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EINFÜHRUNG | STRATEGIEN - THEORETISCHE GRUNDLAGEN | STRATEGIEN IM WANDEL

1. ENFÜHRUNG

2. STRATEGIEN - THEORETISCHE GRUNDLAGEN

Im Rahmen eines Forschungsprojekts zum Vergleich der 
Wirtschaftsförderungen in Deutschland, Österreich und der 
Schweiz1 entstand die Idee, sich intensiver mit den Strate-
gien innerhalb der Wirtschaftsförderung auseinanderzu-
setzen. Da sich seit der Corona-Pandemie Anfang der 20er 
Jahre nicht nur nationale und regionale, sondern auch und 
vor allem internationale Rahmenbedingungen ganz erheblich 
verändert haben, schob sich die grundlegende Frage in den 
Vordergrund, ob und wie sich die Wirtschaftsförderungen 
auf kommunaler Ebene in diesem Zusammenhang aufstellen. 
Die Ergebnisse waren insofern überraschend, dass zahlrei-
che Wirtschaftsförderungen ihre Strategien unangetastet 
ließen oder nur temporär überarbeiteten – sofern sie über-
haupt Strategien entwickelt hatten.2 Und die mangelnde 

Identifizierung von entsprechenden Strategien in der Wirt-
schaftsförderung war die zweite Überraschung bei den um-
fangreichen Web-Screenings innerhalb der Kommunen in 
den drei Ländern.
Die relativ wenigen Strategien der Wirtschaftsförderun-
gen im DACH-Raum, die identifiziert werden konnten, 
sind hier zum Anlass für eine detaillierte Analyse und 
Auswertung herangezogen worden. Das Ziel dieses Pro-
jekts und dieser anschließenden Publikation war damit 
darauf ausgerichtet, die bisherigen Strategien inhaltlich 
und formal nebeneinander zu legen, um auf dieser Basis 
Entwicklungsansätze, inhaltliche Schwerpunkte, generelle 
Ausrichtungen und die Integration in den Arbeitsalltag zu 
beleuchten und bewerten zu können.

Im Allgemeinen bezeichnet der Begriff „Strategien“ ge-
plante Ansätze oder Maßnahmen, die entwickelt wer-
den, um ein bestimmtes Ziel oder einen gewünschten 
Zustand zu erreichen. Der Begriff „Strategie“ kommt ur-
sprünglich aus dem militärischen Bereich (abgeleitet vom 
altgriechischen stratēgós = Bezeichnung eines Amtes in 
der oberen Heerführung) und beinhaltet in einem wirt-
schaftlichen Kontext oft eine planmäßige Vorgangsweise 
zur Erreichung langfristiger Unternehmensziele.3

Strategien beinhalten typischerweise eine gründliche 
Analyse der aktuellen Situation, klar definierte Ziele und 
die Festlegung von Aktionen, die unternommen werden 

müssen, um diese Ziele zu erreichen. Sie berücksichtigen 
interne und externe Faktoren und beinhalten häufig As-
pekte wie Ressourcenmanagement, Prioritätensetzung 
und Risikomanagement. Strategien können in verschie-
denen Kontexten angewendet werden. In der Wirtschaft 
beispielsweise beschreibt eine Unternehmensstrategie, 
wie ein Unternehmen seine Vision und Mission umsetzt, 
Wettbewerbsvorteile sichert und langfristigen Erfolg ge-
währleistet. In den letzten Jahren haben sich Strategien 
und strategische Ansätze in verschiedenen Bereichen 
aufgrund mehrerer einflussreicher Faktoren nicht un-
erheblich verändert:

2.1 STRATEGIEN IM WANDEL

Digitalisierung und Technologie: Der technologische Fortschritt hat Strategien stark beeinflusst. 
Digitale Transformation, künstliche Intelligenz, Big Data und Automatisierung sind zu zentralen 
Bestandteilen moderner Strategien geworden. Institutionen nutzen diese neuen Möglichkeiten, 
um fundiertere Entscheidungen zu treffen und personalisierte Dienstleistungen anzubieten.

1 Vgl. Stember (2024 a/b). |  2 Vgl. Stember (2024a), S.21. | 3 Vgl. Sternad (2015), S. 3.
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Agilität und Flexibilität: Traditi onelle langfristi ge Planungsansätze wurden durch agilere Strate-
gien ergänzt oder ersetzt. Insti tuti onen müssen in der Lage sein, schnell auf Veränderungen im 
Marktumfeld zu reagieren. Agile Methoden, die konti nuierliche Anpassungen und iterati ve Ent-
wicklungszyklen fördern, sind in den Vordergrund getreten.

Nachhalti gkeit und soziale Verantwortung: Nachhalti gkeit ist zu einem entscheidenden Faktor ge-
worden, der Unternehmensstrategien prägt. Verbraucher und Investoren fordern zunehmend um-
weltf reundliche und sozial verantwortliche Geschäft sprakti ken. Unternehmen und andere Insti tu-
ti onen integrieren Umwelt-, Sozial- und Governance-Aspekte (ESG) in ihre strategischen Planungen.

Globalisierung und geopoliti sche Unsicherheiten: Die weltweite Vernetzung und die Volati li-
tät geopoliti scher Situati onen erfordern fl exiblere und belastbare Strategien. Unternehmen und 
Organisati onen müssen globale Risiken in ihren Planungen berücksichti gen und sich auf unter-
schiedliche Märkte einstellen.

Kunden- und Stakeholder-Zentrierung: Ein stärkerer Fokus auf den Kunden und die Stakeholder 
ist ein markanter Trend, innerhalb dessen Strategien oft  unter Berücksichti gung der Kunden-
erwartungen und -bedürfnisse entwickelt werden.

Kooperati on, Kollaborati on und Partnerschaft en: Insti tuti onen setzen zunehmend auf Partner-
schaft en und Kollaborati onen, um innovati ve Lösungen zu entwickeln und Marktzugänge zu er-
weitern. Strategische Allianzen mit anderen Unternehmen oder Start-ups ermöglichen es, neue 
Ideen zu generieren, Synergien zu nutzen und Ressourcen zu teilen.

Resilienz und Krisenmanagement: Zahlreiche Krisen haben die Bedeutung von Resilienz in stra-
tegischen Planungen verdeutlicht und den Fokus auf Krisenbewälti gung und Geschäft skonti nui-
tät fokussiert.

Diese Veränderungen zeigen, dass mo-
derne Strategien dynamischer, techno-
logiegetriebener und stärker auf Nach-
halti gkeit und Kundenorienti erung 
ausgerichtet sind. Sie erfordern eine 
ständige Anpassungsfähigkeit und die 
Orienti erung an sich schnell ändernden 
Umweltbedingungen.
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Abb. 1: Bereiche und Elemente des klassischen 
Strategieprozesses (Quelle: Sternad (2015), S. 5.)

Trotz vieler Modifi zierungen beinhaltet der klassische Strategieprozess je-
doch immer noch die wesentlichen vier Bereiche der strategischen Grund-
fragen, der strategischen Analyse, die eigentliche Strategieentwicklung und 
die Strategieumsetzung, wie beispielhaft  an der chronologischen Reihung in 
Abbildung 1 dargestellt worden ist. Diese Grundlagen werden auch heute 
noch in den meisten Strategieprozessen innerhalb der Wirtschaft sförderun-
gen genutzt und umgesetzt.
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•	 Strategien helfen dabei, die wirtschaftliche Leistungs-
fähigkeit einer Region zu stärken, indem sie Schwer-
punkte für Wachstum und Entwicklung definieren, 
etwa durch die Förderung bestimmter Branchen oder 
Technologiebereiche.

•	 Strategische Planungen ermöglichen eine effiziente 
Nutzung und Verteilung von Ressourcen, um die fest-
gelegten Entwicklungsziele zu erreichen.

•	 Strategien können den Ausbau und die Verbesserung 
der Infrastruktur einer Region vorantreiben, was ent-
scheidend für die wirtschaftliche Attraktivität und den 
Zugang zu Märkten ist.

•	 Eine Region kann durch strategische Maßnahmen im 
Bereich Marketing und Branding attraktiver für Inves-
toren, Talente und Touristen werden, was langfristig 
das Wachstum fördern kann.

