischen
Ausrichtung und ein sys-
tematisches Stakeholder-
management bringen vor
allem in der Bearbeitung von
Querschnittsthemen ent-
scheidende Mehrwerte.

- Organisationale und operati-

ve Herausforderungen durch
Schnittstellen

— Kapitel 2

— Kapitel 2

— Kapitel 2
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Zukunftsperspektive: Das Amt flir Wirtschaftsférderung und Standortmanagement hat im Projekt
»Bottrop2018+« die Notwendigkeit erkannt, die organisationale und prozessuale Struktur der Wirt-
schaftsforderung tiefgreifend zu reflektieren. Zum Projektende und tiber die Projektlaufzeit hinaus wird
an der Entwicklung von Szenarien gearbeitet, um die passende Neuausrichtung fir eine effiziente Um-
setzung der gesetzten Ziele flir den Standort zu finden. Sowohl die Ziele als auch die Neuausrichtung
der Wirtschaftsforderung werden mit Akteuren aus Politik und Wirtschaft diskutiert und im Dialog
finalisiert.

Zum Weiterlesen

Rabadjieva, M. und Terstriep, J. (2019): Partizipation ist kein Selbstzweck, aber lasst uns mal machen! 10
Schritte zur partizipativen Wirtschaftsforderung. In: T. Merten, ). Terstriep, N. Seipel und M. Rabadjieva
(Hrsg.): Lokale Wirtschaftsstrukturen transformieren! Gemeinsam Zukunft gestalten. Bottrop: Amt fir
Wirtschaftsforderung und Standortmanagement der Stadt Bottrop. Online abrufbar: https://www.wirt-

schaftsstrukturen.de/kapitel-4-beteiligung/10-schritte-zur-partizipativen-wirtschaftsfoerderung/.

Ein Zukunfsplan fiir die Wirtschaftsférderung

Hintergrund und Zielsetzung: Die Ubertragung eines partizipativen Governanceansatzes auf das Feld
der Wirtschaftsforderung hat in Bottrop die ergebnisoffene Einbindung lokaler Stakeholder in koope-
rative bottom-up gepragte Strategieentwicklungsprozesse ermaglicht. Der in der ersten Projektphase
erarbeitete Zukunftsplan wurde als Instrument fir die weitere Zusammenarbeit und Arbeitsteilung
zwischen den Akteuren gesehen. Er hat einen Perspektivenwechsel sowie einen Fokus auf zukunfts-
relevante Themen ermoglicht. Dennoch stellte der Prozess hohe Anforderungen an alle Beteiligten.
Kreativitat, Durchhaltevermégen, Kompromiss- und Risikobereitschaft, sowie Veranderungswillen wa-
ren von allen Akteuren gefordert. Der komplexe Prozess konnte nur dank intensiver Moderation und
kontinuierlicher Begleitung seitens der Forschungspartnern durchgefiihrt werden. Die umfangreiche
Zielsetzung hat zugleich die Frage nach einer entsprechenden Ressourcenplanung und dem Erkennen
der eigenen Grenzen aufgeworfen.

Mit diesen Erkenntnissen wurde in der zweiten Projektphase das Ziel zur Konkretisierung, Priorisierung
und Umsetzung einzelner Malinahmen des Zukunftsplans gesetzt. Als Leitbild fungierend sollte unter
dem Zukunftsplan seitens der Wirtschaftsférderung gemeinsam mit den Akteuren der Wirtschaftsalli-
anz an den einzelnen Themenfeldern gearbeitet werden. Der Zukunftsplan wurde dabei als lebendiges
Dokument verstanden, welches im Zeitverlauf hdtte angepasst werden konnen. Integraler Bestandteil
stellte die Durchfiihrung von drei Reallaboren (Hybride Formen des Handels, Digitale Koproduktion im
Handwerk, Fachkraftesicherung) als konkrete MaRnahmen aus dem Zukunftsplan dar (— Kapitel 1).

Durchfiithrung: Vor dem Hintergrund der COVID-19-Pandemie und der oben geschilderten Anforde-
rungen an den Prozess konnte die Zusammenarbeit am Zukunftsplan nicht wie vorgesehen erfolgen.
Da die Unternehmen im Bottrop in Teilen pandemiebedingt mit dem eigenen Uberleben zu kdmpfen
hatten, wurde eine aktive Beteiligung zur Strategieentwicklung als ungeeignet erachtet. Stattdessen hat
sich das Amt fir Wirtschaftsférderung vorgenommen, sowaohl den Zukunftsplan aus eigener Perspek-
tive und vor dem Hintergrund der eigenen Ressourcen zundchst zu bewerten und zu konkretisieren
wie auch innerhalb der Reallabore nahe an den Unternehmen zu bleiben und an konkreten Losungen
zu arbeiten (— Kapitel 1). Schon in der ersten Phase wurde das Potenzial des Zukunftsplans als Strate-
giepapier fur die Wirtschaftsforderung anerkannt, sodass dieser in der zweiten Projektphase entfaltet
werden konnte. Die Leitung des Amtes hat dabei eine interne Reflexion und Aktualisierung der Ziele im
Rahmen mehrerer Workshops angestoRen, die im Anschluss den Forschungspartnern zurlickgespie-
gelt wurden. Dieses Vorgehen hat es dem Amt erlaubt, die eigenen Strategieentwicklungskapazitaten
ohne Moderation zu testen sowie eine Bottrop spezifische Zukunftsperspektive und strategische Aus-
richtung in den Blick zu nehmen.

Die drei breit gefassten strategischen Ziele des ersten Zukunftsplans konnten in der zweiten Phase

konkretisiert werden. So wurde zum Beispiel das Thema »Zirkuldre Wertschépfung« als eigenes stra-
tegisches Ziel fir Bottrop erkannt. Dieses hat sich aus der engen Zusammenarbeit der Stadt mit der
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Hochschule Ruhr West im Rahmen des Projektes »Prosperkolleg« ergeben. Durch die gewonnenen
Erkenntnisse in Bottrop als Test-Kommune verfugt die Wirtschaftsforderung ber Expertise und Netz-
werke, die zuklinftig weitergefiihrt werden kdnnen (— Kapitel 1 »Praxisbeispiele«).

