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1. Das Projekt

1.1. Zusammenfassung

Viele gute Griinde sprechen fir Kooperationen auf interkommunaler
Ebene, im zunehmend grofer werdenden Wettbewerb der Regionen, um
Gemeinden als nachhaltige Gewerbestandorte zu positionieren. Die Vorteile
hierfiir liegen auf der Hand: Das Biindeln der finanziellen und Humanres-
sourcen hilft Kosten zu senken oder zu vermeiden z. B. fiir professionelles
Standortmarketing; Kooperationen kénnen den Zugang zu Férderungen
erleichtern, wenn ein Incentive ausschliefflich bei gemeinsamen Initiativen
gewihrt wird; Kooperationen kénnen schwicheren Gemeinden helfen, sich
in interkommunal starke, innovative und vitale Wirtschaftsstandorte, die
giinstige Standortkonditionen fiir Unternehmen, Arbeiter und Einwohner
bieten, zu verwandeln. Eine interkommunal entwickelte und beschlossene
Strategie, welche die besonderen Bedingungen der alpinen Standorte fiir
eine nachhaltige Gewerbeentwicklung berticksichtigt, fehlt allerdings oft in
Alpentilern. Es war erklirtes Ziel von COMUNIS, kooperative Strategien
fur interkommunale Standortentwicklung (in Folge mit CLD fiir Commer-
cial Location Development abgekiirzt) in Bergregionen zu entwickeln und zu
fordern. Zu diesem Zweck zeigte COMUNIS die Vorteile einer Férderung
interkommunaler und interterritorialer Kooperationen in Pilotregionen auf
(siche Kapitel 2.1.).

Ferner entwickelte COMUNIS Richtlinien fiir die Entwicklung und An-
wendung interkommunaler CLD Strategien angepasst an lokale und regio-
nale Herausforderungen, Bedingungen und Potentiale (siche Kapitel 2.2.).

Diese Richtlinien bieten praktische Hilfe fiir Gemeinde-, Wirtschafts-,
Raumplanungsabteilungen und Entwicklungsinstitutionen. Andere Ziel-
gruppen bilden Stidte, Dorfer, Regionen, Standortmanager und Regional-
entwickler.

Das Projekt fithrt zu einem Wissensmanagementsystem (siche Kapitel
1.5.), welches technische Losungen fiir kooperative CLD anbietet und den
Erfahrungsaustausch institutionalisiert. Die Schaffung nachhaltiger Struktu-
ren um gewerbliche/industrielle Standortentwicklung in bestimmten Pilotre-

gionen wurde im Zuge des Projektes eingeleitet.
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1.2. Hintergrund

In alpinen Regionen stehen benachbarte Gemeinden in einem starken
Wettbewerb um wirtschaftliche Entwicklung miteinander. Obwohl dies kein
alpenspezifisches Problem ist, schafft die Topografie der Alpen andere Rah-
menbedingungen als im Flachland. Eine schroffe Landschaft und Berge, eine
hohere Wahrscheinlichkeit von Naturgefahren usw. begrenzen das fiir die
Entwicklung nutzbare Land. Dies erfordert einen umsichtigen gemeinsamen
Ansatz fir die gewerbliche und industrielle Entwicklung sowie passende
partnerschaftliche Losungen fiir die nachhaltige Nutzung der endogenen Po-
tentiale.

Auflerdem bietet sich die gemeindeiibergreifende Zusammenarbeit fiir ge-
werbliche Standortentwicklung, in einer Zeit der knapper werdenden Ge-
meindehaushalte, als Problemlosung fiir die Abwanderung junger, gebildeter
Menschen (Braindrain) und der Auswirkungen der Wirtschaftsentwicklung
insgesamt, die nicht an Gemeindegrenzen Halt macht, an.

Dennoch zdgern Gemeinden, Finanzmittel und Mitarbeiter fiir einen ge-
meindeiibergreifenden Ansatz zu biindeln um sich strategisch zu entwickeln
und sich selbst als attraktiven und nachhaltigen Gewerbe- und Geschifts-
standort zu vermarkten. Anstatt die Initiative fiir eine langfristige Entwick-
lung zu ergreifen, handeln Gemeinden kurzfristig, so dass ihnen wenig

Handlungsspielraum bleibt.

1.3. Ansatz

Vor diesem Hintergrund strebten die elf Partner im Alpenraum-Projekt
COMUNIS die Ausarbeitung gemeinsamer und verstindlicher Strategien
fur eine gemeindetibergreifende gewerbliche Standortentwicklung (CLD)
in den Alpen an. Mit der Verbesserung des Austausches und der Zusammen-
arbeit unter benachbarten Gemeinden sollten mit COMUNIS individuelle
Problemldsungsansitze iiberwunden werden. Der COMUNIS-Ansatz ba-
sierte auf dem Gedanken, das komplexe Gebilde der gewerblichen Standort-
entwicklung (CLD) in seine einzelnen, im Folgenden angefiihrten Teile zu
zerlegen:

e Strategischer Ansatz: Landnutzungsmanagement; Marketing und Kom-

munikation; Unterstiitzung fir Unternehmen
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* Organisatorische und strukturelle Komponenten: Organisation und Fi-
nanzierung; Raumplanung und Bodenpolitik; Identifizierung von Nach-

frage und Angebot; Marketing; Evaluationsmethoden.

1.4. Projektpartnerschaft und Pilotregionen

Die Partnerschaft bringt lokale, regionale und nationale Kérperschaften
zusammen. Da diese sowohl zum privaten als auch zum offentlichen Sektor
gehoren, sind die Projekemitglieder sehr heterogen: Diese bestehen aus meh-
reren Hochschuleinrichtungen, regionalen Entwicklungsagenturen und
staatlichen Organen, privaten Forschungsinstituten und Gemeindeverwal-
tungen. Da alle diese Partner iiber umfassende Kompetenzen sowohl in der
Theorie als auch in der praktischen Erfahrung verfiigen, spielten sie fiir die
Akzeptanz und Implementierung des Projekts eine grundlegende Rolle.

Ein Beobachter-Netzwerk unterstiitzte das allgemeine Projektziel. Insbe-
sondere griffen die Beobachter den innovativen Kooperationsansatz auf und

trugen zur Annahme von CLD-Strategien und deren konkreter Umsetzung
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Abbildung 1: Karte des Alpenraum Programmgebiets, welches die COMUNIS Pilotregio-
nen, die verantwortlichen Projektpartner und die teilhabenden Beobachter anzeigt.
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bei. Sowohl die Projektpartner als auch die Beobachter arbeiteten in ausge-

wihlten Gebieten um die sogenannte CLD Strategie zu testen und umzuset-

zen (siche Abbildung 1).

Die Partner und Beobachter strebten die folgenden Ziele in den Pilot-

regionen an:

Gemeinden Martigny / Sion / Sierre (Kanton Wallis, Schweiz)

In den drei Gemeinden des franzosischsprachigen Wallis werden die
Projektteilnehmer dank einer im Rahmen des Projekts entwickelten Kosten-
Nutzen-Analyse fiir Industrial Ecology, d.h. den Material- und Wertstoft-
kreislauf, sensibilisiert und darin geschult, damit sie eine nachhaltige Wirt-

schaftsentwicklung fordern.

Alpsee-Griinten' (Bayern, Deutschland)

In diesem Gebiet planen die Gemeinden, einen besonderen Zweckver-
band zu griinden, der als Ansprechpartner fiir Unternehmen fungiert und
ein sorgfiltiges und nachfrageorientiertes Gewerbeflichenmanagement er-
moglicht. Die Voraussetzungen fiir die Griindung des Zweckverbandes wer-
den bis Frithjahr 2012 geschaffen werden. Der Zweckverband soll bis Som-
mer 2012 gegriindet sein.

Leiblachtal und GroBes Walsertal (Vorarlberg, Osterreich)
Hier wurde ein Projekt- und Standortverband gegriindet, der als institu-
tioneller Ansprechpartner fungiert und den Gemeinden die Umsetzung von

CLD-Strategien und Gewerbeflichenpolitik erméoglicht.

Region Tarare (GrofSraum Lyon, Frankreich)

Hier fokussieren die lokalen Behorden ihre Aktivititen auf ein gemeinsa-
mes regionales Standortmarketing und die Umsetzung einer Standortpolitik
durch ein sogenanntes ,Village d’Acceuil (,Empfangsdorf®). Ziel ist die
Verbesserung der Attraktivitdt des Wirtschaftsstandorts und die Erleichte-

rung von Unternehmensansiedlungen.

1 Trotz des Ausstiegs einer Gemeinde aus dem Projeke, verfolgen die anderen vier Gemeinden
weiterhin das Ziel, ein gemeinsames Gewerbeflichenmanagement in der Region aufzubauen.
Vermutlich wird die Kooperation ausgeweitet, da bereits ein konkretes Interesse am gemein-
samen Gewerbeflichenmanagement von den Gemeinden Bolsterlang, Bad Hindelang,
Ofterschwang und Fischen bekundet wurde.
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Gorenjska (Slowenien)
Ziel ist, dass zwei Gemeinden an einer gemeinsamen Entwicklung zusam-
menarbeiten und dass die Integration der Umweltaspekte in die Gewerbes-

tandortentwicklung geférdert wird.

Passeiertal (Autonome Provinz Bozen-Siidtirol, Italien)

Bestehende gemeindetibergreifende Kooperationsstrukturen wurden ana-
lysiert und die Ansitze fiir eine Optimierung werden ausgearbeitet. Innova-
tive Losungen um gewerblichen und industriellen Mingel, als auch Ver-

kehrsstromen gegeniiberzutreten, wurden mit lokalen Akteuren diskutiert.

Gemeinden Nizza Monferrato, Canelli und Calamandrana (Provinz Asti,
Italien)

Das Hauptziel der Tdtigkeiten in dem Gebiet ist die Entwicklung einer
gemeinsamen Offentlichen/privaten Politik fiir den Einsatz neuer energiespa-
render Systeme und fiir die Einrichtung von Fokusgruppen mit Unterneh-

men und Gemeinden.

1.5. Wissensmanagement

COMUNIS implementierte ein nachhaltiges System fiir das Manage-
ment des im Rahmen des Projekts entwickelten Wissens und der angefertig-
ten Dokumente. Nachhaltig in diesem Sinne heiflt, dass das System auch
nach Abschluss des Projektes Zugang zu Wissen ermoglicht.

In einem ersten Schritt wurde eine Bestandsaufnahme der verfiigbaren
Werkzeuge ausgearbeitet. Diese Werkzeuge wurden je nach ihrem spezifi-
schen Beitrag zur Verbreitung des Wissens in verschiedene Kategorien einge-
ordnet. Anschlieflend wurde ein System entwickelt, das mehrere Werkzeuge
implementierte (siche Abbildung 2). Dieses System umfasst im Rahmen des
Alpenraum—Programms umgesetzte \X/erkzeuge, die Wissensmanagement-
plattform der schweizerischen Netzwerkstelle Regionalpolitik sowie drei Web
2.0-Websites. (LinkedIn, Slideshare und Wikipedia) Diese Web 2.0-Websites
werden oft besucht und werden insofern dabei helfen, zahlreiche Nutzer so-
wohl zur Projekt- als auch zur Alpenraum-Programm-Website zu lenken.

Das System fiihrt COMUNIS dazu, einen dynamischen Prozess einzulei-

ten, der weit iiber die Projektlaufzeit hinaus andauert. Jeder Partner muss
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deshalb sein eigenes Bezichungsnetzwerk mit Experten in den entsprechen-
den Lindern ausbauen. Dieses Netzwerk bringt Vertreter aus dem offentli-
chen Dienst, von Verbinden, Beratungsunternehmen und Forschungsinstitu-
ten zusammen und soll nicht nur die Bekanntmachung der Projektergebnisse
unterstiitzen, sondern auch einen Mehrwert bringen. Aus diesem Grund soll
ein Hauptaugenmerk auf Netzwerkarbeit gelegt werden, die von Gemeinde-
mitarbeitern im Bereich der interkommunalen Zusammenarbeit und Gewer-

bestandortentwicklung koordiniert werden muss.

WWww.comunis.eu

I www.alpine-space.eu
it Gl Laufende Projekte
Projektdaten- auf
blatt auf Wikipedia

Alpine Space
Programm auf
Linkedin

regiosuisse

www.regiosuisse.ch

regiosuisse
Projekt-
datenbank

Comunis
auf
Slideshare

Regiosuisse auf Linkedin  je&———— Regiosuisse auf Linkedin

Abbildung 2: Wissensmanagement im Rahmen des Projekts.