•	 Strategische Ansätze fördern die nachhaltige Entwick-
lung einer Region, indem sie ökologische und soziale 
Aspekte in die Planungen integrieren und so zur Scho-
nung der natürlichen Ressourcen beitragen.

•	 Regionale Strategien können Innovationskraft stärken, 
indem sie Forschungs- und Entwicklungsprojekte un-
terstützen, Clusterbildung fördern und den Wissens-
austausch zwischen Hochschulen und Unternehmen 
verbessern.

•	 Regionale Strategien können auch dazu beitragen, die 
Widerstandsfähigkeit gegenüber globalen Trends und 
Krisen zu erhöhen, etwa in den Bereichen Wirtschaft, 
Gesundheit oder Klimawandel.

•	 Strategische Pläne fördern nicht zuletzt die Koordi-
nation und Zusammenarbeit zwischen verschiedenen 
Interessengruppen, wie Kommunalverwaltungen, Un-
ternehmen, Verbänden etc., um gemeinsame Ziele zu 
erreichen.

•	 Eine koordinierte Strategie fördert die Zusammenar-
beit zwischen verschiedenen Akteuren, was zu starken 
Partnerschaften und Synergien führen kann.

•	 Und nicht zuletzt tragen Strategien zur Stabilität des po-
litischen Ökosystems vor Ort bei, fördern den demokra-

tischen Diskurs, Beteiligungsprozesse sowie den Aus-
tausch zwischen Politik, Wirtschaft und Gesellschaft.

Durch die Entwicklung und Umsetzung kohärenter und gut 
durchdachter Strategien können Regionen ihre einzigarti-
gen Stärken und Potenziale gemeinsam mit der Wirtschaft 
nutzen, um sich in einer wettbewerbsintensiven und sich 
schnell verändernden globalen Welt erfolgreich zu positio-
nieren.

Regionale Entwicklungsstrategien bieten dabei sowohl die 
bereits genannten Chancen als auch Herausforderungen, 
die es zu berücksichtigen gilt, um nachhaltige und erfolg-
reiche Ergebnisse zu erzielen. Im Rahmen der Strategieent-
wicklung werden grundsätzlich vor allem folgende Heraus-
forderungen angeführt:

•	 Die finanziellen, personellen und natürlichen Ressour-
cen sind oft begrenzt, was die Umsetzung umfassender 
Entwicklungsstrategien einschränken kann.

•	 Unterschiedliche Interessengruppen haben oft sehr 
unterschiedliche Prioritäten und teils eigene strategi-
sche Überlegungen, was zu Zielkonflikten führen kann.

•	 Regionen müssen sich mit demografischen Herausfor-
derungen wie demografischem Wandel und Abwan-
derung beschäftigen, was die Planung und Umsetzung 
von Strategien erschweren kann.

•	 Technologische Entwicklungen, Marktveränderungen 
und politische Unsicherheiten erfordern flexible An-
sätze und die Fähigkeit, Strategien schnell anzupassen.

•	 Die Notwendigkeit, langfristige Ziele zu verfolgen, 
kann mit dem Druck, kurzfristige Erfolge zu erzielen, in 
Konflikt geraten, insbesondere wenn politische Zyklen, 
Wahlen oder Prioritätenverschiebungen Berücksichti-
gung finden müssen.

•	 Und nicht zuletzt können tradierte Vorgehensweisen, 
komplexe Verwaltungsstrukturen und regulatorische 
Hürden gerade die Umsetzung von Strategien verlang-
samen oder behindern.

2.2 STRATEGIEN FÜR REGIONEN UND WIRTSCHAFTSSTANDORTE

4 Vgl. Dazu Kommunale Gemeinschaftsstelle für Verwaltungsmanagement (KGSt) 2000. 2015 und 2023.

Strategien haben für Regionen oder Wirtschaftsräume eine besondere Bedeu-
tung, da sie eine gezielte Entwicklung und Positionierung fördern. Diese ge-
zielten Entwicklungen, vor allem auch die Positionierungen und Priorisierungen 
innerhalb der Strategien haben zentrale Relevanzen und Vorteile:
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2000 Kommunales Management mit den wesentlichen Grundfunktionen,
2015 Wege zur kommunalen Gesamtstrategie als Teil der neuen kommunalen Steuerung und
2023 Agiles Strategiemanagement als Reaktion auf zeitintensive und schwierige Strategieprozesse.

Insbesondere der letzte Teil des agilen Managements richtet sich bei der Priorisierung der Strategieaktivitäten vor allem auf

•	 mehr kurzfristiges, agiles und anlassbezogenes Handeln,
•	 multidisziplinäre Interaktionen,
•	 Mission und Visionen als klare Handlungs- und Richtungsanker (statt tiefe und zeitaufwendige Detailanalysen) sowie
•	 Beteiligung Interessierter statt Betonung von Hierarchie und Status.

Agile Strategieprozesse beziehen sich in diesem Zusammenhang vor allem auf die Anwendung von Prinzipien und 
Praktiken der Agilität in der strategischen Planung und Umsetzung. Ursprünglich aus der Softwareentwicklung 
stammend, hat sich das agile Konzept auch in anderen Bereichen etabliert. Ziel ist es, flexibler und reaktionsfähiger 
gegenüber Veränderungen im Umfeld zu sein.  
Die wesentlichen Schlüsselmerkmale und Ansätze, die agile Strategieprozesse auszeichnen, bestehen u.a. aus den 
folgenden Aspekten:

Agile Strategieprozesse helfen damit den Institutionen, schneller, flexibler und innovationsfreudiger zu sein. Sie 
unterstützen eine Kultur des kontinuierlichen Lernens und der Weiterentwicklung, was auch den Wirtschaftsstand-
orten und Regionen hilft, wettbewerbsfähig zu bleiben und neue Chancen schnell zu nutzen.

ITERATIVE PLANUNG Anstatt langfristige, starr fixierte Pläne zu verfolgen, basieren agile Strategien auf iterativen Zyklen, 
die regelmäßige Überarbeitungen und Anpassungen ermöglichen. Dies gestattet es Organisationen, auf neue Informatio-
nen oder Veränderungen dynamisch zu reagieren.
KUNDENORIENTIERUNG Ähnlich wie in der agilen Produktentwicklung steht auch bei agilen Strategien der Kunde im 
Mittelpunkt. Die Strategieentwicklung berücksichtigt kontinuierlich Kundenfeedback und passt sich an veränderte Be-
dürfnisse an.
KOLLABORATION UND INTERDISZIPLINÄRE TEAMS Agile Prozesse fördern die Zusammenarbeit zwischen verschiede-
nen Abteilungen und Fachbereichen, wobei durch gemischte Teams unterschiedliche Perspektiven integriert und Innova-
tionsprozesse beschleunigt werden können.
TRANSPARENZ UND KOMMUNIKATION Regelmäßige Meetings und offene Kommunikation sind wesentliche Bestand-
teile agiler Ansätze.
FLEXIBILITÄT UND ANPASSUNGSFÄHIGKEIT Agile Strategien legen Wert auf die Fähigkeit, schnell auf Veränderungen in 
der Umwelt, wie z.B. neue Wettbewerbsbedingungen, technologische Fortschritte oder Markttrends, zu reagieren. Das be-
deutet, dass priorisierte Ziele oder Schwerpunkte nicht selten überarbeitet oder verändert werden müssen.
KURZFRISTIGE ZIELSETZUNGEN Anstatt sich nur auf langfristige Ziele zu fokussieren, konzentrieren sich agile Strate-
gien auch auf kurzfristige, erreichbare Ziele, die idealerweise in größeren Visionen integriert werden.