Gewonnene Erkenntnisse: Strategieentwicklungsprozesse brauchen eine Struktur und eine klare Vor-
gehensweise, die in Bottrop2018+ durch den Balanced Scorecard-Prozess gegeben waren. Das Vorge-
hen erlaubt es, unterschiedliche Akteure in die Strategieentwicklung, d.h. Uber die Visionsentwicklung
hinaus, in die Erstellung eines Arbeitsprogramms einzubinden. Dieser Beteiligungsprozess von viel-
faltigen Akteure mit je unterschiedlichen Interessen und Hintergriinden hat sich als sehr komplex und
zeitintensiv erwiesen. Eine Moderation seitens der Forschungspartner war unabdingbar. Intensive Sen-
sibilisierungs- und Uberzeugungsarbeit standen im Fokus der ersten Projektphase. Als Ergebnis wurde
in der zweiten Projektphase — trotz unerwartet aufgetretener Herausforderungen — das Potenzial des
Prozesses und der Strategie erkannt und weitergetragen. So hat die zweite Projektphase gezeigt, dass
eine Strategieentwicklung fur die Wirtschaftsforderung auch mit eigenen Kraften moglich ist, wenn der
Wille und die Zeit dafiir vorhanden sind. Die Anforderungen, kontinuierlich an der Strategie zu arbeiten,
den Fokus nicht zu verlieren und zukunftsorientiert zu denken, bleiben jedoch bestehen. Der zur Ver-
figung gestellte Werkzeugkasten bietet handhabbare Instrumente, die bei der Adressierung dieser
Anforderungen helfen kénnen. Unter anderem helfen Werkzeuge wie die Wirklogik, gew{inschte Wir-
kungen zu definieren und spater zu bewerten, sodass im Prozessverlauf auch Ziele angepasst werden
kénnen (— Kapitel 2).

Zum Abschluss des Projektes befindet sich das Amt fir Wirtschaftsférderung und Standortmanage-
ment auf einem guten Weg, den konkretisierten Zukunftsplan mit der Politik und Wirtschaft abzu-
stimmen, so dass dieser Uber die Projektlaufzeit hinaus als Arbeitsprogramm umgesetzt werden kann.

Zum Weiterlesen

Rabadjieva, M., Seipel,N. und Terstriep, ). (2018): Partizipation durch Strategieentwicklung: Balanced Sco-
recard als Instrument der lokalen Wirtschaftsforderung. Internet-Dokument. Gelsenkirchen: Inst. Arbeit
und Technik. Forschung Aktuell, Nr. 11/ 2018. https://www.iat.eu/forschung-aktuell /2018 /fa2018-11.pdf..
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Matrixorganisation @ i,

Baden-

@ der Wirtschafts- e

forderung

Format Matrixorganisation des Fachbereichs fur Wirtschafts- und
Strukturférderung der Stadt Mannheim

Ziel Anpassung der Organisationsstruktur an die aktualisierte
Themenausrichtung

Zielgruppe Mitarbeitende des Fachbereichs fur Wirtschafts- und
Strukturforderung

Stakeholder Fachbereich fur Wirtschafts- und Strukturforderung

Rolle der Umsetzung des Ubergangs von hierarchischem Amt zur

Wirtschaftsforderung Matrixorganisation

Rolle der Zielgruppe /
der Stakeholder

Akzeptanz und Mittragen der Umstrukturierung

Notwendige Ressourcen

Zeit und Willen, Audits mit den Mitarbeitenden

Weitere Informationen

@ Beitrag von:
Torben Stieglitz, Mannheim
Maria Rabadjieva, IAT

https://www.mannheim.de/de/stadt-gestalten/verwal-

tung/aemter-fachbereiche-eigenbetriebe/wirtschafts-

und-strukturfoerderung
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Ablauf 2008 hat sich die Stadt Mannheim auf einen Weg der Neu-

Ergebnisse

Mehrwerte

orientierung begeben. Dies beinhaltete sowohl neue the-
matische Schwerpunkte als auch eine organisatorische Um-
strukturierung des Bereichs Wirtschaftsforderung. Von einer
linearen Amtsstruktur wurde die Wirtschaftsforderung 2010
in eine Matrixorganisation Uberfuhrt. Der Prozess der Um-
strukturierung war eine politische Entscheidung und hat 2
Jahre gedauert (bis 2012). Begleitet wurde diese organisato-
rische Neuausrichtung von der Etablierung eines Zwei-Sau-
len-Modells fur die thematische Arbeit der Wirtschaftsfor-
derung. 70% der Ressourcen sind demnach in den Bereich
Bestandspflege (klassische Wirtschaftsforderung) eingeflos-
sen, die restlichen 30% wurden fur die Kompetenzfeldstrate-
gie (Clusterarbeit) eingesetzt.

Die Matrixorganisation ist Bestandteil der neuen themati-
schen Ausrichtung der Wirtschaftsforderung (Kompetenzfel-
der).Dadurch wird den Mitarbeitenden ein hoher individueller
Gestaltungsspielraum sowie eine Spezialisierung ermaoglicht.
Die Matrixstruktur ersetzt nicht den bilateralen Austausch
zwischen den Mitarbeitenden. Zugrunde liegt die Annahme,
dass die Mitarbeitenden die Arbeit der Kollegiinnen gut ge-
nug kennen, um eigenstandig mogliche Uberschneidungen
und Kooperationsmaglichkeiten zu erkennen. Dadurch mds-
sen sich die Mitarbeitenden immer wieder neu informieren.
Dies verlangt einen Mehraufwand, erleichtert aber die Kun-
denbetreuung aus Sicht der Kund:innen. Die flache Hierarchie
und die kurzen Wege erhohen die Agilitat des Teams und die
Kundenorientierung. Laut Unternehmensbefragung, die alle
zwei Jahre durchgefuhrt wird, hat sich die Zufriedenheit mit
der Wirtschaftsforderung und dem Standort seit 2012 um je-
weils 17% und 19% erhoht.

Die Matrixorganisation ermdglicht, naher an den Kund:innen
(Unternehmen) zu sein. Sie erhoht die Geschwindigkeit bzw.
Effizienz der Arbeit im Fachbereich und tragt zur Vereinbar-
keit von Bestandsentwicklungsstrategie und Kompetenzfeld-
strategie bei.
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Die Matrixorganisation ist kein Selbstldufer. Der Ubergang Herausforderungen
stellte eine groRe Herausforderung dar. Der Kommunika-

tionsaufwand ist durch die neue Struktur deutlich gestiegen.