Die ausgearbeiteten Dokumente kénnen heruntergeladen werden von:
* www.comunis.eu, COMUNIS Projekt Website
* www.regiosuisse.ch, regiosuisse — Netzwerkstelle Regionalentwicklung
* www.eurac.edu, Projekt Website auf der Homepage der Projektpartner

EURAC Research

¢ www.slideshare.net, Slideshare
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2. Ergebnisse

2.1. Vor- und Nachteile der interkommunalen
Zusammenarbeit

Zumeist steht bei der Kooperation im Bereich der Wirtschaftsforderung
(Betriebsansiedlung, Bereitstellung von Gewerbe- und industriellen Gebie-
ten) das Bestreben im Vordergrund, einen héheren wirtschaftlichen Nutzen
fur die beteiligten Gemeinden zu erzielen, das Kommunalsteueraufkommen
zu erhohen und bessere Rahmenbedingungen fiir ansissige Betriebe und Ar-
beitnehmer zu schaffen (RAUCH et al. 2001: 78?). Aber die Vorteile, die
durch einen gemeindetibergreifenden Ansatz der CLD-Strategie erzielt wer-
den, gehen tiber rein wirtschaftliche Zwecke hinaus.

Vor allem in Berggebieten, wo es aus topografischen Griinden noch weni-
ger Flichen gibt als im Flachland, ist eine gemeindeiibergreifende CLD-Stra-
tegie der wesentliche Schritt in Richtung nachhaltige Landnutzung und
Landschaftserhaltung. Gleichzeitig werden damit die Abwanderung be-
kimpft und dezentrale Arbeitsplitze erhalten. Abgesehen davon betrifft die
gemeindeiibergreifende Gewerbestandortentwicklung als komplexer und
langwieriger Prozess nicht nur die in der Region lebenden und arbeitenden
Menschen, sondern auch 6ffentliche und private Einrichtungen, die rechtli-
chen und raumplanungstechnischen Rahmenbedingungen und die Umwelt
(MATSCHEK 2011: 923).

Es gibt sowohl Argumente fiir als auch gegen die interkommunale Zu-
sammenarbeit. Aber es soll betont werden, dass die Vorteile und Chancen

die Nachteile und Risiken tiberwiegen.

2 Rauch, E, Spielmann, K. & B. Golas 2001: Kooperation von Gemeinden zur Entwicklung
von Wirtschaftsstandorten, im Auftrag der Bundeslinder Oberésterreich, Salzburg, Tirol und
Vorarlberg. Braumann, C. (Hrsg.) Salzburg, 122 S. .

3 Matschek, M. 2011: Interkommunale Zusammenarbeit (IKZ). Schriftenreihe des Osterrei-
chischen Gemeindebundes — Recht & Finanzen fiir Gemeinden 02/2011, Wien, 120 S.
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2.1.1. Vorteile und Chancen

Finanzen

Kostensenkung und Beitrag zur Steuerung und Reduzierung
der Flichennutzung fiir Gewerbezwecke.

Erleichterung des Zugangs zu Fordermitteln, wenn regionale
Fordergelder nur bewilligt werden, wenn die Initiativen als
Kooperations- oder Regionalprojekte geplant werden.

Verbesserung der Moglichkeiten, professionelles Standortmar-
keting zu organisieren und finanzieren.

Verwaltung

Aufgabenteilung zur Bewiltigung der zunechmend komplexen
Gemeindepflichten und -verantwortlichkeiten.

Riickgriff auf Experten und Fachleute aus anderen Gemein-
den, wenn die Herausforderung (neuer) Gemeindeaufgaben
bevorsteht.

Wettbewerb

Auftritt der Region als starker und innovativer Wirtschafts-
standort und als eine Einheit auf regionaler (bzw. nationaler
und internationaler) Ebene.

Vermeidung von Wettbewerb unter Gemeinden um Unterneh-
men und Einwohner dadurch, dass ein regionaler Konsens
gefunden und eine regionale Wirtschaftsstrategie entwickelt
wird.

Verbesserung der Chancen fiir die Ansiedlung neuer Betriebe
aus der Region und von auswirts durch eine Stimme fiir die
Region (anstelle von verschiedenen Stimmen von einzelnen
Gemeinden).

Angebot eines Standorts auf einer grofleren Fliche (nicht zwin-
gend im eigenen Gemeindebereich) mit besten Standortfakto-

ren fiir die Ansiedlung interessierter Unternehmen anstelle das

Unternehmen an eine konkurrierende Region zu verlieren.

Teilnahme an gewerblicher Standortentwicklung von Gemein-

den ohne eigene geeignete Flichen (z. B. bedingt durch topo-
grafische Griinde).

Verbesserung der Infrastruktur der Standorte und des Zugangs
zur regionalen Infrastrukeur.

Beschiftigung

Erhaltung von Arbeitsplitzen durch die strategische Planung
und Verwaltung von Gewerbeflichen/-gebieten in der Region.

Erhaltung dezentraler Arbeitsplitze, vor allem von KMU.

Angebot alternativer Arbeitsplitze fiir Beschiftigte in der
Landwirtschaft.

Forderung der Zusammenarbeit von Unternehmen und
Bildungseinrichtungen.
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Demografische | Verringerung der Abwanderung (und des natiirlichen
Entwicklung | Bevolkerungsriickgangs) durch eine erhéhte Attraktivitdt der

Region als Ort zum Arbeiten und Leben.

Kooperation und Identifikation mit dem Gebiet zur Forde-
rung der Motivation zum Bleiben.

2.1.2. Nachteile und Risiken*

Finanzen CLD hingt mit den Gemeindehaushalten zusammen — wenn

Gemeinden zusammenarbeiten, kdnnen sie dazu gezwungen
sein, den Partnern die Gemeindefinanzen (und andere Infor-
mationen) offenzulegen.

Verwaltung Ein Personalwechsel in der Partnerschaft kann zu Problemen

fihren (z. B. Uneinigkeiten, Motivationswechsel, usw.) und
den Prozess komplizierter gestalten oder beenden.

Neuverteilung oder Verinderung von Verantwortlichkeiten
bei den Aufgaben als Ergebnis einer Zusammenarbeit kann
langsam zu einem Verlust an Eigenstindigkeit und Bedeutung
fihren, was von Gemeinden als Existenzbedrohung wahrge-
nommen wird.

Der Aufbau und die Pflege der gemeindeiibergreifenden ge-
werblichen Standortentwicklung ist ein langwieriger und
arbeitsaufwindiger Prozess.

Wettbewerb Eingeschrinkte Entscheidungsfreiheit der einzelnen Partner:

Zusammenarbeit erfordert Kompromisse und gegenseitige
Abstimmung,.

Die Angst vor bzw. Bedrohung durch einen Zusammenschluss
von Gemeinden wird wahrgenommen (vor allem von kleine-
ren Gemeinden).
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2.2. CLD-Leitlinien

Es war erklirtes Ziel von COMUNIS, zu einer breiteren Anwendung von
kooperativen Strategien fiir die gemeindeiibergreifende Gewerbestandortent-
wicklung in Berggebieten beizutragen. Dazu sollten zum einen in den Pilot-
regionen beispielhafte Entwicklungen und Prozesse gestartet werden, die als
Vorbild fiir andere Regionen dienen kénnen. Zum anderen wurden Hand-
lungsleitlinien entwickelt, die Gemeinden und Regionen bei der Planung
und Umsetzung einer interkommunalen Gewerbestandortentwicklung un-
terstiitzen.

Als praktisches Handbuch fiir Akteure auf lokaler und regionaler Ebene
beschreiben die Leitlinien:

* Handlungsmdéglichkeiten fiir unterschiedliche regionale Gegebenheiten,
z. B. Gewerbeflichenmanagement, Vermarktung und Kommunikation
sowie Wirtschaftsforderung;

e Methoden und Werkzeuge fiir die verschiedenen Arbeitsschritte, von ei-
ner ersten Lageanalyse bis zum Aufbau einer Verwaltungsstrukeur;

* Werkzeuge fiir Kosten-Nutzen-Vergleiche und fiir die Prifung der Um-

weltauswirkungen.

2.2.1. Prozess

Die Leitlinien gliedern sich nach dem in fiinf Schritten untergliederten
Arbeitsprozess von CLD (Abbildung 3: Prozess in Kiirze; Abbildung 4: Pro-
zess im Detail). Sie stellen verschiedenartige Ansitze und Handlungsmog-
lichkeiten vor und illustrieren sie anhand von Praxisbeispielen. Der Prozess

beginnt an dem Punkt, an dem eine Gemeinde oder Region die eigene Prob-

1. Context 2. Analysis 3. Development 4. Implementation

Starting points: Examining the Definiting common Setting up suitable
motivation, history, situation and goals and devising management
development evaluating the joint strategies and structures,
problems analysis results action concepts regulations etc.

5. Evaluation

Feedback and strategy adaptation

Abbildung 3: CLD-Arbeitsprozess, zusammenfassende Darstellung.
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lemlage erkennt und sich diese bewusst macht (,Context description®). In
der anschlieflenden detaillierten Standortanalyse werden sowohl die Ent-
wicklungshemmunisse als auch lokale Potenziale untersucht und Herausfor-
derungen und Chancen herausgearbeitet (,Analysis“). Davon ausgehend
werden im nichsten Arbeitsschritt ,Development® Ziele und Priorititen de-
finiert und Losungsansitze entwickelt. Die geeignete Organisationsstrukeur,
die Verteilung von Kosten, Nutzen und Verantwortung sowie Ankniipfungs-
punkte an bestehende Managementebenen in den Gemeinden sind die In-
halte des Schritts ,Implementation®. Der fiinfte, prozessbegleitende Arbeits-

schritt besteht in der ,,Evaluation® der Prozessumsetzung.

Die folgenden Abschnitte skizzieren die einzelnen Schritte und die Inhal-

te der Kapitel der Leitlinien.
Kontextbeschreibung

Am Beginn eines Prozesses der interkommunalen Gewerbestandortent-
wicklung steht weniger ein Arbeitsschritt im eigentlichen Sinn als vielmehr
eine Erkenntnis: Die hergebrachten Entwicklungsmuster funktionieren
nicht mehr oder erscheinen nicht mehr zukunftstrichtig, und die Entwick-
lung der Gemeinde ldsst sich im Rahmen der bestehenden Strukturen und
bisherigen Handlungsleitlinien nicht mehr sinnvoll und zielfiithrend steuern.
Es wird auch deutlich, dass im Kontext gesamtwirtschaftlicher Entwicklun-
gen sowie zunehmender Verflechtungen und Konkurrenzen auf globaler, na-
tionaler und regionaler Ebene lokale Schutzriume geschaffen werden miis-
sen, um kreative und zielorientierte Entwicklungen in den Gemeinden zu
ermoglichen. Ausgehend hiervon entsteht in den Gemeinden das ggf. noch
diffuse Bewusstsein, dass Anderungen strategischer Linien erforderlich sind
fur diese Entwicklung.

Am Ende des Arbeitsschritts ,,context description® soll eine qualitative
Einschitzung der Verantwortlichen aus Politik und Verwaltung in den Ge-
meinden stehen, wie sie ihre aktuelle Ausgangslage beurteilen und wo sie die
wesentlichen Problemfelder sehen. Es ist zu kliren, worin die Motivation fiir
einen gemeindetibergreifenden Ansatz zur Gewerbestandortentwicklung be-
steht. Die Gemeinden sollen sich dariiber klar werden, welche Partner im in-
terkommunalen und méglicherweise erweiterten Umfeld an dem Prozess be-

teiligt werden sollen, und den Willen der Zusammenarbeit nach Moglichkeit
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schriftlich bekunden. Idealerweise werden in den Prozess auch Vertreter der
regionalen Wirtschaft eingebunden.

Das Kapitel der Leitlinien beschreibt beispielhaft verschiedene Problemla-
gen, die fiir einzelne Kommunen zutreffen kénnen, und die einzeln oder in
Kombination fiir Gemeinden Anlass geben konnen, ihre zukiinftige Ent-
wicklung in einer interkommunalen (gemeindetibergreifenden) Zusammen-
arbeit anzugehen. Die Darstellungen sollen die Gemeinden darin unterstiit-
zen, ihre Situation moglichst realistisch einzuschitzen und den Bedarf fiir

detailliertere Analysen und Bewertungen zu prizisieren.
Analyse

Im zweiten Arbeitsschritt gilt es, die Situation des Standorts, d.h. in den
Gemeinden bzw. der Region, in detaillierter Weise zu erfassen. Die Analyse
soll u.a. die regionsspezifischen Charakteristika sowie die standort- und an-
siedlungspolitischen Vorgaben und Rahmenbedingungen in der Region kli-
ren. Darauf aufbauend werden Stirken und Schwichen, Chancen und Risi-
ken herausgearbeitet und der konkrete Handlungsbedarf beschrieben. Bei
Bedarf werden fiir erkannte Problemgebiete zusitzlich vertiefende Analysen
durchgefiihrt. Dies empfiehlt sich beispielsweise, um die Nachfrage von Un-
ternehmen nach kommunalen Dienstleistungen und Angeboten zu prizisie-
ren (z. B. Bedarf an Gewerbeflichen, Unterstiitzung bei Ansiedlungs-/Erwei-
terungsverfahren etc.).