Bisherige Strategien und Strategieprozesse haben in den 
letzten Jahren zunehmend mit immanenten Problemen 
zu kämpfen, was sich u.a. in einem deutlichen Wechsel 
der Schwerpunkte bemerkbar gemacht hat. Am deut-

lichsten sieht man das anhand der Empfehlungen seitens 
der Kommunalen Gemeinschaftsstelle für Verwaltungs-
management, die im Laufe der letzten 25 Jahre drei neue 
Ansätze aufgestellt hat:4

2.3	 AGILE STRATEGIEN UND STRATEGIEPROZESSE
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2.4 ERFOLGSFAKTOREN FÜR STRATEGIEN
Bei der Entwicklung und Umsetzung von Strategieprozessen gibt es mehrere kriti sche Aspekte, auf 
die man besonders achten sollte, um sicherzustellen, dass der Prozess eff ekti v und erfolgreich ist:5

Die Beachtung dieser Aspekte trägt dazu bei, dass Strategieprozesse zielgerichtet und effizient 
sind und dass erstellte Strategien effektiv umgesetzt werden können, um die gewünschten Er-
gebnisse zu erzielen. In der nachfolgenden empirischen Analyse sind zahlreiche Elemente der 
gerade skizzierten allgemeinen Hintergründe und Ergebnisse auf die vorhandenen Strategien 
der Wirtschaftsförderungen bezogen worden und ermöglichen einen interessanten Ein- und 
Überblick zum aktuellen Stand. 

KLARHEIT DER VISION UND ZIELE
Es ist entscheidend, dass die Vision und die Ziele des Strategieprozesses klar, spezifi sch und für alle 
Beteiligten verständlich sind. Dies schafft   eine gemeinsame Basis und Richtung für alle Maßnahmen.

UMFASSENDE BETEILIGUNG DER STAKEHOLDER
Die integrati ve Einbindung aller relevanten Interessengruppen im Prozess ist entscheidend, um 
unterschiedliche Perspekti ven zu berücksichti gen und Unterstützung zu sichern. Parti zipati on 
kann die Akzeptanz und das Engagement für die Umsetzung erheblich steigern („Betroff ene zu 
Beteiligten machen!“).

PRIORISIERUNG
Da Ressourcen in der Regel begrenzt sind, ist es wichti g, Prioritäten und Schwerpunkte zu setzen 
und sich auf die Maßnahmen zu konzentrieren, die den größten Einfl uss oder die größte Dring-
lichkeit haben.

KOMMUNIKATION
Eine off ene und konti nuierliche Kommunikati on ist entscheidend, um alle Beteiligten auf dem Lau-
fenden zu halten und die Kohärenz zwischen den verschiedenen Teilen des Prozesses sicherzustellen.

MONITORING UND EVALUATION
Die Implementi erung der Strategie sollte konti nuierlich überwacht und anhand klarer Leistungs-
kennzahlen bewertet werden. Dies ermöglicht, den Fortschritt  zu messen und bei Bedarf recht-
zeiti g Anpassungen vorzunehmen.

NACHHALTIGKEIT
Strategien sollten nicht nur kurzfristi ge Erfolge anstreben, sondern auch langfristi ge Auswirkun-
gen und die Nachhalti gkeit der Maßnahmen berücksichti gen, um positi ve Ergebnisse für die Zu-
kunft  zu sichern.

5 Vgl. u.a. dazu Kaufmann (2024), S. 245 ff . und besonders zur Umsetzung Raps (2017), S. 88 ff .
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3. KONKRETE UND PRAKTISCHE ERGEBNISSE DER 
STRATEGIEANALYSEN

Für die Analyse der Strate-
gien von Wirtschaftsförde-
rungen wurden zunächst 
im Rahmen eines Web-
screenings Wirtschafts-
förderungen aus Deutsch-
land, Österreich und der 
Schweiz recherchiert und 
diese anschließend auf 

Konzepte bzw. Strategien untersucht. Aufgrund der Unter-
schiede im administrativen Aufbau und in der Flächengröße 
der DACH-Staaten wurden für Deutschland ausschließlich 
die Wirtschaftsförderungen der Landkreise und kreisfreien 
Städte untersucht, wohingegen sich in Österreich auf die 
Bundesländer und Städte und in der Schweiz auf die Kan-

tone und Städte fokussiert wurde. Grundlegend wurde bei 
diesem methodischen Ansatz unterstellt, dass gerade Wirt-
schaftsförderungen, die eine derartige Strategie aufweisen 
können, diese auch auf ihrer Homepage darstellen. Denn 
angesichts der bisherigen Erfahrungen und der Funktion 
solcher Ansätze stand nicht zu vermuten, dass es sich bei 
den Strategiepapieren um interne Dokumente handelt. 
Das Ergebnis dieses umfassenden Webscreenings war die 
Identifizierung von insgesamt 41 Wirtschafsförderungs-
strategien im DACH-Raum, wovon 19 Deutschland und 
jeweils 11 Österreich und der Schweiz zuzuordnen sind. Im 
Rahmen einer sehr zeit- und ressourcen-aufwändigen Do-
kumentenanalyse wurden die allgemeinen Beschreibungen 
einerseits und die konkreten Inhalte zur Analyse, Planung 
und Umsetzung andererseits betrachtet. 

Stellt man die Ergebnisse der Auswertung der Strategien aus Deutschland, 
Österreich und der Schweiz gegenüber, fällt auf, dass sie sich sowohl kon-
zeptionell als auch inhaltlich teilweise stark erheblich voneinander unter-
scheiden. 

ZEITLICHE AUSRICHTUNG
Für die Bestimmung des wichtigen Zeitrahmens der Strategien (Geltungs-
dauer) wurde die Zeit vom Erstelldatum der Strategie bis zum angegebenen 
Endzeitpunkt der Strategie genutzt. Doch nicht alle Strategiedokumente be-
inhalteten Angaben zum Start- und Endzeitpunkt der Strategie, sodass in die 
folgenden Ergebnisse nur 26 von 41 Strategien einbezogen werden konnten 
(vgl. Abb. 2). In der Auswertung wurde der Zeitrahmen in 1 bis 5 Jahre, 6 bis 
10 Jahre und über 10 Jahre klassifiziert. Auffällig ist, dass die Strategien in 
den meisten Fällen relativ langfristig ausgerichtet sind, denn oftmals erstreckt 
sich der Zeitraum auf über sechs bis zehn Jahre bis hin zu über zehn Jahren. 
Die längste Strategie, eine Strategie aus der Schweiz, erstreckt sich auf sogar 

auf ganze 17 Jahre. 

3.1 METHODIK

3.2 ALLGEMEINE FORMALE BESCHREIBUNGEN

41
Wirtschafsförderungsstra-
tegien im DACH-Raum wur-
den bei einem umfassenden 
Web-Screening identifiziert.
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ALLGEMEINE FORMALE BESCHREIBUNGEN

UMFANG
Der quantitative Umfang der Seitenzahlen reicht insgesamt von sechs Seiten 
bis hin zu 235 Seiten (inklusive Anhang). Dabei sind die Strategiedokumente 
aus Deutschland die mit dem größten Seitenumfang mit durchschnittlich 74 
Seiten (Range von 27 bis 235 Seiten), wohingegen die der Schweiz den ge-
ringsten Seitenumfang mit durchschnittlich 23 Seiten (von 6 bis 82 Seiten) 

aufweisen. 

MOTTO
Einige untersuchte Strategien stehen unter einem bestimmten Motto, das sich 
meist im Titel der Strategie wiederfindet und an dem sich die gesamte Strategie 
als inhaltlicher Anker ausrichtet. In der Gesamtbetrachtung trifft das auf ca. 40% 
der Strategien zu. Die Hälfte der österreichischen Strategien haben ein kurzes und 
griffiges Motto, in der Schweiz ist es lediglich eine Strategie mit einem entspre-
chenden Zusatz. Beispielhaft lässt sich hier das Motto „Neues Wachstum. Neue 
Chancen. Neue Qualität“6 der Wirtschaftsstrategie 2030 der Steiermark oder das 
Motto „Wissen. Wandel. Wir-Gefühl.“7 der Bochum-Strategie 2030 nennen.