Nicht alle Mitarbeitenden fuhlten sich in einer derartigen

Struktur wohl. Die Organisation als Ganzes ist komplexer als

vorher und es kann eine Schnittstellenproblematik entstehen.

Die Mitarbeitenden brauchen eine Begleitung und womaog-

lich Coaching, um Veranderungsangste zu Uberwinden und

die Anpassung zu unterstutzen.
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@ Scrum ﬁ:ll‘ die (P Praxisbeispiel
Wirtschaftsforderung

Format Methode zur Prozessmanagement

Ziel Interaktive Problemlosung

Zielgruppe Mitarbeitenden der Wirtschaftsforderung

Stakeholder Die Wirtschaftsférderung als Organisation (Fithrung und
Mitarbeitende)

Rollen Projektverantwortliche, Moderator, Teammitglieder und

externe Experten (Kund:innen, Verwaltung, Politik, Inter-
mediare etc.)

Notwendige Ressourcen Offenheit und Verdnderungsbereitschaft

Weitere Informationen Bornewasser, M. (2020). Agile Organisation: Kalter Kaf-
fee oder neue Erfolgsformel? In Barthel, C. (Hg.). Ma-
nagementmethoden in der Verwaltung. Sinn und Un-
sinn. Wiesbaden: Springer Gabler, 59-91. https.//doi.
org/101007/978-3-658-26530-4_3,

Fowler, F. (2019). Navigating Hybrid Scrum Environments.
Understanding the Essential, Avoiding the Pitfalls. Berkley,
CA: Apress. https.//doi.org/101007/978-1-4164-6

@ Beitrag von:
Judith Terstirep, IAT
Maria Rabadjieva, IAT
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Erfunden wurde die »Scrum« von den beiden US-Ame-
rikanern Jeff Sutherland und Ken Schwaber in den frihen
1990er-Jahren im Kontext der Softwareentwicklung als eine
Methode des Organisationsmanagements (Fowler 2019).
Sie beschreibt ein Prozessmodell der interaktiven Problem-
losungsfindung bzw. Produktentwicklung in selbstorgani-
sierten Teams basierend auf standardisierten Rollen, Vor-
gehensweisen, Techniken und Ablaufen. Das Team fUhrt sog.
»Sprints« (zeitlich beschrankte Lésungszyklen) durch und
prasentiert kontinuierlich Zwischenergebnisse nach vor-
definierten Zielsetzungen bis ein Endergebnis erreicht wird.

Nach der Scrum-Vorstellung von Bornewasser (2020) kon-
nen die Leitprinzipien der Scrum-Methode unter Transparenz,
Zusammenhalt und Kooperation zusammengefasst werden.
Die Teams bestehen aus Mitarbeitenden, die selbstorganisiert
Aufgaben zur Erreichung des Gesamtziels — zu entwickelnde
Losung — erledigen und sich gegenseitig regelmaRig (taglich,
wachentlich, monatlich etc.) tiber Fortschritte, Schwierigkeiten,
Erfolge und Misserfolge informieren. Die RegelmaRigkeit des
Austausches und die Offenheit der Teammitglieder sichern
eine friihzeitige Anpassung von Prozessen und Zielen sowie
eine zeitnahe Unterstutzung fur den Fall von Personalaus-
falle oder Uberforderung. Zugleich werden die Kund:innen in
den Lésungsentwicklungsprozess involviert (Ko-Produktion).
Somit verbindet Scrum die strategische und operative Ebene
in einer Organisation. Systementwurf, Budgetfestlegung und
Risikoabwdgung erfolgen auf der strategischen Ebene und
werden mit der operativen Ebene abgestimmt. Gemeinsam
werden die Anforderungen reflektiert, die Aufgaben verteilt
und die einzelnen Arbeitsschritte bzw. Fristen geplant. Etab-
lierte Techniken und Austauschformate wie Jours fixes mus-
sen nicht zwangslaufig durch neuartige Austauschformate er-
setzt werden. Vielmehr sollen der grundlegende Gedanke des
Austauschs und das Teamgefuhl gestarkt werden. Die syste-
matische Reflexion und die Erarbeitung von Verbesserungs-
vorschlagen sind unabdingbare Bestandteile des Prozesses.

Praxisbeispiele - Scrum fir die Wirtschaftsférderung
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Rollen

Artefakte

Events

Die Zusammensetzung des Teams — aus fachlicher und
zwischenmenschlicher Perspektive — ist entscheidend fur
das Gelingen des Prozesses. Der/die »Scrum Master:in«
als Change Agent ist der/die Prozessverantwortliche und
moderiert das Team. Seine/ihre Rollen besteht darin, die
Einhaltung von Regeln und Fristen im Prozess zu kontrol-
lieren, ohne sich inhaltlich an der Losungsfindung zu betei-
ligen. Damit entfdllt die Rolle der klassischen Teamleitung.
Die »Teammitglieder« erarbeiten die Endldsung/Produkt
in Kooperation mit Kunden/Nutzer und der/die »Projekt-
eignerin« (Product/Project Owner) balanciert die Interes-
sen der Organisation (hier der Wirtschaftsférderung) und
der Zielgruppe (zB. Unternehmen) aus, ermittelt die Bedar-
fe der Zielgruppe und fungiert damit als »Aufsenkontakt«.

Neben den drei Rollen sieht die Scrum-Methode eine Reihe
sog. »Artefakte« vor. Hierbei handelt es sich um Instrumen-
te und Techniken zur effizienten Gestaltung des Ablaufs. Wie
in nachfolgender Abbildung grin dargestellt, zahlt hierzu das
»Projekt Backlog«, welches die Anforderungen an das Projekt
listenartig — basierend auf der Projektvision und den »User
Stories« biindelt und von dem/der Projekteignerin erstellt
wird. Im »Sprint Backlog« fasst das Scrum Team die im Rah-
men des Sprints zu erledigenden Aufgaben zusammen. Das
»Scrum Board« (Aufgabentafel) stellt den aktuellen Stand des
Sprints Ubersichtlich dar,in dem zwischen allen Aufgaben, die
im Sprint zu erledigen sind (»To do«), den aktuell bearbeite-
ten Aufgaben (»Doing«) und allen Aufgaben, die bereits ab-
geschlossen wurden (»Done«) differenziert wird. Das »Sprint
Burndown Chart«kann genutztwerden,umdieim Sprintnoch
zu erledigenden Aufgaben in eine zeitliche Abfolge zu bringen.
Das »Projekt Inkrement« ist die Losung in ihrem aktuellsten
Zustand inklusive allem, was im Sprint umgesetzt wurde.