Das Kapitel ,,Analysis“ stellt verschiedene Methoden zur Informationsge-
winnung und -bewertung vor, die es den Kommunen erméglichen, die Situ-
ation am interkommunalen Standort zu erfassen und zu bewerten. Ein
Schwerpunkt liegt auf der im Rahmen von COMUNIS verwendeten adap-
tierten Balanced Scorecard-Methode. Fiir spezifische Fragestellungen werden
dariiber hinaus u.a. Methoden und Instrumente zur Analyse von Angebot
und Nachfrage, zur Analyse des regionalen Images, zur Analyse von Wert-
schopfungsketten sowie zur Untersuchung von Material- und Energiefliissen
dargestellt.

Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein strategisches Instrument, das fiir die
Sicherstellung der Qualitit einer Organisation oder Einrichtung verwendet
wird. Die Methode zielt darauf ab, einen angemessenen Uberblick iiber die
Leistung und Effizienz einer einzelnen Einrichtung oder Organisation (z. B.

aus wirtschaftlicher oder finanzieller Sicht) zu geben. Sowohl die Tétigkeiten
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als auch die Strategien werden untersucht und in ihrer Qualitdt bewertet,

um zu erkennen, inwieweit die durchgefiithrten Aktionen und Tétigkeiten zu

den Visionen und Zielsetzungen passen. Die qualitative Bewertung basiert

auf einer Evaluierung zuvor definierter Mengen- und Qualitdtsindikatoren.
Als Grundlage fiir die weiteren Arbeitsschritte im Rahmen von COMU-

NIS verfolgte die Methode folgende Ziele:

e Erhalt eines Uberblicks iiber die wirtschaftlichen, politischen, sozialen
und geografischen Standortbedingungen in den Pilotregionen

 Analyse und Evaluation bestehender Systeme und Rahmenbedingungen
fur die interkommunale Gewerbestandortentwicklung

e Erkennung von Problemsituationen und Problemlosungsmechanismen

fur die interkommunale Gewerbestandortentwicklung

Die Anwendung der Methode im Rahmen von COMUNIS erforderte
somit eine Anpassung der BSC-Methode an die Projektbediirfnisse unter
Beriicksichtigung der regionalen Entwicklung mit dem Schwerpunkt Ge-
werbestandortentwicklung. Drei Kernbereiche, gefolgt von Aktionsfeldern,
wurden von dem Partnerkonsortium ausgemacht: (vgl. Abbildung 4)

* Standortprofil: Situation und Standort, Wirtschaft, Arbeitsmarke, Ar-
beitskrifte, Image

e Interkommunale Zusammenarbeit: Intensitit der bestehenden Zusam-
menarbeit, Haltung und Erwartungen der Interessenvertreter, politische
und rechtliche Rahmenbedingungen

* Gewerbeflichenmanagement: Verfiigbarkeit und Nutzung von Flichen,

riumliche Rahmenbedingungen, Bodenpreise.

Die Aktionskernbereiche wurden in eine Reihe von Indikatoren bzw. Kri-
terien aufgeteilt, die entsprechend der Leistung einer Region in einem be-
stimmten Bereich (Tabelle 1) auf einer Skala von 0 bis 100 (0 = schlechteste
Situation, 100 = optimale Situation) eingestuft und bewertet wurden. Diese
Bewertung erfolgte im Austausch mit den jeweiligen Interessentrigern und
Experten und auf der Grundlage von Mengenangaben. Danach wurden die
Punkte fiir mehrere Kriterien zusammengezihlt, was wiederum den Wert ei-
nes Aktionsbereichs ausmachte. Neben der Bewertung des Status quo stell-
ten die Interessentriger auch Zielwerte auf, die im Rahmen des Projekts er-
reicht werden sollten, und zeigten mogliche Entwicklungswege auf, die

innerhalb des Projektes verfolgt werden sollen.
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Tabelle 1: Beispiel fiir die im COMUNIS-Projekt verwendete BSC-Methode: Auszug aus
einem Kriterium zur Auswertung der Landqualitdt und der Voraussetzungen fiir die ge-
werbliche Flachennutzung in einer Pilotregion.

Land-/Gelinde und Gebiudequalitit

0 25 50 75 100
Keine Infra- Industrie- Das Land ist | Angemessen | Sehr gut er-
struktur, brachen, ehe- | grundsitzlich | erschlossen schlossenes
schlechte maliger Indust-| erschlossen, (Infrastruktur, | Land (Strom-/
Landqualitit | riestandort muss aber Straf8en, usw.) | Gasversorgung,
und schlechte | und Ver- verbessert/ auf-| Unterschied- | Breitband).
Voraussetzun- | schmutzung | gewertet liche Flichen- | Nihe giinstiger
gen, da es sind schwierig | werden. typen und Infrastrukturen
keine Investi- | umzuwandeln | Investitions- | Voraussetzun- | und Dienst-
tionen gibt. (z. B.sind zu | mangel. gen. leistungen.
Das Angebot | hohe Investiti- | Das Angebot | Das Angebot | Das Angebot
deckt die onen notig). | decke die deckt die deckt die
Bediirfnisse Ein niedriges | Grundbediirf- | Bediirfnisse. Bediirfnisse
tiberhaupt Angebotsni- | nisse. optimal.
nicht. veau deckt die

Grund-

bediirfnisse.

Ein Schaubild stellt die Auswertungsergebnisse grafisch dar. Das Dia-

gramm (Abbildung 5) verdeutlicht sowohl den Status quo (Ist-Situation,

blaue Linie) der Region Tarare als auch die Visionen und Ziele (mogliche

Entwicklung/Ziel-Situation, griine Linie), die von der Region fiir den Kern-

bereich gewerbliches Landnutzungsmanagement aufgestellt wurden.
Der grofite Handlungsbedarf im dargestellten Fall (Abbildung 5) besteht
fur den Bereich , Verfiigbarkeit der Werkzeuge fiir die Gewerbestandortent-

wicklung®. Strategien sind notwendig, um die ,.kurz-, mittel-, und langfristi-

ge Verfugbarkeit (der Land- und Gewerbenutzung)®, ,die Transparenz und

Flexibilitit des Prozesses (fiir Betriebsniederlassungen)®, sowie die Qualitit

des Bodens und der Betriebsgebdude und des ,,Preisniveaus® zu verbessern.
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=0==[st-Situation
©O— Mdgliche Entwicklung (Ziel)
Flachenverfligbarkeit: kurz-, mittel-, langfristig

A, Transparenz & Flexibilitat:

4

2O\

Preisniveau .

Detailliertes
Planungsdokument
auf Landesebene

Verfligbarkeit von
Instrumenten flr
interkommunale CLD

Landnutzungskonflikte Einflussmoglichkeiten

Abbildung 5: Beispiel einer Balanced Scorecard fiir den Kernbereich ,Entwicklung der ge-
werblichen Landnutzung” fiir die Pilotregion Tarare (des Projektpartners Industrie- und
Handelskammer Lyon).

Die Ergebnisse dieser Analyse flieflen in die Definition der Herausforde-
rungen und Chancen ein, die durch eine SWOT-Analyse (Stirken, Schwi-
chen, Chancen und Bedrohungen) erginzt wird. Dies war die Grundlage fiir

die Entwicklung spezifischer Strategien, um die Ziele in Zukunft zu erreichen.
Entwicklung

Im Rahmen dieses Arbeitsschritts bestimmen die Gemeinden ausgehend
von den erkannten Handlungserfordernissen den vorrangigen Handlungsbe-
darf. Dazu wigen sie die verschiedenen Handlungserfordernisse ab und prio-
risieren dann die anstehenden Aufgaben. Die beteiligten Gemeinden einigen
sich auf gemeinsam getragene Ziel- bzw. Aufgabenstellungen. Soweit mog-
lich legen sie gemeinsam quantitative Zielgroflen fest.

Davon ausgehend erarbeiten die Gemeinden konkrete Mafinahmen oder
Mafinahmenbiindel. Hierzu kénnen sie sich bezogen auf die ermittelten
Handlungserfordernisse auf gemeinsam zu tragende Einzelmafinahmen fest-

legen. Alternativ kénnen die Gemeinden auf umfassend angelegte Hand-
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lungsmodelle zuriickgreifen und diese auf die lokalen bzw. regionalen Bediirf-
nisse anpassen (siche Kapitel 2.1). Als Vorbereitung fiir die organisatorische
Umsetzung der Mafinahmen sind ggf. die in den Gemeinden vorhandenen
personellen und finanziellen Ressourcen, Kompetenzen und Strukturen zu
untersuchen. Spitestens in diesem Schritt ist eine breite politische Veranke-
rung des Prozesses notwendig, d.h. die kommunalpolitischen Gremien sind
in den Prozess zu integrieren und die demokratische Legitimation fiir die
weitere Durchfithrung des Prozesses ist zu sicher zu stellen.

Die interkommunalen Handlungen kénnen nur durch die Verantwortli-
chen der Gemeinden entwickelt werden, idealerweise im Rahmen extern
moderierter Events. Es sollen nicht nur politische Entscheidungstriger betei-
ligter Gemeinden in den Prozess integriert werden, sondern auch nichtstaat-
liche Organisationen, Meinungsbildner und lokale/regionale Initiativen. Die
Ziele werden im sogenannten Leitbildungsprozess definiert, und die Ergeb-
nisse sind nicht nur allgemeine Aussagen, sondern quantitative MessgrofSen,
welche auf dem Indikatorlevel mit dem Status Quo verglichen werden kon-
nen. Der Startschuss fiir diesen Prozess liegt in einer politisch unterstiitzten
Interessensbekundung um einen Vorschlag zu entwerfen, der die Anpassung
oder die Schaffung von Struktur/Kooperationsmodellen zur Folge hat.

Dieses Kapitel der Leitlinien fokussiert zunichst auf Mdglichkeiten, auf
interkommunaler Ebene gemeinsame Zielstellungen und Handlungspriori-
titen zu entwickeln und zu vereinbaren. Dariiber hinaus werden bezogen auf
die drei in COMUNIS formulierten Handlungsmodelle Landnutzungsma-
nagement, Werbung und Kommunikation sowie unternehmensbezogene
Dienstleistungen singulire Mafinahmen bzw. Mafinahmenbiindel beschrie-

ben (s. Kap. 2.3).
Umsetzung

Der vierte Prozessschritt beschiftigt sich mit der Umsetzung der entwi-
ckelten Strategie in Organisationsstrukturen und Regelungen. Generell kann
davon ausgegangen werden, dass eine professionell gefiihrte interkommunale
Gewerbestandortentwicklung eine dauerhafte Struktur bendtigt, deren Auf-
gaben und Anforderungsprofil sich zu groflen Teilen aus den strategischen
Festlegungen fiir die Zusammenarbeit ergeben. Ziel ist es, Strukturen aufzu-
bauen, die eine effiziente Abwicklung erméglichen, d.h. iiber das notwen-

dige Know-how, die notwendigen Befugnisse und die ggf. notwendige Fi-
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nanzausstattung verfiigen. Je nach Zielsetzung und ausgearbeitetem
Geschiftsmodell kann dafiir die Schaffung einer neuen Stelle notwendig
sein. In vielen Fillen wird es aber auch méglich sein, bestehende Strukturen
an die sich neu ergebenden Aufgaben anzupassen. In allen Fillen ist es wich-
tig, dass sich die interkommunale Kooperation in der gemeinsamen Struktur
und im Entscheidungsprozess widerspiegelt.

Neben der Managementstruktur vereinbaren die Gemeinden in diesem
Schritt auch die notwendigen Regelungen fiir die Zusammenarbeit. Diese
umfassen z. B. Vereinbarungen zur Aufteilung von Kosten und Ertrigen, zu
Stimm- und Beteiligungsrechten, ggf. die Festlegung einer Satzung, die Ab-
stimmung der gemeinsamen Entwicklungsstrategie und die Anpassung der
Raum- bzw. Flichennutzungsplanung u. .

In diesem Schritt geht es auch darum, anhand festgelegter Kriterien (Kos-
ten-Nutzen-Betrachtung, Umweltfolgenabschitzung) eine vergleichende Be-
wertung von Handlungsoptionen vorzunehmen und sich schrittweise der
optimalen Losung fiir die Region anzunihern.