Abb. 2: Zeitrahmen der Strategie (Enddatum der Strategie abzüglich des Erstelldatums), im Ranking nach Gesamtergebnis 
(Quelle: Eigene Erhebung, 2025)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

über 10 Jahre

6 - 10 Jahre

0 - 5 Jahre

Deutschland Österreich SchweizGesamt

6 Amt der Steiermärkischen Landesregierung (2022), S. 1 | 7 WirtschaftsEntwicklungsGesellschaft Bochum mbH (2025)
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Rang Entwicklungselemente der Strategie Zählwert

1 Regionalanalyse 15

2 Gespräche und/oder Befragung mit Unternehmen/Verwaltung/Bürgern 12

3 Workshops Beispiel: Mit Vertretern von Organisati onen, Bürgern, Studierenden 10

4 Analyse vorhandener Arbeiten/Berichte/Strategien 5

5 Arbeitsgruppen 4

6 Internetportal, Plattf  ormen z.B. zur Beteiligung und Informati on 3

7 Recherche relevanter Daten/Fakten 3

8 Zukunft stalks, Zukunft swerkstatt 2

9 Ausschüsse 1

10 Fachgespräche 1

Abb. 3: Entwicklungselemente der Strategie (Mehrfachnennung möglich) (Quelle: Eigene Erhebung, 2025)

ENTWICKLUNG DES KONZEPTS / DER STRATEGIE
Fast die Hälft e der Wirtschaft sförderungen beschreibt in ihren Strategiedo-
kumenten den Entwicklungsprozess oder das Verfahren ihrer Strategie. Hier 
fällt vor allem auf, dass dies bei Österreich überdurchschnitt lich innerhalb der 
Dokumente themati siert wird. In den Dokumenten der Schweiz ist dies nur 
einmal der Fall. Diese Ergebnisse lassen sich gut mit den Ergebnissen zum 
Thema Mott o vergleichen. 
Bei der Entwicklung der Strategie liegen vor allem die konzepti onellen Schwer-
punkte auf Formen der Regionalanalyse und auf allgemeinen Beteiligungspro-
zessen (Gespräche und Workshops), die in Abbildung 3 aufgeschlüsselt wer-
den. Bei sechs Strategien lässt sich der Beteiligungsprozess als breit gefächert 
beschreiben, da mehrere Elemente der Beteiligung miteinander verknüpft  
werden. Neben der Regionalanalyse sind wesentliche Entwicklungselemente 
Gespräche z. B. in Form von Interviews sowie Befragungen mit Unternehmen, 
der Verwaltung oder mit Bürgern. Aber auch Workshops werden oft  z.B. mit 
Vertretern von Organisati onen und Unternehmern, mit Bürgern und mitunter 
auch mit Studierenden durchgeführt. 
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Ein Beispiel für einen breiten Beteiligungsprozess ist 
die Strategie der Smarten Region Würzburg.8 In diesem 
Dokument wird detailliert beschrieben, wie und mit wel-
chen Instrumenten die Strategie entwickelt wurde und 
welche Rolle die Beteiligung darin spielte. Die Stadt 
Würzburg hat viele Methoden angewandt, z.B. die Dou-
ble-Diamond-Methode, OKR-Methode, Scrum oder De-
sign Thinking. Darüber hinaus wurde eine Marketingstra-
tegie und ein Kommunikationskonzept mit zahlreichen 

Kommunikationskanälen auf analoger, digitaler und in-
terner Ebene entwickelt. Die Marketingstrategie und das 
Kommunikationskonzept dienen der intensiven Öffent-
lichkeitsbeteiligung, insbesondere der Einbeziehung von 
Ziel- und Anspruchsgruppen. Diese wurden einerseits 
über die strategischen Ziele und Hintergründe informiert 
und konnten Anregungen, Fragen und Wünsche äußern. 
Andererseits fanden diverse Veranstaltungen sowie Zu-
kunftswerkstätten statt. 

Bei der inhaltlichen Analyse der Strategien wurden anschließend Elemente und Ansätze der Regio-
nalanalyse sowie Informationen zur Ausgangslage und Herausforderungen der Region, insbesondere 
der ansässigen Wirtschaftsförderung untersucht. Für die Analyse der Ausgangslage und der Heraus-
forderungen wurden die in den Strategien aufgegriffenen Themen unter verschiedenen Kategorien 
zusammengefasst und anschließend nach Häufigkeit der Nennung ausgezählt. 

3.3 INHALTLICHE ANALYSEN DER VORHANDENEN STRATEGIEN

ELEMENTE UND ANSÄTZE DER REGIONALANALYSE
Eine Regionalanalyse ist eine wesentliche Grundlage zur Entwicklung einer 
Wirtschaftsförderungsstrategie und kam auch bei mehr als einem Drittel der 
Strategien zur Anwendung. Doch auch dieser Strategiebestandteil ist bei 
Strategiedokumenten der Schweiz nur rudimentär in einem Fall vertreten. 
Augenscheinlich sind diese Aspekte durchgeführt, aber nicht publiziert bzw. 
in diesem Dokument eingebettet worden. In den Dokumenten von Deutsch-
land und Österreich hingegen sind diese Elemente und Ansätze der Regio-
nalanalyse bei jeder zweiten Strategie zentraler Bestandteil, nahezu omni-
präsent. Die Strategiedokumente nutzen darüber hinaus verschiedene und 
teilweise auch mehrere Elemente und Ansätze der Regionalentwicklung, 
vor allem Trendanalysen und Bestandsanalysen, von denen auch oft SWOT-
Analysen ein wichtiger Bestandteil sind. Aber auch wirtschaftliche und wirt-
schaftspolitische Analysen sind wichtige Beispiele für Elemente und Ansätze 
der Regionalanalyse.

Die Trendanalyse umfasst die Analyse globaler, internationaler, überregionaler 
und regionaler Trends sowie Transformationsprozesse. Diese Trends umfassen 
eine große Bandbreite an Themenbereichen und dienen als Grundlage für die 
Identifizierung und Darstellung von Wechselwirkungen, Herausforderungen 
und der sich daraus ergebenden neuen Aufgaben.

8 Stadt Würzburg (2023), S. 76 ff.
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Bei der Strategie der Stadt Karlsruhe wurden beispielswei-
se zwei wesentliche Megatrends hervorgehoben und in Zu-
sammenhang mit technologischen und gesellschaft lichen 
Einzeltrends betrachtet. 
Unter dem Punkt Bestandsanalyse und SWOT-Analyse 
wurden einerseits Daten, Fakten und Kennzahlen zu vielen 
verschiedenen relevanten Themenbereichen wie Demo-
grafi e, Fachkräft e oder Siedlungsentwicklung beleuchtet 
und andererseits die Stärken und Schwächen der Region 
identi fi ziert, um daraus Chancen und Risiken für die Zu-
kunft  abzuleiten. In den Regionalanalysen wurden sehr oft  
Themen wie Wirtschaft , Infrastruktur und Dienstleistung 
sowie Demografi e, Arbeitsmarkt, Beschäft igung und Be-
völkerung aufgegriff en. Doch im Gesamten gibt es eine 
breite Themenauswahl (vgl. Abb. 5). 

Abb. 5:  Trendanalyse am Beispiel der Stadt Karlsruhe (Quelle: Auszug aus Stadt Karlsruhe (2022): Strategie 2030 
Wirtschaft sförderung. Fortschreibung der Strategie der Wirtschaft sförderung Karlsruhe auf Basis der Strategie aus 

dem Jahr 2011, S. 8, abgerufen am 28.01.2025.) 

