
Weise in die laufende  Unter nehmensent -
 wick lung zu integrieren. Kurz: Es geht
darum, den Blick nach außen zu richten und
das Geschäft von der Dynamik der hier an -
zutreffenden Märkte und sonstigen Umwelt -
bedin gungen her zu denken. Diese Heraus -
forde rung ist eine unverzichtbare  Aufgabe
der strategischen Unternehmens führung.

Das regionale Umfeld 
als Ressource
Das regionale Umfeld eines Unternehmens
eröffnet dabei eine wesentliche Dimension
seiner strategischen Positionierung. Die
meisten Unternehmen, insbesondere der
 eigentümergeführten klein- und  mittel -
stän di schen Wirtschaft, sind in vielfältiger
Weise mit ihren jeweiligen Standortregionen
verbunden. Hier haben sie ihre Wurzeln, hier
leben ihre MitarbeiterInnen, LieferantInnen
und KundInnen. Ihre Standortregionen
bieten ein breites Spektrum an besonderen
ökonomischen, sozialen, ökologischen und
kulturellen Ressourcen – von den spezifi -
schen regionalen Wirtschaftsstrukturen über
die vorhandenen technischen und sozialen
Infrastrukturen bis hin zu landschaftlichen
Attraktionen. Aus der Sicht des einzelnen
Unternehmens stellt die Summe aller  dieser

potenziell nutzbaren Vermögenswerte ihr
betriebliches Regionalkapital dar. Die Fähig-
keit, dieses Potenzial für das eigene Unter -
nehmen in Wert zu setzen, also die Standort-
region systematisch in die Unternehmens -
entwicklung zu integrieren, bezeichnen wir
als die Regionalkompetenz des einzelnen
Unternehmens. Diese Fähigkeit wird umso
dauerhafter von Erfolg gekrönt sein, je mehr
es dem einzelnen Unternehmen dabei ge -
lingt, die Beziehung zwischen Unter nehmen
und Region als wechselseitige Partnerschaft
zu gestalten. Denn jede Investition in die
Region ist zugleich eine Investition in die
eigene Unternehmensentwicklung – und
umgekehrt! Erfolgreiche Unternehmen
 brauchen entwicklungsstarke Regionen 
und entwicklungsstarke Regionen brauchen
erfolgreiche Unternehmen. Standortentwick-
lung ist daher als eine Aufgabe zu verstehen,
die versucht, beide Perspektiven zu verbin -
den – die Perspektive des Unternehmens
und die Perspektive der Region. 

Interessanterweise wird das Thema der
Standortentwicklung jedoch meist nur 
aus der Perspektive der Region betrachtet.
Im Gegensatz zu den unzähligen makroöko -
no  misch bzw. regionalwirtschaftlich orien -
tierten Theorien über regionale Standort -

Wie viel Region braucht mein Unternehmen?

Mehr Wertschätzung für das betriebliche Regionalkapital eröffnet neue Perspektiven 

für die Unternehmens- und Standortentwicklung.

Unternehmen folgen in ihrer Eigenschaft als
soziale Systeme sowohl einer inneren als
auch einer äußeren Logik ihrer Entwicklung.
Die interne Logik eines Unternehmens ist
bestimmt durch seine bisherige Geschichte,
seine Zielsetzungen, Wertehaltungen, Eigen -
tümerstruk turen, Organisationsdesigns,
 Verfahrensabläufe usw. Die externe Logik
eines Unternehmens ist durch seine Markt -
posi tionierung im Verhältnis zu relevanten
KundInnen und Mit bewerberInnen, durch 
die Beziehungen zu LieferantInnen, durch
rechtliche, technologische, ökologische,
demografische Rahmenbedingungen usw.
bestimmt. Ein Unternehmen ist also niemals
ein von seiner Umwelt abgekoppeltes
System. Ganz im Gegenteil ist es in höchstem
Maße davon beeinflusst, wie die relevanten
Umwelten auf das Unternehmen und seine
Angebote reagieren – und umgekehrt. 