Zur optimalen Koordination des Scrum Teams sind eine Rei-
he von Scrum Meetings/Events vorgesehen. Wie in nachfol-
gender Abbildung rot dargestellt, erfolgt zunachst ein initiales
Sprint Planungstreffen, in dessen Rahmen aus der Anforde-
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rungsliste an das Projekt, dem »Projekt Backlog« die im Rah-
men des Sprints zu erledigenden Aufgaben abgeleitet werden.
Wahrend der Durchfiihrung des Sprints finden tagliche rund
15-minutige »Scrum Meetings« statt, um im Team zu klaren,
was am Vortag erledigt wurde und was als ndchstes ansteht.
Das »Sprint Review Meeting« sollte am Ende eines jeden
Sprints stattfinden, um das Erreichte im Team zu reflektieren
und ggfs. den »Projekt Backlog« anzupassen. Ziel des »Sprint
Retrospektivmeetings« ist es die Performance des gesamten
Teams zu bewerten, um Verbesserungspunkte auch mit Blick
auf die Zusammenarbeit, zu sammeln, die im ndchsten Sprint
bertcksichtigt werden kénnen und diese zu priorisieren.

Die Scrum-Methode als Prozessmodell findet mittlerweile  Anwendung in der
jenseits der IT-Branche Anwendung. Sie hat sich als gangi- Wirtschaftsforderung
ge Praxis in Industrie, Start-ups, Akzeleratoren etabliert und

ist punktuell auch in der Verwaltung und konkret der Wirt-

schaftsférderung im Einsatz. Das Projekt »Prosperkolleg« (—

Praxisbeispiele) beispielsweise setzt die Methode zur Projekt-

steuerung unter der Leitung der Hochschule Ruhr-West ein.
Wahrend der dritten Online Werkstatt zum Projekt »Bottrop
2018+« teilte ein Wirtschaftsférderer mit, seine Organisation
nachderSrcum-Methodezumanagen.DabeiwerdenWochen-,
Monats- und Halbjahres-Scrums zu projektbezogenen The-
men durchgeflhrt, in denen alle Mitarbeitenden in verkurzter
Form zum Stand der Wochen-, Monats- und Halbjahresziele
berichten. Zugrunde liegt jedoch eine Jahres- (oder langfristig
angelegte) Strategie fiir die Wirtschaftsférderungsaktivitaten.

Mit seinen Grundprinzipien und Vorgehensweise bietet die
Scrum-Methode dem Management einer Organisation bzw.
der Wirtschaftsforderung ein Werkzeug zur Strategieum-
setzung und Controlling und den Mitarbeitenden — Auto-
nomie und Partizipationsmaoglichkeiten. Durch die klaren
Vorgehensweisen, Transparenz und Zusammenhalt wird
ein Teamgefuhl erzeugt und es kann schnell und mit we-
nig Aufwand eine Ubersicht (iber die laufenden Prozesse
und Projekte, Erfolge und Schwachstellen gesichert werden.
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Zugleich verlangt die Methode aber auch einen hohen Grad an
Committment, Eigeninitiative und Leistungsbereitschaft sei-
tens der Mitarbeitenden. Der Prozess ist kein Selbstlaufer, son-
dern verlangt vor allem zu Beginn Disziplin und ein Bewusst-
sein daflr sich in dieser ungewohnten Form auszutauschen.

Abb. 4.6
Scrum Ablauf

@ Scrum Prozess
°
@ scrum Artefakte tagliche 15-miniitige
Scrum Meetings
@ Events/Ereignisse g

Scrum Masterin

SR
NoMN

Sprint m
Review
Meeting
\ | / . o\
~ - () EEE .
@ ‘\ 1-4 Wochen = =
Sprint
Projekt Vision User Stories Scrum Board
= [ -
— +O% & aer i A
e (0] (0] & 'y
_ AL g
: -3
H ) 1 I
i Sprint & Scrum Team
i Retrospektiv-
H Meeting
: Sprint Burndown Chart
2
Projekt-
eigner ! !
PLANUNG
Projekt Backlog — . Sprint Backlog Projekt-Inkrement
" WY
MM
Sprint Planungs-
meeting

Quelle: Eigene Darstellung

123

Die Wirtschaftsférderung von morgen - Kapitel 4 Change Management









A Y O Y



127

Auf den Punkt

1. Das vorliegende Buch stellt das »Endprodukt« von iiber 5 Jahren
Aktionsforschung im Bottrop dar und soll Impulse flr eine Neuaus-
richtung der Wirtschaftsforderung setzen. Im Zusammenspiel von
praktischen Umsetzungserfahrungen und dem Lernen von Anderen
durch Interviews, Veranstaltungen und Literaturrecherche wurden
die Fragen angegangen: was bedeutet es fur die Wirtschaftsforde-
rung sich an der Transformation zu Nachhaltigkeit und Resilienz zu

beteiligen und wie soll das funktionieren?

2. Die vier Kapitel — New Governance, Monitoring & Evaluation,
Partizipation & Interaktion und Change-Management — leiten die
Lesenden durch die Themen, Prozesse und Ansatze, mit denen die
Wirtschaftsforderung konfrontiert ist und bieten wissenschaftliche

Positionierung und praktische Handlungsbeispiele.

3. Vor dem Hintergrund der vielfiltigen Wirtschaftsforderungs-
landschaft in Deutschland bietet das Buch keine allgemeinglltigen
»Rezepte« bzw. Vorgehensweisen fur die Transition der Wirtschafts-
forderung. Stattdessen fassen wir zum Schluss alle durch das Buch
vorgestellten praxisnahen Ansatze und Werkzeuge zusammen, die
erlauben, sich Schritt fur Schritt den gesetzten Zielen der Nachhaltig-

keit und Partizipation anzunahern.