Rang Elemente und Ansätze der Regionalanalyse Zählwert

1 Trendanalyse 10

2 Bestandsanalyse und SWOT-Analyse 8

3 Wirtschaft liche Analyse (Beispiel: Wirtschaft sstrukturanalyse, Volkswirtschaft liche Analyse) 4

4 Wirtschaft spoliti sche Analyse (Beispiel: Förderprogramme, Staatliche Leistungen) 3

5 Strategische Vorausschau und Foresight 2

6 Stakeholder-Analyse 2

7 Regionalstati sti sche Analyse 2

8 Gewerbefl ächen-Analyse 2

9 Standortvergleich 1

10 Bedarfsanalyse 1

Abb. 4:  Elemente und Ansätze der Regionalanalyse in Wirtschaft sförderungsstrategien (Mehrfachnennung möglich) 
(Quelle: Eigene Erhebung, 2025)
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Rang Entwicklungselemente der Strategie Zählwert

1 Wirtschaft , Infrastruktur, Dienstleistung 11

2 Demografi e, Arbeitsmarkt, Beschäft igung, Bevölkerung 10

3 Bildung, Forschung, Wissenschaft 5

4 Netzwerke, Kooperati onen 2

5 Identi tät, Lebensqualität, Wohnen 2

6 Umland, Geografi e 2

7 Finanzen, Kaufk raft 2

8 Pendler 2

9 Außendarstellung 2

10 Innovati on, Dynamik 1

Abb. 6: Themen der Regionalanalyse (Mehrfachnennung möglich) (Quelle: Eigene Erhebung, 2025)

AUSGANGSLAGE UND HERAUSFORDERUNGEN
Vier von fünf der untersuchten Strategiedokumente schildern zunächst die 
Ausgangslage und Herausforderungen für den eigenen Standort, wobei diese 
Darstellung in den schweizerischen Dokumenten nur in jedem zweiten An-
satz zu fi nden ist. Die Darstellung der Ausgangslage ist in den meisten Doku-
menten mit der Regionalanalyse gleichzusetzen, teilweise sind Ausgangslage 
und Herausforderungen aber auch eingebett et in die Handlungsfelder oder 
in die strategische Ausrichtung. In allen Strategien wurden mehrere Heraus-
forderungen aufgeführt. Ausgeführt sind sie, neben der Überschrift  „Aus-
gangslage“ oder „Herausforderungen“, unter Überschrift en wie „Bestands-
analyse“, „Trendanalyse“, „Region“ oder „SWOT-Analyse“. Inhaltlich ergeben 
sich Schwerpunkte durch Top-5-Themen der Ausgangslage und Herausfor-
derungen: 

51,2% DEMOGRAFISCHER WANDEL

29,3% (REGIONALE) STÄRKEN 24,4% BILDUNG 24,4% DIGITALE TRANSFORMATION

51,2% FACHKRÄFTEMANGEL, ARBEITSMARKT
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Diese decken sich mit den häufig thematisierten Herausforderungen der deut-
schen Wirtschaftsförderungen (vgl. Abb. 7). Denn diese sind mit den Themen de-
mografischer Wandel, Fachkräftemangel und Arbeitsmarkt, Stärken, Bildung so-
wie digitale Transformation und Wirtschaft sehr vergleichbar. Ähnlich verhält es 
sich auch mit den Herausforderungen der österreichischen Wirtschaftsförderun-
gen, wobei auch das Thema Entwicklung und Forschung mit fast 65% ein Schwer-
punkt in der Ausgangslage und bei den Herausforderungen darstellt. 
Von diesen Ergebnissen heben sich die Top-Ergebnisse der Schweiz deutlich ab, 
hier spielen vor allem Innovation, soziale Ansätze, das Umfeld der Region und Ver-
antwortungsübernahme eine übergeordnete Rolle in der Analyse der Ausgangs-
situation. 

Abb. 7: Thematisierte Ausgangslage und Herausforderungen von Wirtschaftsförderungsstrategien, Ranking nach 
Gesamtergebnis (Quelle: Eigene Erhebung, 2025)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
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STRATEGISCHE AUSRICHTUNG
Die DACH-Staaten unterscheiden sich 
im Ergebnis stark voneinander, inwie-
weit sie die strategischen Ausrichtun-
gen in ihren Dokumenten präsenti eren. 
In der Gesamtheit wird nur von einem 
Dritt el aller 41 Strategien auf die stra-
tegischen Ausrichtungen eingegangen. 
Es scheint also im DACH-Raum ein 
weniger üblicher Strategiebestandteil 
zu sein. Betrachtet man die Staaten ge-
trennt voneinander, so zeigen sich er-
hebliche Unterschiede zwischen den 
einzelnen Länderergebnissen:

• Deutschland: 10,5%,
• Österreich: 72,7% und
• Schweiz: 27,3%.

Und auch themati sch-inhaltlich wei-
chen Deutschland, Österreich und die 
Schweiz stark voneinander ab. Unter-
sucht man die genannten 41 Strategien 
im Hinblick auf strategische Ausrichtungen, die sich bspw.  unter den Überschrift en „(Kern-)Strategien“, „Spitzenthemen“, 
oder „Strategische Leitlinien/Grundsätze“ herauskristallisieren oder aber aus dem Schwerpunkt des Dokuments herauslesen 
lassen, so zeigen sich die folgenden strategischen Ausrichtungen als inhaltliche Top 5 (vgl. dazu Abb. 9):

3.4 PLANUNG UND AUSRICHTUNG VON STRATEGIEN

Abb. 8: Vision und Mission am Beispiel der Strategie der Stadt Karlsruhe 
(Quelle: Auszug aus Stadt Karlsruhe (2022): Strategie 2030 Wirtschaft sför-
derung. Fortschreibung der Strategie der Wirtschaft sförderung Karlsruhe auf 
Basis der Strategie aus dem Jahr 2011, S. 14, abgerufen am 20.01.2025.)

Im Rahmen der Gesamtanalyse wurden die Strategien im Hinblick auf ihre 
strategische Ausrichtung, die Ziele der Strategie sowie auf die festgelegten 
Handlungsfelder mit zugeordneten geplanten Maßnahmen untersucht. Bei 
der strategischen Ausrichtung und den Handlungsfeldern wurden die einzel-
nen Themen in der Auswertung anhand von Oberbegriff en kategorisiert und 
anschließend ausgezählt. 

VISION, MISSION UND WERTE
Die Integrati on von Visionen, Missionen oder Werten sind bei 
den untersuchten Strategien eher selten zu fi nden, gleichwohl 
sie in der theoreti schen Sicht eigentlich als sehr wichti g an-
gesehen werden und die teils umfangreichen Strategien mit 
einer kurzen, klaren Aussage auf den Punkt bringen sollen. Ihr 
Anteil liegt beim Gesamtwert nur knapp über einem Viertel.  

Diese Werte fallen in Österreich besonders niedrig, in der 
Schweiz hingegen relati v hoch aus. Die Strategie 2030 der 
Wirtschaft sförderung Karlsruhe ist in diesem Zusammenhang 
ein sehr positi ves Beispiel dafür, wie eine Vision und eine die 
Vision umsetzende Mission als Teil der Wirtschafsförderungs-
strategie ausgestaltet und gut abgeleitet sein können. 
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Allerdings spiegelt sich dies nur bedingt in der Betrachtung der einzel-

nen Staaten wider. Am meisten stimmen die strategischen Ausrichtungen 

Österreichs mit dem Gesamtbild überein. Für Österreich sind die meisten 

Ausrichtungen die Themen Innovation, sogar mit über 70%, Rahmenbe-

dingungen, Standortentwicklung und -management sowie Globalisierung 

und Qualifizierung bzw. Arbeitskräfte. In Deutschland sind es eher die 

Ausrichtungen Digitalisierung, Kooperation bzw. Cluster sowie Wettbe-

werbsfähigkeit. Die Wirtschaftsförderungen der Schweiz hingegen legen 

ihren strategischen Fokus überwiegend auf Innovation, soziale Ansätze, 

ihr regionales Umfeld, Verantwortungsübernahme und Nachhaltigkeit. 

Deutschland Österreich SchweizGesamt
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V.-digitalisierung, E-Government

Finanzen/Steuern

Existenzgründung
Wissenschaft
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Gesellschaftliche Transformation
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Transformation
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Globalisierung
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Rahmenbedingungen

Digitalisierung

Unternehmen, Start  Ups
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Abb. 9: Strategische Ausrichtungen von Wirtschaftsförderungsstrategien, im Ranking nach Gesamtergebnis  
(Quelle: Eigene Erhebung, 2025) 

INNOVATION 31,7%   
RAHMENBEDINGUNGEN 14,6% STANDORTENTWICKLUNG UND -MANAGEMENT 14,6% 

  UNTERNEHMEN, START-UPS  17,1%  DIGITALISIERUNG 14,6%   
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ZIELE
Zu den analysierten Zielen zählen sowohl strategische als 
auch operati ve Ziele. Strategische Ziele schließen in die-
ser Analyse auch Leitziele oder „normale“ Ziele mit ein. 
Daher ergibt sich aus der Untersuchung, dass die meisten 
Strategien der 41 untersuchten Strategien (mehr als 80%) 
übergeordnete Ziele als Strategiebestandteil aufweisen. In 
Österreich sind strategische Ziele sogar Bestandteil aller 
Strategien (vgl. Abb. 10). 
Bei den operati ven Zielen sieht es jedoch ganz anders aus: 
In dieser Analyse sind unter operati ven Zielen nicht nur 
SMART-Ziele zu verstehen, sondern auch schon Ziele, die 
zumindest oder nur eine der insgesamt fünf SMART-An-

forderung erfüllen.9 Lediglich ein Dritt el der untersuchten 
41 Strategien haben auch operati ve Ziele. In den Strategie-
dokumente der Schweiz war sogar keine einzige Strategie 
mit operati ven Zielen versehen, wohingegen die Hälft e der 
Strategien aus Deutschland und Österreich operati ve Ziele 
defi nieren. Außerdem sind operati ve Ziele, die umfassend 
als SMART identi fi ziert werden können, ein Einzelfall. Es 
gilt also eher der Grundsatz: Je konkreter die strategische 
Systemati k und Zielorienti erung, desto weniger sind diese 
Ansätze anzutreff en. Augenscheinlich tun sich die Akteure 
sehr schwer damit, konkrete messbare Ziele in diese Stra-
tegien zu integrieren.