Die Vitalität eines Unternehmens hängt
somit stets auch davon ab, wie gut es seiner
Führung gelingt, die für das Unternehmen
relevanten Umwelten zu beobachten, die
Chancen, die sich hier eröffnen, zu erkennen
und zu nutzen, die laufenden Veränderungen
von relevanten Rahmenbedingungen zu ver-
stehen, sie zu antizipieren, sich gegebenen -
falls an diese anzupassen und in geeigneter
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faktoren, Spezialisierungsmuster und Wett -
bewerbsvorteile, findet das Thema in der
betriebswirtschaftlich orientierten Forschung
und Managementpraxis bislang noch wenig
Beachtung. Obwohl vermutlich ein Großteil
der UnternehmerIn nen den eigenen Betrieb
durchaus als Teil eines lokalen und regionalen
Beziehungs- und Wirkungs geflechts aus
 weiteren privatwirtschaftlichen, zivilgesell -
schaftlichen, intermediären und öffentlichen
AkteurInnen sieht, findet das regionale
Umfeld nur selten Eingang in Businesspläne
und ähnliche unternehmensstrategische
Überlegungen.

Win-win-Partnerschaften
Diese Haltung könnte sich in Zukunft mögli-
cherweise ändern. Jedenfalls mehren sich 
die Anzeichen, dass sich Unternehmen ihrer
Gestaltungsspielräume in der Regionalent -
wicklung bewusster werden. Die PionierIn -
nen dieser Entwicklung sind einzelne 
UnternehmerInnen sowie regionale Unter -
nehmens kooperationen, die die Beziehung
zu ihrer Standortregion in einfalls reicher 
und geschickter Form als wechselseitige 
Win-win-Partnerschaft aufbauen, bei der
beide Seiten voneinander profitieren. 
Von der kleinen Tischlerei bis zum großen
Automobilhersteller greifen diese Vorreiter -
betriebe beispielsweise die Besonderheiten
ihres regionalen Umfelds auf, um sie für die
Vermarktung ihrer eigenen Produkte und
Dienstleitungen ganz gezielt zu nutzen und
diese gleichzeitig auch als Werbeträger für
die Besonderheiten der Region einzusetzen.
 Andere Unternehmen unterstützen mit ihrem
Beziehungs- und Management-Know-how
lokale Sozial- und Umweltprojekte, investie-
ren in das Upgrading von regionalen Weiter -
bildungs angeboten oder gründen gemein -
same Stand ortagenturen, um an der lang -
fristigen Sicherung der Standortqualität ihrer
Region pro aktiv mitwirken zu können – wie
etwa der Verein Lavanttaler Wirtschaft, die
Initiative Kraft.Das.Murtal, das Wirt schafts -
forum Triestingtal oder die Hamburger Inte -
ressen gemeinschaften auf Quartiersebene.

Österreichweite
Unternehmensbefragung
Die ÖAR Regionalberatung GmbH hat eine
österreichweite Unternehmensbefragung von
ausgewählten Vorreiterbetrieben sowie eine
repräsentative Unternehmensbefragung in
der Beispielregion Triestingtal durchgeführt,
um einen systematischen Überblick über die
Bandbreite der möglichen Anknüpfungs -
punkte und Aktivitäten herzustellen sowie
die Beweggründe und Erfahrungen dieser
Betriebe zur Inwertsetzung ihres Regional -
kapitals zu erheben. An der österreichweiten
Erhebung haben Unternehmen aus allen

neun Bundesländern, aus verschiedenen
Branchen, in unterschiedlicher Größen ord -
nung und mit unterschiedlich langer Firmen-
geschichte teilgenommen. Die Ergebnisse
der Studie weisen auf ein Grundmuster in
den Einstellungen der befragten Unter neh -
mensleiterInnen hin, das auf den folgenden
fünf Eigenschaften beruht:

1. Die Verantwortung für die Region ist Teil
der Unternehmenskultur. Die befragten
UnternehmerInnen sind mit ihren Stand -
ortregionen stark verbunden. Die befrag-
ten EigentümerInnen bzw.  Führungskräfte
sind hier aufgewachsen und fühlen sich
für die Lebensqualität und Wettbewerbs -
fähigkeit ihrer Region mitverantwortlich,
wobei sie die Grenzen ihrer Region 
sehr unterschiedlich ziehen – von den
umliegenden Gemeinden bis zum
 gesamten Bundesland und sogar  darüber
hinaus. Wo die Grenzen des  relevanten
regionalen Umfelds liegen, definiert jedes
Unternehmen für sich.