In diesem Kapitel werden anhand einer Check-Liste die fiir die Umset-
zung notwendigen Punkte und Aufgaben aufgefithrt und beschrieben. Darii-
ber hinaus werden verschiedene Organisationsformen vorgestellt und die
Umsetzung der entwickelten Strategien in den Pilotregionen prisentiert.
Komplettiert wird das Kapitel durch Instrumente zur Abschitzung von Kos-
ten und Nutzen sowie zur Abschitzung von Umweltauswirkungen. Diese In-
strumente sollen die Entscheidungsfindung bei verschiedenen Entwicklungs-

optionen unterstiitzen.
Evaluation

Der Arbeitsschritt der Evaluation kann mit unterschiedlichen Zielstellun-
gen durchgefiithrt werden. Zum einen kann der Frage nachgegangen werden,
ob die im Prozess entwickelten und vorgeschlagenen Mafinahmen tatsich-
lich umgesetzt wurden und ob die vorgesehene Organisationsstruktur tat-
sichlich installiert wurde und funktionsfihig ist. Zum anderen kann tiber-
priift werden, ob die Umsetzung mit Blick auf die selbst gesteckten Ziele
erfolgreich war, z. B. unter Anwendung der adaptierten Balanced Scorecard-
Methode. Erginzend hierzu konnte eine ex-post-Evaluation anhand der vor-
geschlagenen Instrumente vorgenommen werden, um die Kosten-Nutzen-

Bilanz sowie die Umweltbilanz zu untersuchen.
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2.3. Modelle interkommunaler gewerblicher
Standortentwicklung

Im Rahmen von COMUNIS sind Praxisbeispiele interkommunaler
Kooperation zur gewerblichen Standortentwicklung untersucht worden.
Ausgehend von einer Analyse dieser Praxisbeispiele und den Ergebnissen
einer Literaturrecherche wurden im Rahmen von COMUNIS drei mogli-
che Handlungsmodelle fiir Gemeinden unterschieden: Landnutzungsma-
nagement, Werbung und Kommunikation sowie unternehmensbezogene
Dienstleistungen.

Die Handlungsmodelle beschreiben in verschiedenen Ausprigungen
MafSnahmenbiindel, mit denen Kommunen Herausforderungen im gewerb-
lichen Bereich in einem umfassenden Ansatz auf interkommunaler Ebene
aktiv angehen kénnen. Durch eine breit angelegte Beschreibung von Hand-
lungsoptionen sollen sie den Gemeinden die Moglichkeit bieten, ihre Situa-
tion und Entwicklung mit einem weiten Blickwinkel zu betrachten. Dabei
kann es sinnvoll und notwendig sein, die Modelle mit Blick auf die indivi-
duelle Situation einer Region oder Gemeinde zu kombinieren, wie es in der

Praxis interkommunaler Entwicklung durchaus gingig ist.

2.3.1. Landnutzungsmanagement

Anstof§ zu einem konsequenten interkommunalen Landnutzungsmanage-
ment konnen sehr unterschiedliche Ausgangssituationen liefern: knappe Fli-
chen, hohe Bodenpreise, schwierige Eigentumsverhiltnisse, regionale Fli-
cheniiberangebote als Folge einer fehlgeleiteten Entwicklungspolitik sowie
ungenutzte Brachflichen sind nur einige Stichworte hierzu. Je nach den lo-
kalen Moglichkeiten kénnen die Lésungen unterschiedlich umfassend sein’.

Eingegrenzt auf die Flichenbereitstellung konnen mehrere Gemeinden
zusammen ein interkommunales Gewerbegebiet planen, entwickeln und
vermarkten, um lokalen Betrieben eine Umsiedlung und Vergroflerung zu
ermoglichen oder im besten Fall auch neue Unternehmen von auf§erhalb zu

akquirieren. Mit dem gleichen Ziel werden im Rahmen einer abgestimmten

5  Zur Praxis von interkommunalen Steuerungsmaéglichkeiten der riumlichen Entwicklung s. a.
Raab, A. (2011): Riumliche Entwicklungen interkommunal steuern — Interkommunale
Kooperation — ein bedarfsgerechtes Steuerungsinstrument fiir riumliche Entwicklungen auf
kleinriumiger Ebene. ibidem-Verlag, Stuttgart, 472 S.
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iibergemeindlichen Gewerbeflichenpolitik bei strenger Nachfrageorientie-
rung maflgeschneiderte Flichenangebote fiir unterschiedliche betriebliche
Bediirfnisse entwickelt. Die beteiligten Gemeinden sehen dazu eine rdumli-
che Aufgabenteilung vor, priorisieren ihre Zielvorstellungen fiir die kiinftige
gewerbliche Entwicklung und entwickeln gemeinsam Standorte fiir Produk-
tion, Dienstleistung und Handel auf den jeweils giinstigsten Flichen. In ei-
nem noch weitergehenden Ansatz kann in manchen riumlichen Kontexten
auch eine gemeinsame stidtebauliche Entwicklung zielfithrend sein. Dazu
entwickeln die Gemeinden gemeinsam eine abgestimmte stidtebauliche
Strategie und gemeinsame Zielstellungen, die alle notwendigen urbanen
Funktionen beriicksichtigen und neben Industrie und Gewerbe z. B. auch
Wohnen, Verkehr sowie soziale und Freizeitinfrastrukturen einbeziehen. Das
Handlungsmodell ,Landnutzungsmanagement® kann die Vorbereitung und

unter Umstinden auch die Realisierung konkreter Bauprojekte einschliefSen.

2.3.2. Werbung und Kommunikation

Werbung und Kommunikation im Bereich der gewerblichen Standortent-
wicklung zielen in der Regel darauf ab, ortsansissige Unternehmen in der
Region zu halten und neue von auflen anzuzichen. Ein Standort (Gemeinde,
Region etc.) kann verschiedentlich aktiv werden, um seine Standortvorteile
zu kommunizieren und damit die Einstellungen und Erwartungen von rele-
vanten Akteuren zu beeinflussen. Innerhalb der Region ist es wichtig, enge
Kontakte zu den Betrieben und Unternehmensnetzwerken zu pflegen und
die Bevolkerung tiber Entwicklungsprozesse zu informieren und aktiv darin
einzubinden. Ziele sind eine klare regionale Identitit und ein positives
Image, was sich z. B. auch in einer eigenen Marke fiir regionale Produkte
manifestieren kann. Ein klares Standortprofil und Entwicklungsleitbild sind
auch wesentliche Voraussetzungen fiir die Kommunikation nach auflen und
kénnen z. B. tiber eine Homepage, Werbemafinahmen, bei Messen etc. ziel-
gerichtet transportiert werden. Der Erfolg der Mafinahmen hingt vor allem
davon ab, inwieweit es gelingt, personliche Kontakte zu Entscheidungstri-
gern herzustellen und zu pflegen, die Zielgruppe anzusprechen und Multi-
plikationseffekte fiir den Standort auszulésen®.

6 Gubler, R. E. & Méller, C. (2006). Standortmarketing — Konzeption, Organisation und
Umsetzung. Haupt Verlag Bern, 258 S.
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Im Rahmen von COMUNIS wurden die folgenden zwei Handlungsan-
sitze differenziert: Ein gemeinsames Gewerbeflichenmarketing kann singu-
lir oder als Teil eines gemeinsamen Landnutzungsmanagements (s. 0.) dazu
beitragen, Angebot und Nachfrage zusammenzubringen und die Ansiedlung
von Gewerbe in dem Gebiet zu férdern. Mit dem weitergehenden Ansatz
des Standortmarketings kann eine Gemeinde oder Region auf exogene Ent-
wicklungsimpulse oder auf Schwierigkeiten mit dem eigenen Image rea-
gieren. Das Standortmarketing legt eine ganzheitliche Sicht des Standorts
einschliefSlich der spezifischen Stirken und Schwichen zugrunde. Die betei-
ligten Gemeinden entwickeln ein gemeinsames interkommunales Marke-
tingmodell und ein klares Standortprofil und etablieren die Region mittel-

bis langfristig als eigene Marke am Markt.

2.3.3. Unternehmensbezogene Dienstleistungen

Ein gutes Angebot unternehmensbezogener Dienstleistungen durch Ge-
meinden und Regionen wird von Unternehmen zunehmend als wichtiger
Standortfaktor geschitzt. Das Angebot kann dabei Mafinahmen und Aktivi-
titen wie die Gemeindeunterstiitzung bei Verwaltungsablidufen, finanziellen
Forderungen, Ansiedlungsmanagement, Unternehmensnachfolgemanage-
ment oder der Forderung der Aus- und Weiterbildung von Arbeitnehmern
umfassen. Auf einer tibergeordneten Ebene kénnen Gemeinden in einer Re-
gion fur eine allgemeine Wirtschaftsférderung zusammenarbeiten, um eine
abgestimmte und kohirente regionale Wirtschaftsentwicklung sicherzustel-
len. Durch die erweiterte Perspektive konnen regionale Wertschopfungsket-
ten und Wirtschaftskreisldufe betrachtet und die Entwicklungsdynamik mit
gezielten Mafinahmen gefordert werden. Gleichzeitig konnen in der gemein-
detibergreifenden Kooperation Kompetenzen und Ressourcen zusammen-
gelegt und gemeinsame Gkonomische und politische Visionen entwickelt
werden. Gemeinden kdénnen des Weiteren sehr gezielt individuelle Wirt-
schaftsforderung auf der Ebene einzelner Unternehmen bzw. spezifischer
Zielgruppen betreiben. Dies kann durch finanzielle Hilfen, z. B.

e Forderungen,
e Kredit- oder Investitionsbeihilfen, aber auch

* Gebiihrenbefreiungen oder Stundungen etc.;
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ebenso geschehen wie z. B. durch
¢ die Griindung einer Gewerbeagentur als One-Stop-Agency,
* Verwaltungsunterstiitzung fiir neue Unternehmen oder
e die Unterstiitzung von Unternehmensgriindungen durch Coaching, Men-

toring oder das Angebot von Griinderzentren.

Die Beratungsleistung fiir Unternehmen kann auch mit einem starken
inhaltlichen Schwerpunke erfolgen, z. B. fiir eine Umsetzung der sog. Indus-
trial Ecology. Dabei unterstiitzen Gemeinden Unternehmen darin, Material-
und Energiekreisliufe miteinander abzustimmen und Wertstoffe und Rest-
energiemengen weitgehend innerhalb dieser lokalen Kreisldufe nutzbar zu
machen. Den Gemeinden kommt dabei vor allem die Rolle zu, die vorberei-
tenden Analysen durchzufithren und Netzwerke und Arbeitsgruppen unter
Beteiligung von Verwaltung, Wirtschaft und externen Beratern einzurichten

und zu pflegen.

2.4. Ubertragbarkeit von CLD-Handlungsmodellen auf
unterschiedliche regionale Kontexte

Natiirlich ist der Erfolg der Umsetzung einer gemeindeiibergreifenden
Gewerbestandortentwicklung von folgenden Grundprinzipien und Erfolgs-
faktoren fiir interkommunale Zusammenarbeit abhingig’:

* Der Kooperationswillen muss gegeben sein

e Bottom-up’-Ansatz (aufgezwungene Kooperation wird normalerweise
skeptisch aufgenommen)

¢ Keine Dominanz eines einzelnen Partners

e Geschick und Willen, einen Konsens zu erzielen

* Angemessene Entscheidungsfindungsstrukturen zur Ermoglichung einer
Kooperation auf Augenhdohe

* Beriicksichtigung und Ausgleich der Interessen aller Kooperationspartner

Wenn diese Voraussetzungen gegeben sind, miissen die Gemeinden ein Be-

wusstsein dafiir entwickeln, welches Handlungsmodell am besten fiir den spe-

7 Hessisches Ministerium fiir Wirtschaft, Verkehr und Landesentwicklung (2006). Gemein-
schaftsinitiative Stadtumbau in Hessen — Interkommunale Kooperation.
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zifischen regionalen Kontext geeignet sein kann. Folgende Aspekte und Fra-

gen sind in diesem Zusammenhang von den Gemeinden zu berticksichtigen:

 Ziel/Aufgabe: Verfolgen die Gemeinden derzeit ein Ziel, das einem spe-
zifischen Handlungsmodell zugrunde liegt? Welche Aufgaben kennzeich-
nen die Handlungsmodelle?

 Standort: Sind die standortbezogenen Voraussetzungen fiir die Umset-
zung eines bestimmten Handlungsmodells gegeben? Ahnelt die aktuelle
Situation der Region den Startbedingungen, die fir das Handlungsmo-
dell beschrieben werden? Uberwiegen die gleichen regionalen Ausgangs-
bedingungen?

 Rechtlicher und organisatorischer Rahmen: Haben die Gemeinden die
Eigenstindigkeit und Befugnis, den erforderlichen rechtlichen oder steu-
errechtlichen Vereinbarungen zuzustimmen? Bieten die lokalen Regie-
rungs-/Fithrungsstrukturen ausreichende Flexibilitit, um die Grundlagen
fur die Steuerung einer gemeindetibergreifenden Entwicklung zu schaf-
fen? Es muss beriicksichtigt werden, dass alle Modelle einen Mindeststandard®

an organisatorischer Abstimmung auf interkommunaler Ebene erfordern:

V' Mechanismen und Regelungen fiir die Kostenteilung in Verbindung mit
interkommunaler Gewerbestandortentwicklung

V' Verfiigbarkeit finanzieller und personeller Kapazititen fiir Aufbau und
Leitung einer Managementstruktur

V' Mechanismen und Regelungen fiir die Entscheidungsfindung auf inter-

kommunaler Ebene

e Wirtschaftlicher Rahmen: Gibt es Wirtschafts- und Gewerbestrukturen
vor Ort, die die Anwendung des Modells im regionalen Kontext erleich-
tern bzw. angemessen erscheinen lassen?

