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europaischen Stadte fiir Unternehmen durch die Qualifizierung des Personals
der lokalen Behorden zu erhohen.
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Kompetenzen im Bereich der Unternehmensansiedlung
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Anziehung von Unternehmen unter den Kommunen in Europa
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Schulungsbedarfs der Zielgruppe

2.Werkzeugbox zum Thema "Ansiedlungsmanagement™: Die Werkzeughox
konzentriert sich auf die Organisation und das Management der
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ZIEL DER ANALYSE DES SCHULUNGSBEDARFS

Die Analyse des Schulungsbedarfs wurde im Rahmen des
Erasmus+ BAS-Projekts (,Entwicklung digitaler Kompetenzen im
offentlichen Dienst zur Verbesserung der Standortattraktivitat®)
durchgefuhrt, welches darauf abzielt, eine Reihe von modernen
Ansatzen far Online-Markenbildung und -Marketing
bereitzustellen, um Mitarbeiter im offentlichen Dienst dabei zu
unterstUtzen, wettbewerbsfahige und zugangliche Angebote fur
ein internationales Publikum zu schaffen.

Der erste Meilenstein des BAS-Projekts besteht in der Sammlung
und Analyse des Schulungsbedarfs der Zielgruppen. Die Analyse
des Schulungsbedarfs definiert den aktuellen Stand der Technik im
Hinblick auf die bestehenden Praktiken in den funf am Projekt
beteiligten Landern. In diesem Zuge soll ein tieferes Verstandnis fur
die Zielgruppen, sowohl fur digitale Kompetenzen als auch fur die
Ansiedlung von Unternehmen generiert werden, welches mithilfe
eines Online-Schulungsmoduls und eines Werkzeugkastens
weiterentwickelt werden soll.

METHODIK

Die Analyse des Schulungsbedarfs wurde auf Grundlage von Daten
durchgefuhrt, die durch Interviews und Online-Fragebogen in den
funf Landern der Projektpartner gesammelt wurden. Alle sieben
Partner trugen zur Sammlung von qualitativen Daten und deren
Analyse bei.

Um im Fragebogen und in der anschlieBenden BAS-Analyse alle
moglichen Aspekte der Unternehmensansiedlungs-/
Investitionsaktivitaten abzudecken, verwendeten die Partner als
Prototyp das Business Attraction Management Model - BAM
(Nordic Place Academy, Tendensor 2015).
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Marken- ORCHES- Etablierung

bildung TRIERUNG
(Zusammenspiel)

Das BAM-Modell ist ein ganzheitlicher Ansatz fur das Management
strategischer Ansatze, Prozesse und Aktivitaten, die darauf
abzielen, internationale Investitionen anzuziehen.

Das BAM-Modell umfasst vier Hauptkategorien von Aktivitaten:

MARKENBILDUNG: Prozesse und Aktivitaten, die darauf abzielen,
den Standort zu vermarkten, sich mit ihm identifizieren zu kédnnen
und das Werteversprechen an die Investoren zu kommunizieren;

ANZIEHUNG: Aktivitaten, die darauf abzielen, das investierende
Unternehmen mit dem Standort zu verbinden und Besuche zu
erleichtern und zu organisieren;

ETABLIERUNG: Aktivitaten, die darauf abzielen, Investoren, die sich
fur eine Investition entschieden haben, einen guten Empfang und
eine "sanfte Landung" zu bereiten;

WACHSTUM: Sicherstellen, dass die investierenden Unternehmen
am Standort wachsen und innovativ sein kénnen. Ein erfolgreicher
Ansiedlungsprozess mit wachstumsférdernden Bedingungen und
investierenden Unternehmen, die wachsen und innovativ sind,
tragt zum Aufbau der Marke und des Werteversprechens des
Standorts bei.
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Die Befragten auf3erten sich zu jeder der vier Kategorien und
Phasen der Unternehmensansiedlung, wodurch  Starken,
Schwachen, verwendete digitale Werkzeuge und zu entwickelnde
oder zu verbessernde Fahigkeiten herausgearbeitet wurden. Auf
Grundlage der Ruckmeldungen wurde die untenstehende Analyse
erstellt, die in vier Kategorien (Markenbildung, Anziehung,
Etablierung und Wachstum) unterteilt ist. Sie schlief3t auch die
Ausrichtung ein, die sich auf den gesamten Prozess der
Unternehmensansiedlung und nicht auf eine bestimmte Phase
bezieht und als Teamleistung zur Zusammenarbeit mit
verschiedenen Akteuren und zur Einbindung verschiedener
Einheiten und Kompetenzen betrachtet wird, um einen Investor zu
Uberzeugen. Besonderes Augenmerk wurde auf die Nutzung
digitaler Werkzeuge gelegt, ein Schlusselthema des Projekts.