9 SMART-Anforderungen sind: Spezifi sch, messbar, att rakti v/akzepti ert, realisti sch und terminiert.

OPERATIVE ZIELE STRATEGISCHE  ZIELE

Abb. 10: Ziele als Bestandteil von Strategiedokumenten (Quelle: Eigene Erhebung, 2025)

Beispielhaft  kann hier wieder auf das Beispiel der Stadt Karlsruhe verwiesen 
werden. Aufb auend auf der Vision und der Mission der Stadt wurden von 
der Wirtschaft sförderung Karlsruhe einige strategische Ziele formuliert (vgl. 
Abb. 11). sehr schwer damit, konkrete messbare Ziele in diese Strategien zu 
integrieren.

0%
SCHWEIZ

72,7%
SCHWEIZ

45,5%
ÖSTERREICH

34,1
GESAMT

47,4%
DEUTSCHLAND

78,9%
DEUTSCHLAND

82,9%
GESAMT

100%
ÖSTERREICH

Abb. 11: Strategische Ziele am Bei-
spiel der Strategie der Stadt Karls-
ruhe (Quelle: Auszug aus Stadt 
Karlsruhe (2022): Strategie 2030 
Wirtschaft sförderung. Fortschrei-
bung der Strategie der Wirtschaft s-
förderung Karlsruhe auf Basis der 
Strategie aus dem Jahr 2011, S. 14, 
abgerufen am 20.01.2025.)
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Ein weiteres Beispiel, wie strategische Ziele formuliert und die Strategien mit 
operativen Zielen schlussendlich in ein Kennzahlensystem eingebettet werden 
können, zeigt das Ziel- und Kennzahlensystem der Wirtschaftsförderungsstrate-
gie des Rhein-Neckar-Kreises (vgl. Abb. 12). Der Auszug steht beispielhaft dafür, 
wie jedes strategische Ziel dieses Landkreises präsentiert wird. Dazu wird jedes 
Ziel in verschiedene Wirkungs- und Leistungsziele untergliedert und über Indi-
katoren definiert. Darauf aufbauend können damit die Fortschritte und Erfolge 
der strategischen Ziele überprüft und bewertet werden. Dafür werden die Ist- 
und Soll-Daten der Indikatoren jährlich gegenübergestellt.  

Am Beispiel der Strategie des Landkreises Potsdam-Mittelmark 
wird ebenfalls sehr deutlich, wie von dem Leitziel (Strategisches 
Ziel) operative Ziele abgeleitet werden, die dann wiederum die 
Grundlage für die Planung von notwendigen Maßnahmen und 
Maßnahmenschritten bilden (vgl. Abb. 13). 

Abb. 12: Strategische Ziele der Wirtschaftsförderung Rhein-Neckar-Kreis (Quelle: Auszug aus 
Rhein-Neckar-Kreis (2018): Strategie der Wirtschaftsförderung, S. 56, abgerufen am 20.01.2025.)

Abb. 13: Operative Ziele am Beispiel des Landkreises 
Potsdam-Mittelmark (Quelle: Auszug aus Landkreis Pots-
dam-Mittelmark (2018): Wirtschaftsförderung und länd-
liche Entwicklung in Potsdam-Mittelmark, S. 7 ff, abgeru-
fen am 20.01.2025.)
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HANDLUNGSFELDER 
Einen wichtigen und prominenten Teil der Strategien bilden oft die Hand-
lungsfelder. Daraus lassen sich die Themenbereiche entnehmen, die für die 
Strategie eine zentrale Rolle spielen und in denen Maßnahmen geplant und 
eingesetzt werden, um die Ziele zu erreichen oder die Vision/Mission zu 
erfüllen. Vier von fünf Strategien bauen auf Handlungsfeldern in der Ana-
lyse auf (78%). Betrachtet man es für die einzelnen Staaten, so ergeben sich 
folgende Anteile: 

Die Inhalte der Top 5 Handlungsfelder in der Gesamtbetrachtung sind 
(vgl. Abb. 14):

Diese Ergebnisse decken sich überwiegend mit den Top-Ergebnissen von 
Deutschland und Österreich. Denn oft bestehen die Strategiedokumente 
der deutschen Wirtschaftsförderungen aus den Handlungsfeldern Inno-
vation, Entwicklung, Standort, Fachkräfte und Arbeit sowie Infrastruktur, 
aber auch Bildung, Kooperation und Vernetzung sowie Tourismus. Auch in 
Österreich sind neben Qualifizierung die Handlungsfelder Standort, Inno-
vation und Entwicklung sowie Fachkräfte und Arbeit gängig. In der Schweiz 
hingegen bauen die Strategien neben dem Handlungsfeld Infrastruktur vor 
allem auf Mobilität, Nachhaltigkeit und Lebensqualität auf. 

68,4% Deutschland

81,8% Österreich

90,9% Schweiz

41,5% Innovation, Entwicklung

36,6% Standort

34,1% Fachkräfte, Arbeit

34,1% Infrastruktur

29,3% Digitalisierung
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Deutschland Österreich SchweizGesamt
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Abb. 14: Handlungsfelder von Wirtschaftsförderungsstrategien, im Ranking nach Gesamtergebnis (Quelle: Eigene 
Erhebung, 2025)

MASSNAHMEN IN DER PLANUNG
Den Handlungsfeldern sind oft geplante Maßnahmen zu- bzw. untergeordnet, welche Bestandteile 
fast aller Strategien (Durchschnitt über 80 %) sind. Dieses Gesamtergebnis deckt sich hier auch mit 
den Ergebnissen aus nationaler Perspektive. 
Das Strategiepapier des Landkreises Haßberge steht stellvertretend dafür, wie im Rahmen der Wirt-
schaftsförderungsstrategie geplante Maßnahmen detailliert beschrieben und aufgeschlüsselt werden 
können (vgl. Abb. 15). Der Maßnahme werden Projektträger, Projektziel und Projektpartner zugeord-
net sowie Indikatoren zur Erfolgsmessung und geplante Gesamtkosten aufgestellt. Darüber hinaus 
wird dargestellt, inwiefern die Maßnahme zu der Umsetzung der übergeordneten Ziele beiträgt. 
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Abb. 15: Maßnahmen in der Pla-
nung am Beispiel vom Landkreis 
Haßberge (Quelle: Auszug aus For-
schungsgruppe Agrar- und Regio-
nalentwicklung Triesdorf (2010): 
Strategiepapier Wirtschaft für den 
Landkreis Haßberge, S. 54, abgeru-
fen am 20.01.2025. )

3.5	 ZIELE UND UMSETZUNGSASPEKTE DER STRATEGIEN

Ein weiterer wesentlicher Bestandteil von Strategiedokumenten sind wichtige Informationen zur 
Umsetzung der Strategie. Darunter zählen Angaben zum Zeitplan und Schritten der Umsetzung 
sowie bereits umgesetzte Maßnahmen, d.h. es werden hier also Regelungen getroffen, wie aus 
dem „Strategiedokument“ ein Steuerungsinstrument für die praktische Arbeit werden kann. Und 
darüber hinaus gilt es, den Erfolg der umgesetzten Strategiebestandteile regelmäßig im Rahmen 
von Monitorings zu kontrollieren und zu evaluieren. 