Die Wirtschaftsférderung von morgen - zwischen Tradition & Transition



»Die WirtschaftstGrderung von
Morgen - zwischen Tradition und

Transition«

Die Wirtschaftsférderung von Morgen

Die Wirtschaftsforderung in Deutschland fungiert als eine wichtige Schnittstelle
zwischen den Akteuren auf lokaler und regionaler Ebene. Anfangs freiwillige Auf-
gabe der Kommunen wurde sie ber die Jahre professionalisiert und zu einem
Governance-relevanten Ansatz ausgebaut. Vor dem Hintergrund, dass sich viele
der gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und ékologischen Herausforderungen der
heutigen Zeit in der Zukunft erwartungsgemal’ verscharfen werden, wird auch an
die Wirtschaftsférderung die Erwartung gerichtet, sich aktiv an der Gestaltung der
Transformation hin zu mehr Nachhaltigkeit und Resilienz zu beteiligen. Was genau
bedeutet das und wie dies gelingen kann, sind die Fragen, die im Fokus des Projek-
tes Bottrop 2018+ standen. Das vorliegende Buch stellt das »Endprodukt« von Gber
5 Jahren Aktionsforschung in der Stadt Bottrop, bestehend aus praktischen Umset-
zungserfahrungen und Lernen von Anderen durch Interviews, Veranstaltungen und
Literaturrecherchen. Die vier inhaltlichen Kapitel wurden als Guide durch die The-
men, Prozesse und Ansatze, mit denen die Wirtschaftsforderung konfrontiert ist,
konzipiert. Diese dienen gleichermalen der Klarung von wissenschaftlichen Kon-
zepten und Vorstellung von praktischen Ansdtzen und Vorgehensweisen.

Kapitel 1 leitet die Notwendigkeit zur Neuaufstellung der Wirtschaftsforderung in
Deutschland ab. Die veranderten Rahmenbedingungen durch die Digitalisierung,
den Klimawandel, den demografischen Wandel und anderen Megatrends, sowie
die damit einhergehenden veranderten Bedirfnisse der Unternehmen stellen die
Wirtschaftsforderung einerseits vor grolée Herausforderungen. Zugleich aber bieten
sie auch Chancen den Wandel zu einer nachhaltigen und resilienten Wirtschaft ak-
tiv mitzugestalten. Insofern korrespondiert das Kapitel mit der Neuausrichtung der
bundesdeutschen Wirtschaftspolitik in Richtung einer »Sozial-6kologischen Markt-
wirtschaft« wie sie seitens des BMWK (2023) verfolgt wird. Damit dies gelingen kann,
bedarf es jedoch einer Erweiterung der traditionellen Aufgaben der Wirtschafts-
forderung wie Standortmarketing und Gebaudeinstandhaltung, um neue Aufgaben,
wie z.B. Netzwerkmanagement, Fachkraftesicherung und Bewusstseinsbildung, die
weitere Kompetenzen, Zeit und fachliches Know-how erfordern. Die Wirtschaftsfor-
derung muss agil und flexibel sein, damit sie Veranderungen frihzeitig antizipieren
und strategisch darauf reagieren kann. Dabei ist die Zusammenarbeit mit anderen
Akteuren, insbesondere den Unternehmen vor Ort, von groRer Bedeutung.

Partizipative Ansatze bieten die Méglichkeit das Wissen, die Kompetenzen und die
Ressourcen der lokalen Akteure zu biindeln und gemeinsam an Lésungen zu arbei-
ten. Ein solcher partizipative Ansatz wurde in Bottrop mit der Wirtschaftsallianz, den
Reallaboren und der Neuausrichtung der Wirtschaftsforderung als Organisation ein-
geleitet und erprobt. Die Erfahrungen zeigen, dass partizipative Ansatze erfolgreich
sein konnen, aber auch Herausforderungen mit sich bringen. Sie erfordern unter

Kapitel 5 Fazit & Ausblick

5.1

Partizipative Wirtschaftsforderung
= Commitment und Engagement der
Wirtschaftsakteure, politischer Ent-
scheidungstrager und Intermediare

vor Ort
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Nachhaltige Wirtschaftsforderung

= die Ausrichtung der wirtschafts-
fordernden Aktivitaten an den Zielen
fur nachhaltige Entwicklung. Dies be-
inhaltet gleichermalen die Forderung
nachhaltigen Wirtschaftens als Teil der
kommunalen nachhaltigen Entwick-
lung und die Gestaltung der eigenen

Prozesse im Sinne einer nachhaltigen

129

Einrichtung.

anderem Zeit, Vertrauen und eine kooperative Organisationsstruktur. Zudem gibt es
keine Universalldsung, sondern es ist wichtig, die spezifischen Bedingungen vor Ort
zu bertcksichtigen und flexibel auf die Bedirfnisse der Akteure einzugehen. Es ist
ein Umdenken in der Herangehensweise gefragt, eine verstarkte Zusammenarbeit
zwischen den Akteuren und die Bereitschaft, neue Wege zu gehen. Die Wirtschafts-
forderung kann eine Schlisselrolle dabei spielen, Unternehmen bei der Transfor-
mation zu unterstitzen, innovative Lésungen zu férdern und eine nachhaltige wirt-
schaftliche Entwicklung auf lokaler Ebene zu ermdglichen. Dabei sollten aber auch
die vielfaltigen Facetten des nachhaltigen Wirtschaftens verstanden werden.

Vor diesem Hintergrund widmete sich Kapitel 2 dem Thema nachhaltiges Wirtschaf-
ten und dem Monitoring der Wirtschaftsaktivitaten. Nachhaltigkeit wird sowohl als
abstraktes Konzept als auch als Wettbewerbsfaktor in Unternehmen betrachtet.
Die gesetzlichen Rahmenbedingungen fir nachhaltiges Wirtschaften haben sich
gedndert und werden voraussichtlich weiter verscharft. Ein gutes Beispiel ist die
seit dem 05. Januar 2023 giiltige neue EU-Richtlinie (2022/2464, CSRD), welche die
Nachhaltigkeitsberichtspflicht auf alle Unternehmen mit mehr als 249 Beschaftigte
ausweitet. Es gehtalso nicht mehr nur um Einwegverpackungen und Recycling, son-
dern gerade auch um branchenspezifische Nachhaltigkeitsnormen und zunehmend
ganze Lieferketten. Unternehmen sind aufgefordert, ihre Geschaftsmodelle, Produk-
te und Prozesse an Nachhaltigkeitsprinzipien auszurichten.