ERGEBNISSE DER INTERVIEWS
IMAGE UND SCHAFFUNG DER RICHTIGEN BEDINGUNGEN

Beim Image von Stadten und Regionen geht es darum,
einzigartige und attraktive Werte fur Menschen und Unternehmen
zu verdeutlichen und zu kommunizieren. Doch zunachst muss eine
Stadt die richtigen Bedingungen fur Unternehmen schaffen.
Hierbei ist es wichtig, die Weiterentwicklung der lokalen
Bedingungen fur Unternehmen voranzutreiben, spezifische
Starken und Synergien zu entwickeln und attraktive
Investitionsmoglichkeiten zu generieren.

Auf Grundlage der Interviews, die einen interessanten Einblick in
die Realitat der einzelnen Lander gaben, konnten allgemeine
Schlussfolgerungen gezogen sowie Gemeinsamkeiten und
Unterschiede hervorgehoben werden. Die Mehrheit der Befragten
aus Deutschland, Schweden und Italien hat eine ahnliche Meinung
daruber, dass die Erfolgsquote von der Verfugbarkeit und dem
Angebot von Grundstucken abhangt. Die Befragten sagten fast
einstimmig, dass die regulatorischen Beschrankungen, wie z.B. das
Planungsrecht, Uberwiegend negativ und einschrankend gesehen
werden. FuUr Planungsprozesse brauchen die Kommunen einen
Abbau von Burokratie, einfachere Entscheidungswege, mehr
Entscheidungen in Prozessen und mehr Transparenz.
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Die wichtigsten Bedurfnisse, die aus den Interviews hervorgingen,
sind:

Klare Identifizierung der Zielmarkte: Dies ist das wichtigste
Erfordernis, das nicht ignoriert werden kann; der Erfolg bei der
Ansiedlung von Unternehmen wird in der Identifizierung von
Zielmarkten, spezifischen potenziellen Investoren und
Verbesserungen fur dieses Gebiet (eine Gemeinde oder haufiger
ein grolBeres Gebiet, das mehrere Gemeinden umfasst) gesehen.
Der erste Schritt fur die Stadte ist das Verstandnis fur die Art der
Markte. Die meisten Befragten gaben an, dass dies durch ein
besseres Verstandnis der Unternehmen bei allen Beteiligten,
Politikern und Beamten erreicht wird. Daruber hinaus sollte
besonderes Augenmerk darauf gelegt werden, zu verstehen, was
Investitionen in Bezug auf die Schaffung von Arbeitsplatzen und
andere positive Auswirkungen auf die lokale Gesellschaft bringen
konnen und wie eine Investition zu einer nachhaltigen
Entwicklung eines Ortes beitragen kann (unter BeruUcksichtigung
der wirtschaftlichen und sozialen Auswirkungen einer Investition).
Eine notwendige Voraussetzung fur eine gute Identifizierung der
Zielmarkte und eine gute Planung ist der offene Dialog mit allen
wichtigen Akteuren im Gebiet sowie der Versuch, die Interessen
der Bevolkerung zu erfullen.
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Sichtbarkeit/Kommunikation: Die Mehrheit der Befragten stellte
fest, dass es an Fahigkeiten und Fachwissen mangelt, um eine
Stadt (mit Hilfe digitaler Werkzeuge) zu fordern und sichtbarer zu
machen, damit sie Investoren und Talente anziehen kann. Aus
einer allgemeinen Analyse geht hervor, dass in Schweden grol3ere
Kommunen und Regionen in ein allgemeines Konzept fur das
Image eines Ortes fur Burger, Talente, Unternehmen und Besucher
investiert haben. In Landern wie Italien und Kroatien wird sehr gute
Arbeit geleistet, um Besucher anzuziehen und den Tourismus zu
fordern (in den Stadten von grof3tem Interesse), aber hingegen
weniger, um die Anziehungskraft fur Unternehmen Uber dieselben
Kanale zu erhdéhen.