2. Das wesentliche Bindeglied zwischen
Unternehmen und Region sind die
 MitarbeiterInnen. Die Beziehung zwischen
Unternehmen und Region ist vor allem
eine persönliche Beziehung. Der Mehr -
wert der MitarbeiterInnen entsteht hier
vor allem aus ihren Kontakten in der
Region und ihrem umfassenden Wissen
über die Region.

3. Regionalkompetenz ist zugleich Koope -
rationskompetenz. Die aktive Gestaltung
des regionalen Umfelds erfolgt vorwie -
gend in Formen der Kooperation – mit
anderen Unternehmen, Organisationen,
Vereinen und Projekten in der Region.

4. Regionalkompetenz hilft auch im globalen
Geschäft. Der Erfolg in der eigenen
Region (Heimspiel) bildet für viele Unter-
nehmen die Basis für die Erweiterung
ihrer Geschäftstätigkeit auf fernen
Märkten (Auswärtsspiel). Wer sich auf
dem Heimatmarkt bewährt, verfügt 
über wertvolle Erfahrungen für das Spiel
auf neuen Märkten. Regionalisierung 
und Globalisierung sind kein Widerspruch,
sondern ergänzen einander.

5. Es können zumindest drei verschiedene
Typen von Positionierungen beobachtet
werden – sowie diverse Mischformen
 daraus. Die absatzorientierte Positionie -
rung betrachtet die Region vor allem aus
der Perspektive der lokalen bis regionalen
Vermarktungsmöglichkeiten. Dazu zählen
vor allem das Nachfragepotenzial der
Region sowie das Markenpotenzial der
Region selbst. Die absatzunabhängige
Positionierung integriert die Region 
zum Beispiel über die Bevorzugung von
regionalen Zulieferbetrieben, über Unter-

nehmenskooperationen mit regionalen
Betrieben oder über ehrenamtliche Tätig-
keiten in der Region – selbst wenn die
relevanten Absatzmärkte mitunter sogar
sehr weit außerhalb der eigenen Region
liegen. Der dritte Typus nutzt die einzig -
artigen Besonderheiten seiner Region, 
die nur hier anzutreffen sind, wie z.B.
bestimmte Rohstoffe, Landschaftsformen,
Lebensmittelzubereitungen, Kulturgüter
usw.

Professioneller Beitrag 
zur Standortentwicklung
Die bisherigen Erfahrungen aus den oben
genannten Unternehmensbefragungen,
 ähnlichen Studien sowie aus der Beratungs -
praxis zeigen, dass die meisten Unternehmen
über vielfältige Anknüpfungspunkte zur
 Mitgestaltung der Standortqualität ihres
regio nalen Umfelds verfügen. Viele Unter -
nehmerInnen sind sich dieses Potenzials
durchaus bewusst, zögern jedoch aus
verschiedenen Gründen, die ersten Schritte
zur Umsetzung zu gehen. Eine der womög -
lich größten Barrieren stellt dabei das noch
weit verbreitete Rollenverständnis dar,
Stand ortentwicklung sei eine öffentliche
Aufgabe, die ausschließlich von öffentlichen
AkteurInnen zu erfüllen wäre. Die Erfolgs -
geschichten einer kontinuierlich wachsenden
Zahl von Pionierbetrieben bestätigen ein -
drucksvoll, dass das einzelne Unternehmen
mit seinem umfangreichen regionalen  
Know-how einen professionellen Beitrag 
zur Standortentwicklung leisten kann – 
nicht nur zum Vorteil der Region, sondern
vor allem zum eigenen  Vorteil.    Harald Payer
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