Zentrale Instrumente fir nachhaltiges Wirtschaften bilden die Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung und Umweltmanagementsysteme, die allerdings mit erheblichem
Aufwand verbunden sind. Die systematische Auseinandersetzung mit Nachhaltigkeit
erfordert personelle und finanzielle Ressourcen, Uber die viele KMU maglicherwei-
se nicht bzw. nur in begrenztem Umfang verfigen. Es gibt verschiedene Hilfsmittel
wie Leitfaden, Indikatorensets und Webseiten, die Unternehmen bei der Entwick-
lung und Umsetzung einer Nachhaltigkeitsstrategie unterstitzen sollen. Diese Hilfs-
mittel sind jedoch oft auf GroRunternehmen ausgerichtet und dementsprechend
nur bedingt fir den Einsatz in kleinen und mittleren Unternehmen geeignet. Die
Notwendigkeit, Nachhaltigkeit zu einem integralen Bestandteil des unternehmeri-
schen Denkens und Handelns in Unternehmen aller Branchen zu machen, eréffnet
ein Handlungsfeld flr die Wirtschaftsforderung. Unterstiitzungsbedarfe bestehen in
der Bereitstellung von Informationen oder der Beratung zu Zertifizierungen, Siegeln
und Nachhaltigkeitsnormen in den entsprechenden Branchen, ebenso wie in der
Initiierung des unternehmerischen Austauschs. Ein Beispiel dafiir ist die Fairtrade-
Town-Initiative im Projekt Bottrop 2018+, bei der die Wirtschaftsforderung eng mit
Unternehmen zusammenarbeitet, um den fairen Handel in der Stadt zu fordern. Die
Fairtrade-Town-Initiative wurde im Rahmen eines Reallabors (siehe unten) ange-
stolRen. Der Experimentiercharakter innerhalb dieses geschltzten Raumes erlaubt,
die Vernetzung von Unternehmen zu unterstiitzen sowie den Erfahrungsaustausch
und die Zusammenarbeit in Bezug auf nachhaltiges Wirtschaften zu férdern. Gleich-
zeitig sollte die Wirtschaftsforderung selbst als Beispiel fiir nachhaltiges Wirtschaf-
ten agieren. Dazu sind Monitoring und Reflexionsinstrumente notwendig, die in der
Alltagspraxis angewendet werden kénnen. Solche Instrumente wurden innerhalb
von Bottrop 2018+ entwickelt und in der Evaluation der Reallabore auspraobiert.
Nachhaltige Wirtschaftsforderung

Die Reallabore stellen ein innovatives Beteiligungsformat dar, um Unternehmen
nicht nur zu informieren, sondern zum Handeln zu mobilisieren. Kapitel 3 widmete
sich der systematischen Untersuchung von Partizipationspraktiken und Formate als
einen wesentlichen Bestandteil der partizipativen Governance in der Wirtschafts-
forderung. Es werden verschiedene Formate und Methoden vorgestellt, die zur Be-
teiligung und Zusammenarbeit mit den Zielgruppen und Stakeholdern eingesetzt
werden, um eine Vielfalt an Perspektiven und Erfahrungen zu gewahrleisten. Dazu
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gehdren Umfragen, Runde Tische, 6ffentliche Veranstaltungen, Netzwerke, Realla-
bore, Transferzentren und strategische Allianzen, ebenso wie digital gestltzte Par-
tizipationsformate (z.B. Online-Plattformen). Diese Formate erméglichen den Aus-
tausch zwischen den Akteuren, setzen Impulse und lassen Feedback zu. Zugleich
bieten sie vielfdltige Mdglichkeiten die langfristige Zusammenarbeit und Vernet-
zung zielgerichtet voranzubringen.

Trotz der Vielzahl an verflgbaren Beteiligungsformaten zeigen die Erfahrungen in
Bottrop, dass die gemeinsame Umsetzung von Projekten und Malinahmen nach wie
vor herausfordernd ist. Es bedarf zusatzlicher Incentives in Form von Mehrwerten
und neuer Mobilisierungsstrategien, um die Unternehmen zur Beteiligung zu ermu-
tigen. Eine enge Zusammenarbeit und die regelmaRige Kommunikation, sowaohl per-
sonlich als auch tiber Online-Kanale, wird als erfolgversprechender Weg betrachtet.
Branchenubergreifende Vernetzung und nicht Uberfordernde Austauschgelegen-
heiten werden ebenfalls als hilfreich erachtet, um intensivere Partizipationsprozesse
zu ermoglichen. Allerdings gibt es nicht den einen »richtigen« Partizipationsprozess.
Die Wahl geeigneter Formate hangt von den Ressourcen, Méglichkeiten und Be-
dirfnissen der beteiligten Gruppen ab. Es ist wichtig, die Komplexitdt der einzelnen
Formate zu berticksichtigen und bekannte Formate mit neuen Inhalten zu fllen.

Die Erfahrungen aus dem Projekt Bottrop 2018+ zeigen zudem deutlich, dass am-
bitionierte Ziele der Partizipation oft auf praktische Herausforderungen stoléen. Es
bedarf eines gewissen Wandels im Denken und Handeln, um die verschiedenen
Akteure und Interessengruppen (Wirtschaft, Verwaltung, Intermedidre etc.) in den
Entscheidungsprozess einzubeziehen und gemeinsam an Losungen zu arbeiten.
Dieser Wandel im Denken und Handeln sollte in der Wirtschaftsforderung als Orga-
nisation beginnen. Vor diesem Hintergrund widmet sich das Kapitel 4 der Neuaus-
richtung der Wirtschaftsférderung, um den Anforderungen fir Nachhaltigkeit und
Partizipation gerecht zu werden.