MASSNAHMEN IN DER UMSETZUNG
Im Gegensatz zu den geplanten Maßnahmen werden bereits umgesetzte Maßnahmen im Rahmen 
der Wirtschaftsförderungsstrategien selten thematisiert. Vor allem die Strategien von Österreich und 
der Schweiz stellen selten umgesetzte Maßnahmen dar. Im Strategischen Leitbild von Weißenburg-
Gunzenhausen werden beispielsweise die Maßnahmen, die sich bereits in der Umsetzung befinden 
oder sogar schon abgeschlossen sind mit grauem Hintergrund dargestellt (vgl. Abb. 16). 
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Abb. 16: Maßnahmen in der Umsetzung am Beispiel 
von Weißenburg-Gunzenhausen (Quelle: Auszug aus 
Landkreis Weißenburg-Gunzenhausen (2021): Strategi-
schen Leitbild Altmühlfranken 2030, S. 53, abgerufen am 

20.01.2025.)

UMSETZUNGSZEITPLAN 
Auch ein Umsetzungszeitplan zur aufgestellten Strategie oder 
einzelnen Maßnahmen ist kein gängiger Bestandteil der un-
tersuchten Wirtschaft sförderungsstrategien, ganz im Gegen-
teil. Am häufi gsten sind die Zeitpläne bei den Strategiedoku-
menten der Schweiz zu fi nden, dort beinhaltet ein Viertel der 
11 Strategien einen konkreten und detaillierten Umsetzungs-
zeitplan. 
Ein Beispiel für einen entsprechenden Umsetzungszeitplan ist 
eine Maßnahmenübersicht des Konzepts der Stadt Potsdam, 
in der auch eine vorläufi ge Zeitspanne der Umsetzung der ein-
zelnen Maßnahmen angegeben ist. Ein weiteres Beispiel ist 
eine Übersicht der Wirtschaft sförderungsstrategie des Rhein-
Neckar-Kreises, in der der vorläufi ge Projektstart, die Laufzeit 
und die voraussichtlichen Kosten einzelner Projekte tabella-
risch aufgeführt sind (vgl. Abb. 17). 

Abb. 17: Zeitplan der Umsetzung am 
Beispiel der Wirtschaft sförderungs-
strategie des Rhein-Neckar-Kreises 
(Quelle: Auszug aus Rhein-Neckar-
Kreis (2018): Strategie der Wirt-
schaft sförderung, S. 58, abgerufen 
am 20.01.2025.)
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So wie ein Umsetzungszeitplan in der Praxis kein gängiger Strategiebestandteil 
ist, so ist auch die Aufl istung von Umsetzungsschritt en selten Teil der analysierten 
Wirtschaft sförderungsstrategien. Diese Umsetzungsschritt e sind am ehesten Be-
standteil der schweizerischen Strategien (mit fast 28 %). 
In welche Schritt e die Umsetzung der Strategie in der Praxis gegliedert wird, sieht 
man am Beispiel der Strategie der Stadt Würzburg in Abbildung 18.

Abb. 18: Umsetzungsschritt e am 
Beispiel von Würzburg (Quelle: 
Auszug aus Stadt Würzburg (2023): 
Menschlich aus der Krise. Strategie 
der Smarten Region Würzburg zur 
Stärkung der sozialen Resilienz, S. 
175, abgerufen am 20.02.2025.)

MONITORING UND EVALUATION
Um die erfolgreiche Umsetzung der Strategien zu messen und gegebenenfalls 
Strategieanpassungen vornehmen zu können, sind Monitoring und Evaluati on 
sehr wichti ge Bestandteile des Gesamtkonzepts. In nur maximal jedem zweiten 
Strategiedokument (41,5 %) ist beschrieben, in welcher Form und Regelmäßig-
keit Monitoring und Evaluati on künft ig statt fi nden sollen. In den Dokumenten 
Österreichs wird dies mit über 70 % deutlich häufi ger themati siert als z.B. in der 
Schweiz mit nur weniger als 20 %, in denen der Schweiz hingegen eher selten. Die 
untersuchten deutschen Strategien liegen mit etwas mehr als einem Dritt el da-
zwischen. Das Monitoring und die Evaluati onen der Wirtschaft sförderungsstrate-
gien werden damit auf sehr unterschiedliche Art und Weise 
ausgestaltet und umgesetzt. Die Strategie Wirtschaft  Graz 
2030 und die Strategie der Wirtschaft sförderung des Rhein-
Neckar-Kreises zeigen beispielhaft  die unterschiedliche He-
rangehensweise und inhaltliche Tiefe von Erfolgskontrolle 
in Strategien (vgl. Abb. 19). Besonders die Strategie in Graz 
umfasst ein neues rollierendes System von Erhebungen, die 
mit einer entsprechenden Wirkungsanalyti k gekoppelt sind.  

Abb. 19: Monitoring und Evaluati on am Beispiel des Go-
vernance-Prozesses zur Umsetzung der Wirtschaft sförde-
rungsstrategie Graz (Quelle: Auszug aus Stadt Graz (2023): 
Wirtschaft  Graz 2030. Wirtschaft sstrategie Graz, S. 27, ab-
gerufen am 20.01.2025.)
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Abb. 20: Monitoring und Evaluati on am Beispiel vom Ziel- und Kennzahlensystem der Wirtschaft s-
förderung Rhein-Neckar-Kreises (Quelle: Rhein-Neckar-Kreis (2018): Strategie der Wirtschaft sför-
derung, S. 55, abgerufen am 20.01.2025.)

Ein weiteres positives Beispiel zur Handhabung der Strategieumsetzung 
liefert die Wirtschaftsförderung des Kantons Wallis10. Diese Wirtschafts-
förderung veröffentlicht zusätzlich zu der Strategie jährliche Programme, 
in denen das vergangene Programm, insbesondere die erfolgten Maßnah-
men in diesem Zeitfenster, evaluiert wird und die aktuellen priorisierten 
Maßnahmen aufgezeigt werden. Die Erfolgskontrolle wird mittels Stärken-
Schwächen-Profilen durchgeführt, deren Indikatoren vergleichend gegen-
übergestellt werden. Auf dieser Grundlage werden die Prioritäten, Ziele und 
nächsten Schritte sowie Maßnahmen für das Folgejahr festgelegt. Außer-
dem wird ein Kommunikationskonzept für diese Festlegungen erstellt und 
umgesetzt. 

KOOPERATIONSPARTNER
Ungefähr die Hälft e aller Wirtschaft sförderungen arbeiten im Rahmen der 
jeweiligen Strategien nicht allein, sondern explizit mit ausgewiesenen mit 
Kooperati onspartnern zusammen – von einem Unternehmen über eine Ko-
operati onsstadt bis hin zu einer großen Bandbreite an Partnern, um die fest-
gelegte Strategie erfolgreich in die Umsetzung zu bringen. Die Werte unter-

schieden sich im Ländervergleich nicht wesentlich. 