Lokale Markenbotschaft: Was die Marke eines Gebiets betrifft, so
wird auf nationaler und regionaler Ebene viel Arbeit geleistet. Die
gleiche Sorgfalt sollte auch fur die Schaffung einer lokalen Marke
verwendet werden, die fur den Wettbewerb innerhalb der Region
notwendig ist. AulBerdem wird Stadten mit einem guten
Markenimage mehr Aufmerksamkeit geschenkt.

Schaffung von Wertvorstellungen: Fur diejenigen, die an der
Sichtbarkeit und Forderung einer lokalen Marke arbeiten, ist es
wichtig, eine spezifische Markenbotschaft zu schaffen, die so
ausgepragt ist, dass sie den Bedurfnissen und Bestrebungen der
Unternehmen entspricht (Wertvorstellung). Der
Wettbewerbsvorteil des Ortes muss formuliert und effizient
kommuniziert werden.

Investitionsbereitschaft: Die  Notwendigkeit, die richtigen
Vorbereitungen fur den Empfang und das Management von
Investitionen und Investoren zu planen, wurde allgemein erkannt.
Die Bereitschaft fur Unternehmen auf lokaler Ebene wird an vielen
Aspekten gemessen, einer davon ist das Vorhandensein eines
engagierten Teams und die Einstellung eines Managers, der sich
mit der Entwicklung von Investitionen befasst. Von den Befragten,
insbesondere aus Schweden, Italien und Deutschland, wurde der
Bedarf an dieser Bereitschaft zu arbeiten, angeregt.
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ANZIEHUNG (MARKETING) UND VERBINDUNG (EINS ZU EINS)
Oftmals ist kein oder nur ein unzureichendes proaktives Marketing
fur potenzielle Investorengruppen auf lokaler Ebene vorhanden,
wie vor allem die Interviews in Schweden zeigten. Sofern
vorhanden, wird das proaktive Marketing hauptsachlich von
regionalen und nationalen Agenturen betrieben. Alle Befragten auf
lokaler Ebene wiesen auf den Mangel an proaktivem Verkauf hin.
Die wichtigsten Bedurfnisse, die sich aus den Interviews ergaben,
sind:

Anziehung externer Investitionen: Gemeinden mussen bei der
Suche nach Investitionen (Verkauf und Marketing) proaktiver
vorgehen und versuchen, mit Investoren in Kontakt zu treten, die
noch nicht in der Region ansassig sind; dies beginnt nicht immer
auf der Ebene der Wirtschaftsforderungen, sondern schon beim
ersten Kontakt mit den lokalen Behorden, welcher entscheidend
fur zukunftige Investitionen ist.

Funktionsubergreifendes Team: Es ist wichtig, in einem
kulturubergreifenden Team zu arbeiten, in dem die fur Marketing
und Planung zustandigen Personen beteiligt sind um
Informationen Uber den gesamten Prozess der Ansiedlungen
auszutauschen. Verschiedene Soft Skills sind erforderlich, um ein
erfolgreiches Team zu bilden wie: Kontaktfreudigkeit/Offenheit,
Verhandlungsgeschick, Fleil3, Mut, Anpassungsfahigkeit und
Flexibilitat.

Verstandnis der Investorenperspektive: Eine Hauptschwierigkeit
im Offentlichen Dienst ist es, das Zeitmanagement und die
Methodik der Investoren zu verstehen. Es ist wichtig, auf die
Sichtweisen des Investors und sein Bedurfnis, zeitnah
Ruckmeldung zu erhalten, einzugehen, um Geschaftsbeziehungen
nicht zu gefahrden. Die Leitung solcher Teams Iist von
entscheidender Bedeutung und sollte mit Personen besetzt sein,
die ein gutes Verstandnis far Fragen der
Unternehmensentwicklung sowie einen neutralen,
prozessbegleitenden Rundumblick haben.
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Malgeschneiderte Angebote: Mal3geschneiderte Unterstutzung
bei der Umsetzung ist ein unschatzbar wertvoller Vorteil im
Wettbewerb um Investitionen. Auch hier ist ein Grundwissen Uber
wirtschaftsraumliche Zusammenhange und soziodékonomische
Dynamiken wichtig.