* Einbeziehung der Akteure: Welche lokalen oder regionalen Akteure miis-
sen besonders beriicksichtigt werden, damit die Implementierung des
Handlungsmodells ein Erfolg wird?

 Grad der Verbindlichkeit: Jeweilige Empfehlung oder Bewertung auf der
Grundlage, wie bindend und geregelt ein Modell ist. Welchem Grad der
Verbindlichkeit sind Gemeinden bereit zuzustimmen, welcher Grad der

Verbindlichkeit ist fiir die Anwendung des Modells erforderlich?

8  Diese Aspekte sind Grundvoraussetzungen und in Tabelle 2 nicht ausdriicklich angefiihrt.
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2.5. Empfehlungen

1)

2)

4)

34

Die Gemeinden koénnen durch den Ansatz von CLD giinstige Rahmen-
bedingungen fiir ihre wirtschaftliche Entwicklung und durch indirekte
Folgewirkungen auch fiir ihre Entwicklung insgesamt schaffen. Aller-
dings ist es fiir die Gemeinden auch wichtig, zu erkennen und anzuer-
kennen, dass es angesichts von demografischem Wandel, makroskonomi-
schen Verinderungen und begrenzten Ressourcen (z. B. Fliche) Grenzen
fur die eigenen Entwicklungs- und Steuerungsmaoglichkeiten gibt.
Der grofSte Teil von Gewerbeansiedlungen und -entwicklungen (80—
90 %) stammt in der Regel aus der eigenen Region — sowohl im lindli-
chen Raum als auch in eher stidtisch geprigten Gebieten. Dies bedeutet,
dass sich die Entwicklung einer gemeinsamen Gewerbestrategie auf die
endogenen Potenziale konzentrieren sollte. Dadurch kann die Gewerbe-
standortentwicklung zielgerichtet und nachfrageorientiert betrieben wer-
den, teure Fehlinvestitionen lassen sich vermeiden. Wichtig hierfiir ist eine
intensive und regelmiflige Kommunikation mit den Betrieben vor Ort.
Die gewerbliche Standortentwicklung darf nicht auf die Bereitstellung
grofler und billiger Gewerbeflichen reduziert werden, sondern muss eine
individuelle und flexible Antwort auf die aktuelle wirtschaftliche Nachfra-
ge sein. Unternehmen bewerten hiufig Standortfaktoren, wie ein flexibles
Flichenmanagement als Reaktion auf die Nachfrage der Unternechmen,
Arbeitsmarkepotenzial, Entwicklungsférderung durch die Gemeinde, Er-
reichbarkeit (vgl. Industrial Ecology) oder Verfugbarkeit der gebrauchten
Eigenschaften hoher als bzw. mindestens genauso hoch wie Grundstiicks-
preise und Kommunalsteuern. In vielen Fillen fordern und erwarten aus-
wirtige Investoren eine starke Unterstiitzung durch die Kommunalverwal-
tung, die von behordlicher Beratung (z. B. bei Luftqualititsvorschriften)
bis zur Offentlichkeitsarbeit reicht. Von Vorteil ist hier eine annihernde
Ubereinstimmung von unternehmerischen und gemeindlichen Interessen.
Die o. a. Aufgaben konnen in einer interkommunalen Zusammenarbeit
hiufig professioneller bearbeitet werden als in einer Einzelgemeinde.
Gemeinden miissen im kooperativen Prozess frithzeitig priifen, ob die
notwendigen Voraussetzungen fiir eine Zusammenarbeit gegeben sind:
¢ Vertrauen, Offenheit, Uberzeugung: Die Grundvoraussetzung fiir die
Zusammenarbeit zwischen Gemeinden ist ein starkes Vertrauen zwi-

schen den verantwortlichen Personen in den beteiligten Gemeinden
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und auch zwischen den Biirgermeistern und den jeweiligen Gemeinde-
riten. Eine Vorbedingung ist die stindige und offene Kommunikation
zwischen diesen Parteien. Die involvierten Gemeinden und ihre Ver-
handlungsfiithrer miissen von der Zusammenarbeit zum Erreichen ge-
meinsamer Ziele iiberzeugt und sich der Folgen des Prozesses bewusst
sein, ansonsten werden sie den Kooperationsprozess behindern und die
Zusammenarbeit wihrend des gesamten Prozesses gefihrden. Gemein-
den, die den Prozess gefihrden kénnten, miissen eine Entscheidung
tiber ihre zukiinftige Beteiligung an der Kooperation treffen (bzw. dazu
gezwungen werden).

* Grad der Verbindlichkeit: Die mdglichen Inhalte fiir eine interkom-
munale Zusammenarbeit sind abhingig vom erreichbaren Grad der
Verbindlichkeit zwischen den Gemeinden. Es ist zu berticksichtigen,
dass der Grad der Verbindlichkeit je nach angestrebter Lésung sehr un-
terschiedlich sein kann. Einige Ansitze erfordern z. B. nicht nur eine
Aufteilung von Kosten sondern auch von Einnahmen. Die Gemeinden
miissen sich klar dariiber sein, wie weit sie dabei gehen wollen und
welche Verbindlichkeit fiir sie vertretbar ist.

* Es ist wichtig, den Prozess in Gang zu halten und sich nicht in frithen
Phasen schon in Detailfragen zu verlieren. Die Teilnehmer sollten ein-
fache, transparente und gerechte Problemlésungen anstreben. Die Re-
geln der Entscheidungsfindung miissen transparent sein und sollten
moglichst Mehrheitsentscheidungen fiir Regulierungsdetails zulassen.

Interkommunale CLD ist auf eine klare Beschreibung und Bewertung

der lokalen und regionalen Gegebenheiten angewiesen. In COMUNIS

wurde ein hierfir geeignetes Verfahren entwickelt und in der Praxis er-
probt, das durch eine detaillierte Analyse der Situation, von Herausforde-
rungen und Chancen den Grundstein legt fir die Entwicklung einer ziel-
gerichteten Strategie und deren organisatorische Umsetzung. Zur
langfristigen Sicherstellung und kontinuierlichen Verbesserung der Stra-

tegie werden Methoden fiir eine Evaluation vorgestellt (s. Kap. 2.2).

Losungen sind nicht in einfacher Weise tibertragbar, d. h. die Gemeinden

miissen sich bewusst sein, dass mit CLD ein Prozess verbunden ist, der

auf die Erarbeitung einer individuellen Losung abzielt. Nichtsdestotrotz
hilft es, sich tiber die Praxis von Zusammenarbeit kundig zu machen und

aus guten ebenso wie aus schlechten Beispielen zu lernen.
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3. Schlussfolgerungen

Mit dem Konzept des Commercial Location Development (CLD) wird
Gemeinden eine Moglichkeit in die Hand gegeben, im Verbund mit ande-
ren Gemeinden ihre gewerbliche Entwicklung zukunftsgerichtet zu steuern.
Die gewerbliche Standortentwicklung ist durch ihre verschiedenen indirek-
ten Wirkungen ein Ansatz, der iiber die Zielstellung einer stabilen Wirt-
schaftsentwicklung hinausgeht. Vielmehr trigt die angestrebte Entwicklung
von Betrieben und Sicherung von Arbeitsplitzen dazu bei, die Attraktivitit
der jeweiligen Gemeinden als Arbeits- und Wohnort zu stirken. Mit Blick
auf die demografischen Verinderungen ist das eine Grundvoraussetzung da-
tur, die junge Bevolkerung vor Ort zu halten und die bestehende Infrastruk-
tur auch in Zukunft sicher zu stellen.

Die vorgeschlagenen Handlungsmodelle zielen darauf ab, Betriebe und
Unternehmen in der Region zu halten bzw. die Bedingungen dafiir zu schaf-
fen, dass neue Investitionen getitigt oder neue Unternechmen angezogen
bzw. gegriindet werden. Dies kann iiber die gemeinsame Entwicklung von
Gewerbegebieten, gemeinsames Standortmarketing oder kooperative Maf3-
nahmen zur Wirtschaftsforderung geschehen. Der Schwerpunkt der entwi-
ckelten Strategien liegt auf der interkommunalen Ebene. Durch die Zusam-
menarbeit wird es fiir die Gemeinden einfacher oder tiberhaupt erst
moglich, die notwendige administrative und finanzielle Kapazitit oder ggf.
benatigte Flichenressourcen fiir eine vorausschauende strategische Entwick-
lung bereitzustellen. Es muss hierbei erwihnt werden, dass Kooperationen
die einzige praktikable Losung darstellen. Zudem bilden Gemeinden auf-
grund der vielfiltigen wirtschaftlichen, infrastrukturellen und gesellschaftli-
chen Verflechtungen und - in den Alpen - wegen der topografischen Gege-
benheiten, mit ihren Nachbarn in der Regel gemeinsame Wirtschaftsriume,
von dessen kooperativer Entwicklung alle Gemeinden profitieren, nicht zu-
letzt durch eine bessere Auflenwahrnehmung im Wettbewerb der Regionen
um ihre Position als Gewerbestandort.

Das Projekt hat dabei erwartungsgemif$ gezeigt, dass allgemein giiltige, in
einfacher Weise {ibertragbare Losungen angesichts der grofSen Heterogenitit
der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Bedingungen in den Alpen nicht
bestehen. Eine Ubertragbarkeit kann aber auf anderer Ebene geschehen:
Zum einen konnte in COMUNIS ein einheitliches Verfahren angewendet

werden (siche Kapitel 2.2.1), das es kooperierenden Gemeinden ermoglichr,
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von einer detaillierten Analyse ihrer Situation ausgehend zu einer proble-
madiquaten Losung zu kommen. Zum zweiten tauchen in verschiedenen re-
gionalen Kontexten dhnliche Problemsituationen auf. Darauthin kénnen
MafSnahmen (models of action) ergriffen werden, die ein grundsitzlich dhn-
liches Ziel anstreben (z. B. die am Bedarf orientierte, gemeinsame Entwick-
lung ausgewihlter Flichen fiir Gewerbezwecke; Optimierung der Ressour-
cennutzung durch Kreislaufdenken (industrial ecology)) (siche Kapitel
2.3.3). Fiir die konkrete Umsetzung und Realisierung der Antwort ist dann
aber fiir jede interkommunale Kooperation eine individuelle und maf3ge-
schneiderte Losung zu entwickeln. Dies gilt auf transnationaler Ebene, z. B.
wegen unterschiedlicher rechtlicher und administrativer Rahmenbedingun-
gen, gleichermaflen aber auch innerhalb des gleichen nationalen Kontexts,
z. B. abhingig von der bestechenden Vertrauensbasis und damit dem Grad
der Verbindlichkeit, der zwischen Gemeinden mdoglich ist, oder abhingig
von Fihigkeit und Willen, eigene lokale Potenziale in den Dienst einer regi-

onalen Idee zu stellen.

3.1. Ausblick

In einigen Regionen konnten im Laufe der Projektlaufzeit stindige Struk-
turen fir CLD-Management eingerichtet werden. Entsprechende Ansitze
wurden in der Praxis in Deutschland und Osterreich erprobt. Nach der Un-
tersuchung und Analyse der verschiedenen Formen interkommunaler Zu-
sammenarbeit beschlossen die Biirgermeister der Region Alpsee-Griinten,
gemeinsam Gewerbeflichen in der Region Alpsee-Griinten zu entwickeln
und zu vermarkten. Der Entscheidungsprozess zur Einrichtung des Gewer-
bezweckverbands Alpsee-Griinten wurde eingeleitet, und es wurden die Rah-
menbedingungen und Kosten fiir die Einrichtung und den Betrieb einer sol-
chen fiir CLD zustindigen Agentur geklirt. In den zwei osterreichischen
Pilotregionen Grofiwalsertal und Leiblachtal wurde der rechtliche und sat-
zungsrechtliche Rahmen fiir eine Projekt- und Standortgenossenschaft
(PSG) besprochen und niher definiert. Das Umsetzungsziel fiir das Grof3-
walsertal ist die Einrichtung eines stindigen CLD-Managements, d.h. die
Entwicklung eines Business Plans einschlieSlich der Ubereinkiinfte zwischen
den Gemeinden und der Dokumentation der vereinbarten Regeln. Im

GrofSwalsertal beschlossen vier der fiinf Gemeinden, sich an der PSG zu be-

37



Schlussfolgerungen

teiligen. Fiir das Leiblachtal ist das Ziel die Einrichtung eines regionalen
Verbands von fiinf Gemeinden, also die Ausarbeitung gemeinsamer Strategi-
en. Die Pilotregion arbeitet derzeit an den Implementierungsstrategien.