10 Kanton Wallis (o.J.)
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Viele Strategiedokumente zeigen nur den mittleren Teil dieser 
aufgezeigten Phasen, um einerseits das entsprechende Do-
kument nicht zu überfrachten. Andererseits muss bezweifelt 
werden, dass die Wirtschaftsförderungen am Ende immer ei-
nen konkreten und systematischen Umsetzungsplan mitent-
wickelt haben, um die Strategie „auf die Straße“ zu bringen. 
Das heißt konkret: Vor allem die Umsetzungsaspekte sind in 
den meisten der analysierten Strategien nicht oder nur rudi-
mentär erkennbar und es gibt nur ganz wenige Strategien, die 
das gesamte ideale Grundkonzept bis zum Controlling integ-
rativ aufgebaut und integriert haben. 
Häufig wird die strategiegeleitete Wirtschaftsförderung nicht 
zu Unrecht von vielen Wirtschaftsförderern als „Königsdis-
ziplin“ bezeichnet, da diese dokumentierte Systematik eine 
rational begründete und an Zielen orientierte Handlungs-
richtschnur darstellt, die nicht durch schnelle und ggfs. auch 
oberflächliche Trends ins Wanken gerät. Die Strategien ver-
körpern damit Stabilität und eine klare Richtung, die für ein 
wirkungsvolles Handeln aller Beteiligten wichtig sind. Da-
rüber hinaus schaffen sie eine Orientierung in einer immer 
schnelleren Umfelddynamik.
Die eigene Strategie für die Wirtschaftsförderung zu ent-
wickeln, umzusetzen und systematisch in den Arbeitsalltag 
und die Praxis zu übertragen, impliziert jedoch nicht nur 
den Einsatz umfangreicher eigener Ressourcen in Form von 
Finanzen, Personal und Organisation, sondern auch eine 
(regional- und kommunal-) politische Kraftanstrengung, die 

oftmals nicht oder nicht in der gewünschten oder erforder-
lichen Form vorhanden ist. Trotz des Aufwands haben strate-
giegeleitete Wirtschaftsförderungen erhebliche Vorteile, die 
besonders in einer genauen Analytik, der Systematik und in 
den ausformulierten und ausgewiesenen Zielen verortet sind. 
Ein „Gegenmodell“ der KGSt in Form einer agilen Strategie-
entwicklung zeigt jedoch, dass es nicht immer ein „gewaltiger 
Wurf“ sein muss, der schon allein durch die Bezeichnung eine 
hohe Hemmschelle darstellt. Im Rahmen einer agilen Strate-
gieentwicklung und Steuerung soll auch immer eine gewisse 
formale und zeitliche Agilität und inhaltliche Flexibilität eine 
Rolle spielen, um der zunehmenden Schnelllebigkeit eine pas-
sende Antwort zu geben. Insofern wird mit diesen neuen Mo-
dellen versucht, einen Mittelweg zwischen klarer und syste-
matischer Zielorientierung einerseits und flexibler Reaktion 
auf die sich immer schneller wandelnde Umwelt andererseits 
zu finden. Ebenso spielt es eine wichtige Rolle, den Aufwand 
für die Erstellung vor allem zeitlich, aber auch inhaltlich-for-
mal überschaubar zu halten. Ob sich hier ein „Königsweg“ ab-
zeichnet, ist sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis 
noch offen.
Die vorliegende Untersuchung zeigt die enorme Vielfalt 
der Ansätze, wobei es nicht die richtigen oder falschen 
Ansätze gibt, trotz teils großer Abweichungen zu dem 
im Theorieteil beschriebenen Idealmodell. Im Gegen-
teil ist die Angemessenheit im regionalen oder lokalen 
Kontext eine zentrale Richtschnur und ein wichtiger 

ERGEBNISZUSAMMENFASSUNG UND RESÜMEE

Trotz der insgesamt relativ wenigen Strategien, die im Rahmen dieser Analyse identifiziert wer-
den konnten, zeigte sich eine enorme Bandbreite an möglichen formalen Ausformungen und 
inhaltlichen Ausgestaltungen. Diese Unterschiede zeigen sich in nahezu allen Phasen und Be-
reichen der Strategieentwicklung:

4. ERGEBNISZUSAMMENFASSUNG  
UND RESÜMEE 

STRATEGIEGRUNDLAGEN (ANALYSEN) 
STRATEGIEERSTELLUNG (ZIELSYSTEMATIK)
STRATEGIEPLANUNG UND LETZTLICH DER
KONKRETEN STRATEGIEUMSETZUNG, INKL. CONTROLLING
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Kompass, inwieweit ein Strategiemodell für eine Wirt-
schaftsförderung erfolgreich ist oder nicht.
Im Hinblick auf die vorliegende Untersuchung haben 
sich hier die Grenzen und die Möglichkeiten der vor-
liegenden Analyse und Methodik gezeigt. Ob die von 
uns identifizierten Strategien die tatsächliche Existenz 
aller Strategien widerspiegeln, darf bezweifelt werden. 
Allerdings sehen wir die Lücke zur Realität als nicht sehr 
groß an, da Wirtschaftsförderungen einerseits ihre Leis-
tungen gern publizieren (im Gegensatz zu den meisten 
anderen öffentlichen Aufgaben) und andererseits die 
Umsetzung der Strategien ja oftmals im regionalen Kon-
text erfolgt und daher die Grundlagen auch öffentlich 
kommuniziert werden müssen. Die Möglichkeiten des 

Vergleichs erscheinen uns jedoch als sehr bedeutend 
und trotz des hohen Aufwandes des Vergleichs als inte-
ressante Alternative zu Befragungen oder Interviews im 
Rahmen der qualitativen Regionalforschung.
Die zum Teil deutlichen Unterschiede zwischen den 
einzelnen Ländern sind mitunter prägnant und lassen 
grundsätzlich auf unterschiedliche Professionalisie-
rungsgrade und Kulturen schließen. Da sie aber zumeist 
im kommunalen und regionalen Kontext erarbeitet wor-
den sind, können die Unterschiede aber auch andere 
Ursachen haben, die nicht direkt im landesspezifischen 
Kontext verortet sind. Hier bedarf es sicherlich weiterer 
Untersuchungen zu den Einflussfaktoren, die in diesem 
Kontext manchmal nur gemutmaßt werden konnten.

STRATEGISCHE UMSETZUNG IN DER WIRTSCHAFTSFÖRDERUNG

KONTEXTABHÄNGIGKEIT UND VERGLEICHBARKEIT

AGILE ANSÄTZE UND NEUE MODELLE

UMSETZUNGSDEFIZIT Viele Strategiedokumente vernachlässigen die konkrete und systema-
tische Umsetzung – insbesondere die Phase des Controllings fehlt oft vollständig.

STRATEGIE ALS STABILITÄTSANKER Strategiegeleitete Wirtschaftsförderung gilt als „Königs-
disziplin“, da sie eine rationale, zielorientierte Handlungsrichtlinie bietet, die nicht durch 
kurzfristige Trends ins Wanken gerät.

RESSOURCENINTENSIV Die Entwicklung und Umsetzung einer eigenen Strategie erfordert 
erhebliche finanzielle, personelle und politische Ressourcen – oft fehlt es an letzterem.

VORTEILE KLARER STRATEGIEN Besonders die analytische Tiefe, Systematik und Zielklarheit 
machen strategiegeleitete Ansätze wirkungsvoll.

VIELFALT STATT EINHEITSLÖSUNG Es gibt keine „richtigen“ oder „falschen“ Strategien – ent-
scheidend ist die Passung zum regionalen Kontext.

GRENZEN DER ANALYSE Die Untersuchung zeigt methodische Grenzen, aber auch wertvolle 
Vergleichsmöglichkeiten zwischen Regionen und Ländern.

PROFESSIONALISIERUNGSUNTERSCHIEDE Unterschiede zwischen Ländern deuten auf ver-
schiedene Kulturen und Professionalisierungsgrade hin – weitere Forschung nötig.

AGILE STRATEGIEENTWICKLUNG (KGST-MODELL) Bietet eine fl exible Alternati ve, die formale 
und zeitliche Agilität mit strategischer Zielorienti erung verbindet.

BALANCEAKT Ziel ist ein Mittelweg zwischen klarer Struktur und Reaktionsfähigkeit auf dyna-
mische Umweltbedingungen.

MACHBARKEIT IM FOKUS Aufwand und Komplexität sollen überschaubar bleiben – ob dies 
zum „Königsweg“ führt, bleibt offen.machen strategiegeleitete Ansätze wirkungsvoll.
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HOCHSCHULNETZWERK 
WIRTSCHAFTSFÖRDERUNG

Das Hochschul-Netzwerk Wirtschaftsförderung ist ein neues wissenschaft-
lich-praktisches Netzwerk von Hochschulen für angewandte Wissenschaf-
ten oder auch Hochschulbereichen, die sich zum Teil seit Jahren mit den 

Themen der Wirtschaftsförderung beschäftigt haben. In diesem Netzwerk 
wollen die Hochschulen und Hochschulbereiche ihre Kompetenzen und 

Expertisen bündeln, um so die wissenschaftlichen Potenziale und die 
gesamte Performanz zu stärken.

www.hnwifoe.de