ETABLIEREN

In einer erfolgreichen Ansiedlungsphase erleichtert die Kommune
eine reibungslose Unternehmensansiedlung mit guter
UnterstUtzung (administrativ und strategisch) und bringt die
neuen Unternehmen mit den richtigen lokalen Kompetenzen und
der Geschaftswelt zusammen. Wenn Investoren die Entscheidung
getroffen haben, sich niederzulassen, haben Kommunen mehr
Macht und das Mandat, Ressourcen zu mobilisieren.

Dies ist die Phase, die traditionell am starksten in die Zustandigkeit
der Kommunen fallt. Aus den Interviews ergaben sich die
folgenden Bedurfnisse:

Reibungsloser Ablauf: Strategische und administrative
UnterstUtzung des investierenden Unternehmens, um den Zeit-
und Kostenaufwand fur alle Beteiligten zu verringern. Aus den
Interviews vor allem in Italien und Deutschland geht hervor, dass
die grof3te Herausforderung in diesem Fall der rechtliche Rahmen
ist, der den Kommunen viele Grenzen setzt. Burokratie und die
Beteiligung vieler Personen verlangern die Ablaufe, kdnnen aber
eine Garantie dafur sein, dass die Entscheidung von mehreren
Personen getroffen wird und sie somit das Ergebnis eines
gemeinsamen Prozesses ist. Allerdings ist ein angemessenes Mal3
an Vorbereitung erforderlich, um Hindernisse zu Uberwinden und
den Prozess nach Moéglichkeit zu beschleunigen.

Flexibilitat beil der Planung: Die Mitarbeiter mit planerischen und
technischen Fahigkeiten sind nicht immer so enthusiastisch wie
die Mitarbeiter in den marketingorientierten Phasen. AulBBerdem
werden externe Investoren oder Unternehmenserweiterungen
nicht immer vorrangig gegenuber den alltaglichen
Unternehmensaufgaben behandelt.

BAS



o e.

Kommunikationsfluss - starke Verbindung zwischen allen
beteiligten Akteuren: Kommunikation ist ein SchlUsselfaktor.
Innerhalb der Stadtverwaltung mussen alle Beteiligten (die im
Marketing, in der Planung und auf politischer Ebene tatig sind) das
Interesse des Investors kennen und ihn bestmaoglich unterstutzen.

Unterstitzendes Umfeld und Verbindung mit der lokalen
Geschaftswelt: Es ist wichtig, die Voraussetzungen fur einen
korrekten internen Kommunikationsfluss zwischen den
verschiedenen Abteilungen der Stadtverwaltung zu schaffen, aber
auch fur einen reibungslosen Kommunikationsfluss mit anderen
Akteuren, wie der lokalen Geschaftswelt, zu sorgen.

Berucksichtigung der Anziehungskraft von Talenten: Die
Befragten unterstrichen die Bedeutung der Anwerbung von
Talenten im Hinblick auf den Bedarf der Unternehmen an lokalem
Schlusselpersonal. Dies ist etwas, das mit dem Bildungssystem
oder mit Personalvermittlungsfirmen koordiniert werden sollte.
Dazu gehort notwendigerweise die Vernetzung, um den
reibungslosen Prozess der Unternehmensgrundung und das
anschlieBende Wachstum der Investitionen zu unterstutzen. Dies
erfordert auch die Zusammenarbeit mit lokalen und regionalen
Bildungseinrichtungen, von der Fachhochschule bis zur Universitat.

Einbindung lokaler Bevolkerung und Zustimmung Investitionen:
Erfolgsgeschichten von Investitionen spielen eine wichtige Rolle fur
das Image und die Vermarktung von Standorten fur Talente und
weitere Investitionen. Uber Investitionen sollte in den Medien
berichtet und Zielmarkte aktiv angesprochen werden. Bedeutsam
ist es, die Bevdlkerung wahrend des Ansiedlungsprozesses zu
informieren und in Entscheidungsprozesse einzubeziehen, dass
strukturelle Veranderungen des Gebiets im Falle grof3er
Investitionen vollstandig verstanden werden. Auch hier sind die
funktionsubergreifenden Teams fur die Kommunikationsprozesse
bei Ansiedlungsgesprachen oder Genehmigungsverfahren wichtig,
um alle Probleme so weit wie moglich zu identifizieren um nicht
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erst im spateren Genehmigungsverfahren mit Verzogerungen
rechnen zu mussen.