Im Projektverlauf konnte eine Strategie fiir die Implementierung des Wis-
sensmanagements ausgearbeitet werden. Der Schwerpunkt wurde hierbei so-
wohl auf ein Wissensmanagementsystem als auch auf das Konzept transnati-
onaler Tandem-Regionen gesetzt. Dieses System — das z. B. Wikipedia,
LinkedIn und Slideshare-Websites miteinander verbindet — soll Losungen
fur Kooperationsstrategien zur gewerblichen Standortentwicklung anbieten.
Es ist ein Mittel zur Institutionalisierung des Erfahrungsaustauschs in die-
sem Bereich. Zusitzlich adaptierten die Projektpartner das ,Tandem-
Programm® auf einmalige und eingehende Weise zu gemeindeiibergreifen-
den Fragen, um ein geeignetes Modell zur Verbesserung des interkulturellen
Verstindnisses zu erhalten. Konkret wird angestrebt, dass zwei Pilotregionen
ihre Erfahrungen und spezifischen Dokumente teilen. Dazu gehort auch das
Konzept der laufenden Evaluation. Die Tandem-Regionen treffen sich nach
Projektabschluss in regelmifSigen Abstinden, um die gemachten Erfahrun-

gen zu besprechen und auszutauschen.

3.2. Forschungsbedarf

Trotz der Bemiithungen der Arbeitsgemeinschaften der COMUNIS Part-
ner die Forschung tiber interkommunale CLD griindlich zu betreiben, wur-
den jedoch einige wichtige Punkte, die hier aufgelistet werden, innerhalb des
Projektes nicht beriicksichtigt. Ebenso wurden dhnliche Themen von der
Projektentwicklung gestrichen, da deren ernsthafte und griindliche Behand-
lung zusitzliche Untersuchungen erfordern wiirden. Die eingehende Studie
folgender Aspekte in Zusammenhang mit interkommunaler gewerblicher
Standortentwicklung wiirde sicher fiir ein besseres Verstindnis der Thematik
in dem Projekt COMUNIS beitragen:

* Autonomie der Gemeinde!®

e (inter-)kommunales Land/Raumplanungsrecht und Steuersysteme

9 Urspriinglich als interaktives Mittel fiir zwei Personen gedacht, die jeweils die Sprache des
Anderen lernen méchten.

10 Nutzen des Wettbewerbs zwischen autonomen Gemeinden gemif§ der Neue Politische
Okonomie Theorie.
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e Bedingungen fir das Entstehen einer iiberdrtlichen institutionellen
Struktur!
* Regionalisierung als dynamischer Prozess und Erzeuger von Bedeutung

und Identifikation'?

Der Erfolg und die Effekte der interkommunalen Kooperation in der
Gewerbegebietsentwicklung:

Soweit gibt es wenige Studien, die sich mit den Effekten interkommuna-
ler Kooperation fiir die Kontrolle der riumlichen Entwicklung befassen. (fiir
Deutschland, sieche Raab 2011:38'") Sinnvoll wiren vergleichende Studien,
welche die Auswirkungen und den Erfolg interkommunaler Kooperation
von CLD im Detail, einschliefllich diverser indirekter Effekte (Arbeitsent-

wicklung, Steuereinnahmen, Bevélkerung, etc.).

Systematische ex-post Analysen der Kosten und Nutzen der gewerbli-
chen Raumentwicklung:

Innerhalb des Projektes wurde offensichtlich, dass Gemeinden weder die
direkten, finanziellen noch die weiteren indirekten Effekte der Gewerbes-
tandortentwicklungen kennen. Es wire hilfreich eine Erfassung der Daten
und der Erfahrungen (ex-post Betrachtung) zu erstellen betreffend der aktu-
ellen Kosten und dem Wert der Gewerbestandortentwicklung und der Uber-
prifung der Bedingungen und Faktoren, welche zu giinstigen oder ungiins-

tigen Kosten-Nutzen Verhiltnissen fithren.

11 Gemifl K. Horber-Papazian & S. Terribilini (In: Katia Horber-Papazian, S/s dir., 2001) ein
Minimum an Anniherung der Reprisentationen und der Interessen ist nicht nur fiir die
Produktion neuer Flichen fiir 6ffentliche Handlungen, sondern auch fiir deren Legitimitit.

12 Gemifl Cl. Raffestin (In: Katia Horber-Papazian, S/s dir., 2001) sind Regionen nun mit
dem Prozess der Territorialisierung-Reterritorialisierung-Deterritorialisierung beschiftigt.

13 Raab A. 2011: Riumliche Entwicklungen interkommunal steuern. Interkommunale
Kooperation — ein bedarfsgerechtes Steuerungsinstrument fiir riumliche Entwicklungen auf
kleinrdumiger Ebene. Ibidem-Verlag Stuttgart, 472 S.
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1. LeProjet

1.1. En bref

De nombreuses bonnes raisons poussent a 'adoption d’initiatives de coo-
pération intercommunale pour positionner les communes comme sites d’im-
plantation commerciale durable dans un contexte de compétitivité inter-ré-
gionale grandissante. Les avantages sont parfaitement évidents : mutualiser
les ressources financiéres et humaines aide a réduire ou éviter des colits, par
exemple pour le marketing professionnel de site ; la coopération peut facili-
ter I'acces au sponsoring dans la mesure o les incitations sont accordées uni-
quement en cas d’initiatives planifiées conjointement ; la coopération peut
aider a transformer des communes individuellement faibles en un lieu d’im-
plantation économique intercommunal fort, innovant et vital qui offre des
conditions d’établissement favorables aux entreprises, aux travailleurs et aux
habitants. Les vallées de I'arc alpin souffrent souvent de I'absence d’une stra-
tégie concertée et développée au niveau inter-municipal pour le développe-
ment durable des zones d’activités économiques mixtes (commercial location
development — CLD) prenant en compte les conditions spécifiques des ré-
gions. Lobjectif du projet COMUNIS était de définir des stratégies de coo-
pération pour le développement inter-municipal de zones d’activités écono-
miques mixtes (CLD) dans des zones de montagne. A cette fin, le projet
COMUNIS a attiré 'attention sur les avantages dérivant du renforcement
de la coopération interterritoriale dans les régions pilotes (cf. chapitre 2.1.).
Par ailleurs, COMUNIS a développé des lignes directrices pour la planifica-
tion et la mise en ceuvre de stratégies inter-municipales de CLD adaptées
aux défis, aux conditions et aux potentiels a la fois locaux et régionaux (cf.
chapitre 2.2.).

Ces lignes directrices fournissent des conseils pratiques aux services muni-
cipaux de planification économique et d’'aménagement du territoire, ainsi
qu'aux institutions de développement. Les autres groupes ciblés sont les
villes, les villages, les régions, les administrateurs locaux et les autorités de
développement régional.

Le projet aboutira également a la création d’un systeme de gestion des sa-
voirs (cf. chapitre 1.5.) 2 méme de fournir des solutions techniques pour le

développement conjoint de zones d’activités économiques mixtes et d’insti-
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tutionnaliser le partage d’expériences. COMUNIS a de plus conduit a la
création de structures durables pour la gestion du développement de zones

d’activités commerciales et industrielles dans les régions pilotes.

1.2. Contexte

Dans les régions de l'arc alpin, les municipalités voisines se livrent une
vive concurrence dans le cadre du développement de leurs activités écono-
miques. Si le probléme nest pas spécifique aux zones alpines, la géographie
de ces régions génere des conditions-cadre différentes de celles qui régnent
en plaine. Le relief escarpé, une plus forte probabilité de catastrophes natu-
relles, etc. sont autant d’éléments qui limitent le nombre de terrains dispo-
nibles pour le développement. Dans ce contexte, il est nécessaire d’adopter
une approche conjointe de développement territorial, industriel et commer-
cial.

En outre, tandis que les budgets municipaux sont revus 2 la baisse, en des
temps d’exode des populations jeunes et diplomées (fuite des cerveaux), et a
Iheure ou la crise économique générale fait sentir ses effets jusque sur les
communes, la coopération inter-municipale en mati¢re de développement
commercial est la solution qui s'impose.

Malgré cela, les municipalités sont peu disposées a mettre en commun les
ressources financieres et humaines au service d’'un approche intercommunale
visant & développer, utiliser et commercialiser de maniére stratégique des ter-
rains, dans le but d’attirer des entreprises. Au lieu de miser sur un développe-
ment a long terme, les municipalités agissent a court-terme, limitant ainsi

leur marge de manceuvre.

1.3. Approche

Dans ce contexte, les onze partenaires du projet de I'espace alpin CO-
MUNIS se sont fixés I'objectif de définir des stratégies de coopération glo-
bales pour le développement inter-municipal de zones d’activités écono-
miques mixtes (CLD) dans les régions alpines. En renfor¢ant I'échange et la
coopération entre les municipalités voisines, COMUNIS visait a écarter les

tentatives individuelles de résolution des problemes au sein de chaque muni-
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cipalité. Lapproche de COMUNIS consistait 3 décomposer la question

complexe du CLD de la fagon suivante :

* Approche stratégique : aménagement du territoire ; marketing et com-
munication ; SuUpport aux entreprises ;

* Composantes organisationnelles et structurelles : organisation et finan-
cement ; aménagement des espaces et politique de protection des sols ;
identification de loffre et de la demande ; marketing ; méthodes d’évalua-

tion.

1.4. Partenaires et régions pilotes

Le projet réunit des entités locales, régionales et nationales de nature variée
et provenant aussi bien des secteurs privé que public. On compte ainsi plu-
sieurs établissements d’enseignement supérieur, des agences de développement
régional, des organes d’Erat, des instituts de recherche privés et des adminis-
trations municipales. La capacité & mobiliser un large éventail de compétences
couvrant 2 la fois les connaissances théoriques et I'expérience pratique a joué
un role crucial dans I'acceptation et la mise en ceuvre du projet.

Lobjectif général du projet a par ailleurs été supporté par un réseau d’ob-
servateurs. Engagés dans 'approche innovante de collaboration et de partage
des cotits et des bénéfices, ils ont contribué a 'adoption de stratégies CLD et
a leur mise en ceuvre opérationnelle.

Les partenaires du projet COMUNIS ont sélectionné un certain nombre
de zones (Illustration 1) dans leur région en vue de tester et de mettre en
ceuvre la stratégie de CLD (développement de zones d’activités économiques

mixtes).

Les partenaires et observateurs ont poursuivi les objectifs suivants dans les

régions pilotes :

Municipalités de Martigny/Sion/Sierre (Canton du Valais, Suisse)

Dans les trois villes du Valais Romand, les parties prenantes au projet sont
sensibilisées et formées sur les thémes liés a I'écologie industrielle, grice a
une analyse de rentabilité élaborée dans le cadre du projet, dans le but de

renforcer un développement économique durable.
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lllustration 1: Carte de la région concernée par le programme Espace Alpin avec indica-
tion des zones pilotes COMUNIS.

Siidliches Oberallgau’ (Baviére, Allemagne)

Dans cette région, les municipalités prévoient de créer une association de
droit public qui servirait d’interlocuteur aux entreprises et permettrait une
juste gestion des zones d’activités commerciales axée sur la demande. Tous
les éléments nécessaires a la création de l'association seront prédisposés d’ici

le printemps 2012. Lassociation sera constituée d’ici I'été 2012.

Leiblachtal et GroBBes Walsertal (Vorarlberg, Autriche)
Ici, une association opérant en tant que structure institutionnelle a été
créée afin d’aider les municipalités & mettre en ceuvre les stratégies CLD et la

politique fonciére.

1 Note de bas de page : Malgré le renoncement d’'une commune, les quatre autres municipalités
continuent le projet conjoint de développement de zones d’activités économiques dans la
région. On est en droit de s‘attendre A un renforcement de la coopération puisque les munici-
palités de Bolsterlang, Bad Hindelang, Ofterschwang et Fischen ont déja manifesté concréte-
ment leur intérét envers le projet.
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Pays de Tarare (Grand Lyon, France)

Ici, les collectivités locales concentrent leurs activités sur une gestion terri-
toriale conjointe et sur la mise en ceuvre d’une politique d’accueil a travers
une démarche « Village d’accueil », 'objectif étant de renforcer lattractivité

économique du territoire et de faciliter 'implantation d’entreprises.

Gorenjska (Slovénie)
Lobjectif est de mettre en place une collaboration entre deux municipali-
tés sur un projet de développement commun et de renforcer I'intégration des

aspects environnementaux dans le développement des zones d’activités.

Passeiertal (Province autonome de Bolzano — Haut Adige, Italie)

Les structures de coopération intercommunale ont été analysées et des ap-
proches pour l'optimisation sont mises au point. Des solutions innovantes
pour faire face a 'insuffisance de zones commerciales et industrielles et aux

flux de transport et de trafic ont été discutées avec les stakeholders.

Municipalités de Nizza Monferrato, Canelli, et Calamandrana (Province
d’Asti Province, Italie)

Les principales mesures entreprises dans cette région visent principale-
ment a développer des politiques conjointes entre les secteurs privé et public
pour le déploiement de nouveaux systémes d’économie d’énergie et pour la

création de groupes de réflexion avec les entreprises et les municipalités.

