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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.
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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

36


https://www.wirtschaftsstrukturen.de/die-wirtschaftsfoerderung-von-morgen-zwischen-tradition-und-transition/kapitel-1-new-governance/

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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47

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.

Die Wirtschaftsférderung von morgen - zwischen Tradition & Transition



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
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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).
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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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