WACHSTUM
“Wachstum" steht fur die UnterstUtzung des Unternehmens in der

Weiterentwicklung und Innovation, die Aufrechterhaltung
regelmafiger Kontakte zur Uberwachung der Zufriedenheit sowie
fur die fruhzeitige Erkennung von Problemen und die Ermittlung
von Moaoglichkeiten zur Geschaftsausweitung. Die wichtigsten
ermittelten Bedurfnisse in dieser Phase sind:

Aufbau eines Dialogs mit dem lokalen Okosystem, welches sowohl
mit Unternehmen als auch mit Forschungsinstituten und
Universitaten errichtet wird. Als offentliche Einrichtung ist es
wichtig, an Veranstaltungen und Aktivitaten teilzunehmen, die den
Sektor fordern und die verschiedenen Akteure zusammenbringen,
indem ein gunstiges Klima fur zukunftige Investitionen geschaffen
wird. Neben dem Dialog ist es essenziell, die
Unternehmensentwicklung in den Strategieprozess des lokalen
Okosystems einzubinden, um einen moglichst weitreichenden
Zugang zu gewahrleisten, von welchem viele Partner profitieren.

Fur das Monitoring der Investitionen ist eine Methode erforderlich,
die die Zufriedenheit der Investoren vor Ort Uberwacht, eine
frahzeitige Identifizierung von Problemen gewahrleistet und neue
Méglichkeiten fur weitere Investitionen schafft.

Die Weitergabe von Beispielen und bewahrten Praktiken zur
Verbesserung der Fahigkeit, Investoren 2zu unterstUtzen:
Erfolgsgeschichten sollten weitergegeben werden, um den Ruf
eines Gebiets zu starken (Image), aber auch als Beispiel fur andere
Unternehmen. DaruUber hinaus kdnnen bewahrte Verfahren als
Inspiration fur andere Stadte oder Lander von grol3em Nutzen sein.
Die interne Vermarktung von Best-Practice-Beispielen fordert die
Akzeptanz einer kooperativen Ansiedlungs- und
Genehmigungskultur in den Fachabteilungen und erleichtert
zukUunftige Prozesse.
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ORCHESTRIERUNG

Die Orchestrierung (Zusammenspiel) ist die Fahigkeit, den
Geschaftsanbahnungsprozess in allen Schritten zu koordinieren.
Diese wird von den Befragten als entscheidend fur den Erfolg
angesehen. Laut den Befragten ist auch ein starkeres Mandat
erforderlich, um Menschen und Ressourcen zu einer koordinierten
Teamarbeit zusammenzubringen, die alle relevanten Abteilungen
und Kompetenzen einbezieht.

Erfordernisse:

Entwicklung und Ausbau der vertikalen (Nation-Region-
Gemeinde) und horizontalen (regionalen) Integration: Aus den
Interviews geht hervor, dass die Anwerbung von Unternehmen in
fast allen Landern eher auf nationaler Ebene (als Strategie) und auf
regionaler Ebene erfolgt. Die lokale Ebene ist sich erst seit Kurzem
(vor allem in Schweden) der Bedeutung einer eigenen Marke
bewusst und arbeitet proaktiv an der Anwerbung von Investoren,
die mit anderen Kommunen in derselben Region konkurrieren.
Wenn die lokalen Behorden aktiver Unternehmen anwerben,
bendtigen sie eine Koordination und Kommunikation mit anderen
benachbarten Kommunen (horizontale Integration) sowie mit der
Region und der nationalen Ebene (vertikale Integration).

Funktionsubergreifende Teams: Es gibt immer noch einen
anerkannten Mangel an personellen Kapazitaten, um alle Anfragen
zeitnah und effizient zu beantworten. Haufig sind zu viele Personen
beteiligt, die aus verschiedenen Abteilungen stammen und wenig
miteinander kommunizieren. In einigen Gemeinden (zu den
befragten Gemeinden zahlen die kleineren Gemeinden in Italien
sowie in Kroatien und Zypern) gibt es auf lokaler Ebene kein
spezielles Team, das sich um die Attraktivitat fur Unternehmen
kimmert. In Schweden muss nach Ansicht der Befragten die
Verbindung zwischen den Abteilungen der Stadtverwaltung, die
sich mit der Wirtschaftsforderung befassen und anderen
relevanten Teilen der Verwaltung, verstarkt werden.