1.5. Gestion du savoir

Afin de gérer le savoir développé et les documents produits durant le pro-
jet, COMUNIS a implémenté un syst¢éme durable de gestion du savoir. Du-
rable signifie dans ce contexte que le systeme fournira un accés au savoir éga-
lement une fois le projet fini.

Dans un premier temps, un inventaire des outils disponibles a tout
d’abord été dressé. Ces outils ont été ensuite classés selon leur degré de
contribution spécifique a la diffusion des savoirs. Comme le montre lillus-
tration 2, un systéme a par la suite été développé a I'aide de différents outils.
Ce systeme comprend les outils utilisés dans le cadre du programme Espace

Alpin, la plateforme de gestion des connaissances de la politique régionale
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suisse regiosuisse, ainsi que trois sites du worldwide Web 2.0. Ces sites Web
2.0 sont souvent visités et contribueront donc a attirer des visiteurs sur les
sites du projet et celui du programme Espace Alpin.

Le systéme a conduit le projet COMUNIS & mettre en place une dyna-
mique qui se prolongera bien au-dela de la durée du projet. Pour cela,
chaque partenaire doit développer son propre réseau de relations avec des ex-
perts dans chaque pays. Ce réseau, composé de représentants du secteur pu-
blic, d’associations, de bureaux de conseil ainsi que d’instituts de recherche,
devra non seulement aider a diffuser les résultats du projet, mais aussi contri-
buer a les enrichir. C’est pour cette raison qu’il convient d’accorder une at-
tention toute particuliére aux activités du réseau qui seront coordonnées par
les administrateurs locaux dans le domaine de la coopération inter-munici-

pale et du développement de zones d’activités économiques mixtes.

Www.comunis.eu

I www.alpine-space.eu
Projets en cours

Comunis Comunis
Fiche de sur
projetsur Wikipedia

Programme
Espace Alpin sur
Linkedin

regiosuisse

www.regiosuisse.ch

Regiosuisse
base de
projets

Comunis
sur
Slideshare

Regiosuisse sur Linkedin ~ j«————— Regiosuisse sur Linkedin

lllustration 2: Gestion de savoir du projet.

Les documents produits peuvent étre téléchargés sur les sites suivants :

* www.comunis.eu, page d’accueil de COMUNIS

* www.regiosuisse.ch, page d’accueil de regiosuisse — Centre du réseau de
développement régional suisse

¢ www.slideshare.net, Slideshare

* www.eurac.edu, Site Web du projet sur la page d’accueil du partenaire du

projet EURAC research
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2. Lesrésultats

2.1. Avantages et inconvénients de la coopération
inter-municipale

Dans la plupart des cas, la coopération dans le domaine de la promotion
économique — et plus précisément lorsqu’il s'agit d’implantations d’entre-
prises et de la mise a disposition de zones d’activités économiques mixtes —
vise & obtenir un plus grand avantage économique pour toutes les municipa-
lités participantes, & augmenter les recettes fiscales des communes et & créer
de meilleures conditions pour les entreprises et les salariés établis dans les
différentes municipalités (RAUCH et al. 2001: 78%). Mais les avantages déri-
vant de 'adoption d’une approche inter-municipale pour le CLD dépassent
largement les objectifs purement économiques.

Dans les zones de montagnes en particulier, ol les terrains sont, pour des
raisons topographiques, une ressource plus rare qu'en plaine, une approche
inter-municipale de CLD représente Iétape essentielle pour une utilisation
durable et la protection des espaces naturels, pour contrecarrer I'émigration
et préserver les emplois décentralisés. De plus, sagissant d‘un processus com-
plexe et de longue durée, le CLD intercommunal ne concerne pas unique-
ment les personnes qui résident et travaillent dans la région, mais aussi les
institutions publiques et privées, les conditions-cadre juridiques et d’aména-
gement du territoire, ainsi que l'environnement naturel (MATSCHEK
2011: 92%).

Il existe certes des arguments pour et contre la coopération inter-munici-
pale. Mais il convient de souligner que les avantages et les opportunités dé-

passent les inconvénients et les risques.

2 Rauch, E, Spielmann, K. & B. Golas 2001: Kooperation von Gemeinden zur Entwicklung
von Wirtschaftsstandorten, im Auftrag der Bundeslinder Oberésterreich, Salzburg, Tirol und
Vorarlberg. Braumann, C. (Hrsg.) Salzburg, 122 p. )

3 Matschek, M. 2011: Interkommunale Zusammenarbeit (IKZ). Schriftenreihe des Oster-
reichischen Gemeindebundes — Recht & Finanzen fiir Gemeinden 02/2011, Wien, 120 p.
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2.1.1. Avantages et opportunités

Finances

Réduit les cofits et contribue 2 orienter et a réduire l'utilisation
des terrains a des fins commerciales.

Facilite 'acces au sponsoring lorsque les aides financieres
régionales ne sont accordées que si les initiatives sont program-
mées dans le cadre de projets de coopération ou régionaux.

Augmente les possibilités d’organiser et de financer le marke-
ting professionnel des sites.

Administration

Répartition des tiches pour faire face a la complexité grandis-
sante des devoirs et des responsabilités municipales.

Possibilité de faire appel a des experts et spécialistes d’autres
municipalités lorsque 'on se trouve face a des tiches commu-
nales (nouvelles).

Compétition

Présente la région comme un site économique dynamique
et innovant et comme une entité a I'échelon régional/national/
international.

Evite la concurrence entre les municipalités vis-3-vis de
Iaccueil d’entreprises ou d’habitants a travers 'obtention
d’un consensus et la définition d’une stratégie économique
régionale.

Augmente les possibilités d’implantation pour les nouvelles
entreprises provenant de la région ou de I'extérieur.

Offre un site le plus attractif possible pour 'implantation des
activités économiques intéressées.

Implique dans le programme de CLD les communes qui ne
disposent pas de terrains adaptés (pour des raisons topo-

graphiques par exemple).

Améliore les infrastructures des sites et leur acceés aux infras-
tructures régionales.

Emploi

Préservation des postes de travail a travers un programme
stratégique et 'administration de zones d’activités écono-
miques dans la région.

Préservation d’emplois décentralisés ; en particulier dans les

PME.
Offre d’emplois alternatifs aux salariés agricoles.

Promeut la coopération entre les entreprises et les instituts
de formation.
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Développe- Atténue les effets de 'émigration (et du déclin naturel de la
ment démo- population) en augmentant attractivité de la région présentée
graphique comme un lieu ol vivre et travailler.

Coopération et identification avec la région pour augmenter la
motivation a rester.

2.1.2. Inconvénients et risques*

Finances Le CLD est lié aux budgets municipaux — en collaborant a

ce méme projet, les municipalités pourraient étre obligées de
révéler a leurs partenaires leurs états financiers (et d’autres
informations).

Administration | Des changements de personnel au sein du groupe de parte-

naires peuvent devenir problématiques (en cas de désaccord,
changement de motivation, etc.) et compliquer, voire compro-
mettre le processus.

La redistribution des responsabilités ou le changement des
tiches dérivant du processus de coopération peut conduire
progressivement 4 une perte d’autonomie et de poids, ce que
les municipalités per¢oivent comme une menace pour leur
existence méme.

Etablir et « cultiver » le CLD inter-municipal est un processus
laborieux et de longue durée.

Concurrence Limitation de la liberté décisionnelle des différents parte-

naires : la coopération nécessite des compromis et des ententes
mutuelles.

Les craintes ou les menaces de fusions entre communes sont
perceptibles (en particulier dans les plus petites communes).
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Différentes sources :

Rauch, F, Spielmann, K. & B. Golas 2001: Kooperation von Gemeinden zur Entwicklung
von Wirtschaftsstandorten, im Auftrag der Bundeslinder Oberésterreich, Salzburg, Tirol und
Vorarlberg. Braumann, C. (Hrsg.) Salzburg, 122 p.

Wirth, K. 2005: Interkommunale Zusammenarbeit aus dem Blickwinkel des Good Gover-
nance. In: KDZ — Zentrum fiir Verwaltungsforschung, Forum Public Management, 3/2005,
pp- 10-12.

Biwald, P. (n. d.): Leistungsfihige Gemeinden durch interkommunale Zusammenarbeit — ein
Projektbericht. Vortrag im Rahmen des Arbeitskreis I1I ,,Verwaltungsreform — leistungsfihige
Gemeinden durch kommunale Zusammenarbeit®: http://www.staedtebund.gv.at/oegz/oegz-
beitraege/jahresarchiv/details/artikel/arbeitskreis-iiiverwaltungsreform-leistungsfachige-
gemeinden-durch-kommunale-zusammenarbeit.html [17.06.2011]
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2.2. Lignes directrices pour le CLD

Lobjectif de COMUNIS était de contribuer a une application plus large
des stratégies de coopération pour le développement de zones d’activités éco-
nomiques mixtes dans les régions de montagne. Pour cela, les régions pilotes
devaient d’'une part amorcer des dynamiques et des processus devant servir
de modeles pour les autres régions. D’autre part, des lignes directrices ont
été élaborées afin d’aider les municipalités et les régions dans la planification
et la mise en ceuvre du développement inter-municipal de zones d’activités
économiques mixtes. Rassemblées dans un manuel pratique a 'usage des
acteurs locaux et régionaux, ces lignes directrices décrivent :

* Les possibilités d’action pour les différentes caractéristiques régionales,
comme par exemple la gestion des zones d’activités économiques, le mar-
keting et la communication ainsi que la promotion de I'économie ;

* Les méthodes et les outils pour les différentes étapes de travail, en com-
mengant par une premicre analyse de situation et pour finir par la struc-
turation d’un syst¢me de gestion ;

* Les outils pour des études comparatives cotits/bénéfices et pour mesurer

I'impact environnemental.

2.2.1. Processus

Les lignes directrices sarticulent en cinq étapes qui correspondent aux
cinq phases du processus de CLD (Illustration 3 : le processus en bref ; Illus-
tration 4 : le processus en détail). Elles présentent différentes démarches et
possibilités d’action a I'aide d’exemple pratiques. Le processus débute au mo-

ment ol une commune ou une région reconnait et prend conscience dCS

1. Context 2. Analysis 3. Development 4. Implementation

Starting points: Examining the Definiting common Setting up suitable
motivation, history, situation and goals and devising management
development evaluating the joint strategies and structures,
problems analysis results action concepts regulations etc.

5. Evaluation

Feedback and strategy adaptation

lllustration 3: Schéma du processus de CLD en bref.
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problemes spécifiques auxquels elle est confrontée (« Context description »).
On procede ensuite & une analyse détaillée du site pour en étudier les poten-
tiels ainsi que les obstacles au développement (« Analysis »). Dans I'étape sui-
vante « Development », on définit les objectifs et les priorités, et 'on met au
point des propositions de résolution des problémes en se basant sur les résul-
tats des phases précédentes. La phase d’« Implementation » aborde quant a
elle les questions de la structure organisationnelle adéquate, la répartition des
colits, des avantages et des responsabilités, de méme que les possibilités de
connexion avec des niveaux de gestion existants dans les communes. La cin-
quiéme étape consiste enfin en '« Evaluation » de la mise en ceuvre du pro-

cessus.

Les paragraphes suivants décrivent les différentes étapes et le contenu des

chapitres des lignes directrices.
Description du contexte

Le point de départ d’un processus de développement intercommunal de
zones d’activités économiques mixtes est bien moins caractérisé par une
étape de travail a proprement parler que par un constat : les modéles de dé-
veloppement appliqués jusqu'a maintenant ne fonctionnent plus ou sem-
blent ne plus pouvoir étre appliqués a I'avenir, et la commune ne peut plus
assurer correctement son développement dans le cadre des structures exis-
tantes et des lignes directrices appliquées jusqu'a présent. De plus, dans le
contexte d’une économie globalisée, de plus en plus interdépendante et ou la
concurrence est de plus en plus vive aussi bien a 'échelon mondial, national
et régional, la nécessité de créer des espaces protégés au niveau local se fait
sentir de fagon plus pressante pour permettre un développement créatif et ci-
blé dans les communes. C’est a partir de ces considérations que les com-
munes prennent conscience de la nécessité de modifier leur stratégie.

Au terme de cette étape de travail, les responsables politiques et adminis-
tratifs des communes doivent procéder a une évaluation qualitative de leur
situation de départ avec identification des problématiques. Il s'agit de définir
clairement les motivations qui incitent la commune a entreprendre une
démarche inter-municipale CLD. Les municipalités doivent réfléchir sur les
partenaires qu’elles souhaitent associer dans le processus au niveau inter-mu-

nicipal et peut-étre méme a un plus large échelon, et si possible fixer par écrit
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leur volonté d’entreprendre cette collaboration. L'idéal est d’associer égale-
ment au processus des représentants de 'économie régionale.