Unter der Uberschrift »Change-Management« leitet Kapitel 4 unterschiedliche Sze-
narien zur Neuaufstellung der Wirtschaftsférderung ab. Dabei ist es wichtig zu be-
tonen, dass es ahnlich wie mit Blick auf die Partizipation nicht die »eine« Losung fur
alle gibt. Vielmehr gilt es auch hier, die lokalen Gegebenheiten und Herausforderun-
gen als Ausgangspunkt zu nehmen. Eine kritische Reflexion und Uberpriifung der
Organisationsform, Kultur und Prozesse bilden die Grundsteine der Neuausrichtung.
Dessen ungeachtet stellte sich als eine zentrale allgemeingultige Erkenntnis heraus,
dass Veranderungsprozesse nur erfolgreich sein kdnnen, wenn die Mitarbeitenden
die Neuausrichtung verstehen, beflirworten und umsetzen. Daher ist es wichtig, sie
friihzeitig in den Prozess einzubeziehen, um Widerstande und Sorgen zu erkennen
und die Bereitschaft zur Veranderung zu erhohen. Konkrete Ansatze dafiir stellen
die Entwicklung einer gemeinsamen Vision, die Nutzung von agilen Methoden wie
»Scrume oder die Umgestaltung der Organisationsstruktur in flachen Hierarchien
dar.

Insgesamt stellt das Change-Management in der Wirtschaftsforderung eine kom-
plexe und anspruchsvolle Aufgabe dar, die eine sorgfiltige Planung, eine offene
Kommunikation und eine aktive Einbindung der Mitarbeitenden erfordert. Dabei
sind Verdnderungen in der Wirtschaftsforderung nicht isoliert zu betrachten, son-
dern in den breiteren Kontext des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Wandels
einzubetten. Nur durch eine kontinuierliche Anpassung und Weiterentwicklung
kann die Wirtschaftsforderung ihre Rolle als Motor flr qualitatives wirtschaftliches
Wachstum und Entwicklung erfiillen (— Abb.5.1).

Kapitel 5 Fazit & Ausblick

Partizipation = umfasst Transparenz,
Interaktion und Beteiligung. Abhangig
vom Zweck kann die Intensitat der
Prozesse steigen.

Change-Management in der Wirt-
schaftsforderung = der ganzheitliche
langfristige Prozess der systematischen
Weiterentwicklung der Wirtschafts-
forderung in Bezug auf Strukturen,
Arbeits- und Verhaltensweisen in
Richtung Resilienz und Agilitat, so dass
die Bearbeitung neuer Themen und die
Bewadltigung neuer Herausforderungen
durch geteiltes Wissen und Ressourcen
moglich wird..
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Die agile und vorausschauende Partizipative Wirtschaftsforderung
Wirtschaftsférderung fiir nachhaltige bedeutet, dass die Wirtschaftsforderung als
Standortentwicklung erfordert neue, 2 Organisation die Beteiligungsprozesse
partizipative Governance-Ansitze orchestriert, sodass die Wirtschaftsférderung

als Tatigkeit partizipativ verlaufen kann

Nachhaltigkeits-Monitoring und Es ist weniger die Organisationsform als
Evaluation erlauben mittel- und vielmehr die Organisationskultur, die eine
langfristig Transformationspfade gelingende partizipative Wirtschaftsférderung
nachzuzeichnen, zu steuern und zu ausmacht

Uberpriifen

Abb.5.1
Die Lehren fur die Wirtschafts-
férderung von Morgen 5.2
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Zwischen Tradition und Transition

Das vorliegende Buch und unsere Erfahrungen in Bottrop zeigen deutlich, dass
es bei der Neuaufstellung der Wirtschaftsforderung nicht um ein vollstandiges
»Verwerfen des Alten« und die komplette Implementierung etwas »Neuen« geht,
sondern um eine »Aktualisierung« bzw. »Adaption« der Themen, Prozessen und
Handlungsmuster, welche die Wirtschaftsférderung mehrmals in der Vergangen-
heit schon durchlaufen ist. In diesem Sinne befindet sich die Wirtschaftsforderung
kontinuierlich, wenngleich heute stdrker als in friheren Jahren, in einem Stadium
zwischen der Tradition und der Transition. Um Schritt mit der Zukunft zu halten,
sollten die Wirtschaftsforderungen aus unserer Sicht auf ihre grofRRe Starke setzen,
namlich ihr Wissen (ber den eigenen Standort, Unternehmen und Menschen und
in Zusammenarbeit versuchen die eigene Organisation so zu steuern, dass sie den
neuen Erwartungen und Bedirfnissen gerecht werden und zukinftige Anforde-
rungen, Erwartungen und BedUrfnisse antizipieren kénnen. Dem Aspekt der Viel-
faltigkeit der Wirtschaftsforderungslandschaft in Deutschland Rechnung tragend
(Terstriep & Rabadjieva 2021), sind allgemeingiiltige Handlungsempfehlungen in
diesem Zusammenhang wenig sinnvoll. Vielmehr bedarf es praxisnaher Werkzeuge,
die erlauben, Schritt fir Schritt sich der gesetzten Ziele anzundhern. Mit diesem Ziel
stellen wir abschlieRen unsere 10 Schritte zur partizipativen Wirtschaftsférderung
mit den entsprechenden Werkzeugen und Methoden zur praktischen Umsetzung
vor (Tabelle 571). Diese Prozesse haben wir in Bottrop 2018+ durchlaufen. Uns ist
es bewusst, dass von Standort zu Standort die Reihenfolge und Priorisierung der
Schritte unterschiedlich sein kann, es sich also keineswegs um einen linearen Pro-
zess handelt. Nichtsdestotrotz hoffen wir, dass unsere Erfahrungen und Hinweise
weitere Kommunen und Regionen in der Transition zu strategischer Partizipation
flir mehr Nachhaltigkeit und Resilienz hilfreich sein kénnen'!