BAS
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Ein deutscher Ansatz ist der sogenannte "Unternehmerservice",
eine zentrale Anlaufstelle, die als Behdérdenlotse fungiert und bei
Bedarf in den Ansiedlungs- oder Genehmigungsprozess eingreift.
Aus den Interviews in Italien geht hervor, dass der Erfolg der
Unternehmensansiedlung immer noch zu sehr von den Soft Skills
einer einzigen Kontaktperson in der Stadtverwaltung abhangt,
wahrend er eher das Ergebnis einer Teamleistung sein sollte, da
Soft Skills wie Koordination, Kommunikation, Engagement und
Teamgeist in Teams bendtigt werden.

Verstehen der Unternehmenskultur: In der Anwerbungsphase
haben wir erwahnt, wie wichtig es ist, zu verstehen, dass der private
Sektor ein schnelleres Zeitmanagement hat als die offentliche
Hand. Bei der Orchestrierung des gesamten Prozesses und der
Anwerbung von Unternehmen mussen diese Unterschiede immer
berUcksichtigt werden, aber vor allem muss die Sichtweise des
Investors verstanden und angehort werden. Daruber hinaus sollten
auch kulturelle Unterschiede Beachtung finden, sobald der Investor
aus einem anderen Land kommt. Ein geschultes Team muss
notwendigerweise flexibel sein, um Bedurfnisse zu verstehen und
sich an kulturelle Unterschiede anzupassen.

EINSATZ DIGITALER HILFSMITTEL

Obwohl sich viele der Befragten mehr auf  die
Managementerfordernisse der Unternehmensattraktivitat und auf
die Organisation des Teams konzentrierten, ist klar, dass digitale
Werkzeuge unerlasslich sind.

In Bezug darauf kann festgehalten werden, dass alle Befragten
verstanden haben, wie grundlegend es ist, heutzutage digitale
Werkzeuge zu nutzen, aber nicht jeder weil3, wie man sie richtig
einsetzt. Insbesondere muss gelernt werden, wie digitale
Werkzeuge fur das Image und die Vermarktung des Ortes sowie
fur sein Wertangebote eingesetzt, wie ein Ort und seine Webseiten
in Datenbanken fur auslandische Investitionen auffindbar gemacht
und wie Zielmarkte erreicht und Medienkanale effizient genutzt
werden kénnen um Erfolgsgeschichten zu kommunizieren.
Stakeholder sollten miteinander vernetzt werden, Gebiete
beworben und Investitionen der Bevolkerung vermittelt werden.
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FAZIT

Die von den verschiedenen BAS-Projektpartnern durchgefuhrte
Analyse hat sicherlich unterschiedliche Bedurfnisse und Lucken
aufgezeigt, die die Gemeinden unabhangig von ihrem Land, ihrem
Kontext und ihrer Grof3e, haben.

Die Notwendigkeit des Austauschs und der Zusammenarbeit mit
allen Akteuren des Unternehmensdkosystems innerhalb und
aufBerhalb der Gemeindeverwaltung wird deutlich, ebenso wie die
Koordination aller MaBnahmen um Investoren eine schnelle
RuUckmeldung geben zu kdnnen.

Um die Anwerbe-, Ansiedlungs- und Genehmigungsprozesse sowie
die anschlieB3ende langfristige Betreuung von Investoren und
Unternehmen gewahrleisten zu koénnen, sollten einige Aspekte
besonders hervorgehoben werden:

1.Kenntnisse uber lokale und regionale Starken und Schwachen
und das Bewusstsein fur diese sowie die Entwicklung und
Aufrechterhaltung eines wirtschaftlichen
Entwicklungskonzeptes;

2.Die Zusammenarbeit zwischen lokalen und regionalen
Akteuren;

3.Eine prozess- und lésungsorientierte Auslegung der
gesetzlichen Rahmenbedingungen;

4. Eine permanente und positive Kommunikation im Rahmen
eines abgestimmten Kommunikationsplans;

5.Die Schaffung einer gemeinsamen Arbeitsweise in abteilungs-
und strukturubergreifenden Teams.
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