Abschlielend bleibt uns nur noch zu sagen, dass die Wirtschaftsforderung als »Bru-
ckenbauer« vielfaltige Mdglichkeiten hat, die Transformation zu gestalten. Durch
die Einbeziehung der verschiedenen Akteure aus Wirtschaft, Gesellschaft, Politik
und Verwaltung wird eine breite Basis geschaffen, um gemeinsam Lésungen fur
die gesellschaftlichen Herausforderungen unserer Zeit zu entwickeln und umzu-
setzen. Dieser partizipative Ansatz férdert nicht nur die Akzeptanz und Umsetzung
von MaRnahmen, sondern starkt zugleich das Vertrauen und die Zusammenarbeit
zwischen den verschiedenen Interessengruppen. Durch die Schaffung nachhalti-
ger und resilienter Wirtschaftsstrukturen lasst sich unseres Erachtens langfristig
Wirtschaftswachstum in Einklang mit klimatischen und sozialen Zielen realisieren.
Neben den standortbezogenen Vorteilen zahlt eine solche Form der Wirtschaftsfor-
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Status Quo Analyse

Voriiberlegungen

A Stakeholder

Do
Do

Kommunikations-
kanile
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Akteursgruppen
nabholen«

\’\3-;
)

Beteiligung nach
innen

Gemeinsames
»WIR«

Rollenverteilung

Ressourcen-
planung

Arbeitsteilung

Vermeiden von Redundanzen
und Doppeltstrukturen.

Differenzieren zwischen
Strukturen und Inhalte. Leitbild
und langfristige Zielsetzung
(z.B. Transition des Standortes
in Richtung Nachhaltigkeit und
Resilienz). Passende, umfang-
reiche Strukturen vordenken.

Relevante Akteure und deren
Motivation bzw. Mehrwerte aus
dem Prozess identifizieren.

Abhadngig von den gesetzten
Zielen, der Motivation der
Akteure und den lokalen Ge-
gebenheiten. An die Kommuni-
kationsroutinen der Akteurs-
gruppen anpassen.

Legitimation durch Prozess
»erfinden« und Vorgehenswei-
sen anerkennen. Akteursspezi-
fische Ansprache, bevor alle an
einem Tisch gebracht werden.

»Mitnehmen« aller Mitarbei-
tenden in der eigenen Organi-
sation. Anerkennung von den
neuen Themen als »eigenenc,
Definition von neuen Aufgaben.

Vertrauenssicherung, Motivie-
rung aller Akteure.

Gemeinsamen Plan erarbeiten.
Balance zwischen »wiinschens-
wert« und »zumutbar« finden.

Tabelle 5.1
Schritte und Werkzeuge zur parti-
zipativen Wirtschaftsforderung

Werkzeuge, Ansitze,

Methoden

soziobkonomische Analyse
Experteninterviews

Werkzeugkasten: Refle-
xion, Problem definieren,

Herausforderung Gberpriifen,
Starken-Schwachen-Analyse,
Ist-Soll-Zustand, SMART-
Ziele

Wesentlichkeitsanalyse
Bewertung von wesentli-

chen Aspekten

Werkzeugkasten: Stake-
holder-Karte, Zielgruppe,

Wertversprechen-Karte,
Ressourcen-Assessment,
Motivationsmatrix

Mix aus online und offline
Kanale.

Niederschwellige Veranstal-
tungen
Thematische Workshops

Balanced-Scorecard Prozess
Change-Management
Werkzeugkasten: Reflexion,
Starken-Schwachen-Analyse,
Projekt-Canvas

Strategische Allianzen
Reallabore

Entscheidungsmethoden
Balanced-Scorecard Prozess

derung zudem gleichermafen auf die Neuausrichtung der Forschungs- und Innova-
tionspolitik in Richtung Missionsorientierung, sowie der Wirtschaftspolitik mit dem
Ziel der sozial-6kologischen Marktwirtschaft ein, die beides den gesellschaftlichen
Mehrwert von Innovationen und Wirtschaften starker in den Fokus riicken.

Wir hoffen, dass wir Ihnen mit diesem Buch DenkanstoRe liefern und nitzliche Inst-
rumente flr Ihre praktische Arbeit bereitstellen. Insofern wiirde es uns freuen, wenn
Sie das Buch nicht nur ein »Endprodukt« betrachten, sondern es zum Anlass flr
Verdnderungen in Ihrer Wirtschaftsférderung nehmen, ahnlich wie wir es bereits
in vielen Organisationen beobachten kdnnen. Ganz im Sinne Heraklits von Ephesus

(535-475 v. Chr.):

»Nichts ist so bestandig wie der Wandel.«

Kapitel 5 Fazit & Ausblick
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https://www.wirtschaftsstrukturen.de/media/d1.3_updatesoziooekonomischeanalyse.pdf
https://www.wirtschaftsstrukturen.de/media/2018_welschhoffterstriep_bericht_zur_ausgangslage_der_wirtschaftsfoerderung_am_standort_bottrop.pdf
https://www.wirtschaftsstrukturen.de/media/handreichung_werkzeugkasten_fuer_die_wirtschaftsfoerderung_final.pdf
https://www.wirtschaftsstrukturen.de/media/bot2018plus_ap6_vorlage_wesentlichkeitsanalyse.pdf
https://www.wirtschaftsstrukturen.de/media/bot2018plus_ap6_vorlage_bewertung.pdf
https://www.wirtschaftsstrukturen.de/media/bot2018plus_ap6_vorlage_bewertung.pdf
https://www.wirtschaftsstrukturen.de/media/handreichung_werkzeugkasten_fuer_die_wirtschaftsfoerderung_final.pdf
https://www.iat.eu/forschung-aktuell/2018/fa2018-11.pdf
https://www.wirtschaftsstrukturen.de/media/handreichung_werkzeugkasten_fuer_die_wirtschaftsfoerderung_final.pdf
https://www.wirtschaftsstrukturen.de/media/2019_mertenseipelschmidt_handreichung_zur_umsetzung_von_sta.pdf
https://www.wirtschaftsstrukturen.de/media/2019_schmidtseipelmerten_planung_von_reallaboren_ein_praxis-leitfaden.pdf
https://www.wirtschaftsstrukturen.de/media/2019_schmidtseipel_entscheidungsmethoden_in_sta.pdf
https://www.iat.eu/forschung-aktuell/2018/fa2018-11.pdf
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' Eine detaillierte Darstellung der einzelnen Schritte findet sich bei Terstriep & Rabadjieva (2019). Die Autorinnen
des Buches stehen fur Fragen, Erlduterungen und Anmoderation in den einzelnen Schritten oder ganzheitlichen
Prozessen zur Verfligung.
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