Le chapitre des lignes directrices décrit, a titre d’exemple, des probléma-
tiques diverses pouvant concerner différentes communes et qui pourraient
inciter les communes, dans le cas ou elles se présenteraient, séparément ou
en combinaison, a affronter leur développement futur a travers une collabo-
ration transcommunale. Les cas de figure présentés doivent aider les com-
munes a apprécier leur situation de la maniere la plus réaliste possible et a

déterminer avec précision les analyses et les évaluations nécessaires.
Analyse

La deuxieme étape de travail consiste a analyser dans le détail de la situa-
tion du site et de son insertion dans les communes et dans la région, afin de
clarifier précisément les caractéristiques spécifiques, les contraintes en ma-
tiere de politique industrielle et d’'implantation ainsi que les conditions cadre
de la région. Lanalyse permet ainsi de faire émerger les forces et les faiblesses,
les opportunités et les risques, mais aussi de décrire les actions concrétes
nécessaires. Le cas échéant, on pourra approfondir certaines problématiques
jugées prioritaires. Cela est recommandé par exemple pour préciser la de-
mande des entreprises en maticre de services et autres structures offerts par
les communes (par ex. besoin en surfaces industrielles, aide a 'implantation /
extension, etc.).

Le chapitre « Analyse » présente différentes méthodes pour I'acquisition et
Ianalyse des informations qui permettent aux municipalités d’évaluer la si-
tuation du site intercommunal. Pour ce faire, un tableau de bord prospectif
(Balanced Scorecard) adapté au contexte a été utilisé dans le cadre du projet
COMUNIS. En ce qui concerne les questions spécifiques, des méthodes et

des outils sont également illustrés notamment pour l'analyse de :

I'offre et de la demande

I'image de la région

la chaine de création de valeur

étude des flux de matériaux et d’énergie
Le tableau de bord prospectif ou Balanced Scorecard (BSC) est un outil
stratégique de gestion des performances permettant de garantir la qualité

d’une organisation ou d’une structure. Cette méthode vise a fournir une vue
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d’ensemble correcte de la performance et de I'efficacité d’une structure ou
d’une organisation (d'un point de vue économique ou financier par
exemple). Les activités opérationnelles et les perspectives stratégiques sont
analysées et appréciées qualitativement pour vérifier a quel point les mesures
et les activités mises en ceuvre correspondent aux visions et aux objectifs.
Lappréciation qualitative se base sur 'évaluation d’indicateurs quantitatifs et
qualitatifs définis.
Les objectifs de cette méthode, qui ont servi de base pour les étapes ulté-
rieures du projet COMUNIS étaient les suivants :
* Obtenir une vue d’ensemble des conditions économiques, politiques, so-
ciales et géographiques des régions pilotes.
* Analyser et évaluer les systemes existants et les conditions-cadre pour le
CLD inter-municipal.
* Identifier les situations problématiques et les mécanismes de résolution

des problémes pour le CLD inter-municipal.

Pour pouvoir étre appliquée dans le cadre du projet COMUNIS, la mé-
thode BSC a di étre adaptée aux exigences du projet a travers la prise en
compte du développement régional et en particulier du développement des
zones d’activités économiques mixtes. Le groupe de partenaires a ainsi iden-
tifié trois domaines d’activité essentiels suivis d’une série de domaines d’ac-
tion (cf. Illustration 4) :

* DProfil de la zone d’activité économique : situation et position ; écono-
mie ; marché du travail, ressources humaines ; image.

* Coopération inter-municipale : intensité de la coopération existante ; at-
titudes et attentes des parties prenantes : conditions politiques et cadre ju-
ridique.

* Gestion des terrains a vocation commerciale : disponibilité et utilisation

des terrains ; conditions-cadre ; prix des terrains.

Les principaux domaines d’action ont été sous-divisés en un nombre
d’indicateurs ou criteres détaillés et évalués sur une échelle allant de 0 4 100
(0 = situation pire, 100 = situation optimale) selon les performances d’'une
région dans un domaine spécifique (Tableau 1). Cette évaluation a été faite
avec la collaboration des parties prenantes et des experts respectifs et sur
la base de données quantitatives. Les points attribués aux différents criteres

ont ensuite été regroupés pour déterminer la valeur d’'un domaine d’action.
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Outre Iévaluation de Iétat de la situation, les stakeholders ont également

fixé des valeurs cible censées étre atteintes dans le cadre du projet.

Tableau 1: Exemple de tableau BSC utilisé dans le projet COMUNIS : extrait d’un critére
d’évaluation de la qualité de terrains et de locaux a usage commercial dans une zone

pilote.

Qualité du terrain et des locaux

0

25

50

75

100

Aucune infras-
tructure, ter-
rain et locaux
de mauvaise

Friche indus-
trielle, ancien
site industriel
et pollution,

Le terrain est
fondamentale-
ment équipé
mais doit étre

Le terrain est
bien équipé
(infrastructure,
routes, etc.)

Le terrain est
trés bien équi-
pé (alimenta-
tion en électri-

qualité a cause | conversion amélioré/ opti- | Différents cité/ gaz, large
de l'absence | difficile (néces- | misé. types de ter- | bande).
d’investisse- | siterait des Investissements| rains et de Proximité
ments. investissements| insuffisants. locaux. d’infrastruc-
Loffre ne ré- | trop impor- | Loffre répond | Loffre répond | tures et de
pond pasdu | tants par. ex.) |aux exigences |aux exigences. | services utiles.
tout a la Une faible de base. Loffre répond
demande. partie de l'offre parfaitement

répond aux
exigences de
base.

aux exigences.

Une vue d’ensemble graphique représente les résultats de I'évaluation. Le
diagramme (Illustration 5) illustre I'état de la situation (situation actuelle =
ligne bleue) du Pays de Tarare, ainsi que les visions et les objectifs (situation
cible = ligne verte) fixés par la région pour le domaine principal « Gestion
des terrains a vocation commerciale ». Il semble que des actions soient avant
tout nécessaires dans le champ « disponibilité d’outils pour le CLD ». Deu-
xi¢émement, des stratégies sont requises pour améliorer la « disponibilité a
court, moyen et long terme (des terrains a vocation commerciale) », « trans-
parence et flexibilité de procédure (pour les entreprises seulement) », « quali-

té du terrain et des locaux » et « niveau des prix ».
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=Q==CCIL actuelle
o= CCIL cible
Disponibilité a cour-moyen-long terme

Propriété Transparence et flexibiltié

Quialité des terrains

Niveau des prix et des locaux

Spécifications de
document de
planification de
niveau supérieur

Disponibilité d'outils
pour le CLD

Conflits tenant a I'utilisation des sols Compétences & influences

lllustration 5: Exemple de représentation Balanced Scorecard pour le domaine d’activité
principal « Gestion des terrains a vocation commerciale » pour la zone pilote de Tarare (de
la Chambre du Commerce et de I'Industrie de Lyon, partenaire du projet).

Les résultats de I'analyse contribuent a la définition des défis et des en-
jeux. Associée a une analyse des forces, des faiblesses, des opportunités et des
menaces, (SWOT), elles constituent la base pour la formulation des straté-

gies spécifiques pour atteindre les objectifs dans le futur.
Développement

Durant cette étape de travail, les municipalités établissent leurs priorités
d’action futures sur la base des exigences ayant émergé lors des phases précé-
dentes. Les communes participantes se mettent d’accord sur des objectifs et
un cahier des charges communs, en sefforcant de fixer, dans la mesure du
possible, des objectifs quantitatifs.

Clest sur cette base que les municipalités élaborent des mesures (ou des
lots de mesures) concretes. Selon les nécessités, elles pourront définir des me-
sures simples a introduire ensemble ou bien recourir, en alternative, a des
modeles d’action plus complexes pour les adapter aux exigences régionales et

locales (cf. chapitre 2.1). Afin de préparer 'application des mesures, il
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convient d’analyser et d’organiser les ressources humaines et financiéres, les
compétences et les structures disponibles dans les différentes communes.
Clest a ce stade au plus tard qu'il faut s'assurer que le projet bénéficie d’un
large soutien politique, en intégrant les organes politiques de la commune
dans le processus et en légitimant démocratiquement sa poursuite.

Les activités intercommunales ne peuvent pas étre développées que par
les décideurs de la commune, et idéalement, dans le cadre de séminaires
externes. Les représentants des communes concernées ne devraient pas étre
les seuls acteurs impliqués dans le processus, auquel devraient également
prendre part les organisations non-gouvernementales, les leaders d’opinion
et les associations locales et régionales. Les objectifs sont définis dans le cadre
d’un processus de développement des lignes directrices (en allemand Leizr-
bildprozess), qui ne se traduit pas seulement par de simples déclarations a ca-
ractere général, mais par des données chiffrées pouvant étre comparées au
moyen d’indicateurs.. Le point de départ de ce processus est une déclaration
d’intérét appuyée par les forces politiques pour préparer une proposition vi-
sant a adapter ou a créer des modeles de structures et/ou de coopération.

Le chapitre « Développement » des lignes directrices est tout d’abord axé
sur les possibilités de développer et d’harmoniser, au niveau inter-municipal,
des objectifs et des priorités. Il décrit ensuite des actions simples ou un train
de mesures relatives aux trois modeles d’action formulés dans le cadre du
projet COMUNIS, a savoir 'aménagement du territoire, le marketing, la

communication, et les services aux entreprises (cf. chapitre 2.3).
Mise en ceuvre

La quatrieme étape de travail porte sur la transposition de la stratégie éla-
borée dans les structures organisationnelles et la réglementation. On peut gé-
néralement supposer que le développement inter-municipal de zones d’acti-
vités économiques mixtes nécessite une structure durable, avec des fonctions
et des caractéristiques définies pour la plupart sur la base des considérations
stratégiques pour la coopération. Lobjectif est de mettre en place des struc-
tures efficaces, qui disposent du savoir-faire, des compétences et éventuelle-
ment des ressources financiéres nécessaires. Selon I'objectif et le modele de
gestion élaboré, il peut étre nécessaire de créer un nouvel organisme, méme
sil est possible la plupart du temps d’adapter les structures existantes aux

nouvelles tAches. Dans tous les cas, il est important que la coopération inter-
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municipale se refléte dans la structure commune et dans le processus déci-
sionnel.

A ce stade, outre la structure de gestion, les communes décident ensemble
des regles de la coopération. Il peut s'agir par exemple d’accords sur la répar-
tition des colts et des recettes, sur les droits de vote et de participation, ou
bien de définir un statut, d’approuver une stratégie de développement com-
mune et d’adapter la politique d’'aménagement du territoire.

Dans cette étape, il s'agit de procéder, sur la base de critéres prédéfinis
(analyse colits-avantages, étude d’impact environnemental), & une analyse
comparative des différentes actions possibles et de sapprocher progressive-
ment de la solution optimale pour la région.

Dans ce chapitre, .on procede, a 'aide d’'une « checklist », a 'énumération
des points et des tAches nécessaires a la mise en ceuvre des mesures. On passe
ensuite a 'exposé des différentes formes d’organisation et a la présentation
des stratégies développées et mises en ceuvre dans les régions pilotes. Pour fi-
nir, le chapitre contient des outils pour I'évaluation des coftits et des bénéfices
de méme que pour l'estimation de 'impact environnemental. Ces instru-
ments sont congus pour faciliter le processus décisionnel au moment du

choix des options de développement possibles.
Evaluation

Lévaluation peut étre effectuée a travers la poursuite de différents objec-
tifs. D’un c6té, on s'attachera a vérifier si les mesures élaborées et proposées
durant le processus ont été effectivement appliquées et si la structure organi-
sationnelle prévue a bien été mise en place et si elle est opérationnelle. D’un
autre cOté, on pourra contrdler si les mesures ont été appliquées avec succes
et que les objectifs ont été atteints, a I'aide par exemple du tableau de bord
prospectif (Balanced Scorecard) adapté au contexte COMUNIS. En complé-
ment, il est possible de procéder a une évaluation ex-post en utilisant les ou-
tils proposés dans le WP°5 afin d’examiner le rapport colits-bénéfices et le

bilan environnemental.
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2.3. Modeles de développement inter-municipal

Différents exemples pratiques de coopération inter-municipale visant au
développement de zones d’activités économiques mixtes ont été analysés
dans le cadre du WP 4. A partir de lanalyse de quelques exemples pratiques
et des résultats d’une recherche documentaire, trois modeles d’action pos-
sibles & 'usage des municipalités ont pu étre identifiés dans le cadre de
COMUNIS : aménagement du territoire, marketing et communication et
services aux entreprises.

Les modeles d’action décrivent, sous différentes formes, 'ensemble des
mesures qui permettent aux communes de faire face activement aux défis liés
au développement économique et industriel, a 'aide d’une approche globale
A Péchelon inter-municipal. A travers une description détaillée des diffé-
rentes possibilités d’action, ces modeles doivent permettre aux municipalités
d’appréhender leur situation et leur développement a partir d’une perspec-
tive plus large. Pour cela, il peut étre utile voire nécessaire de combiner les
modeles en tenant compte de la situation individuelle d’'une région ou d’une
commune, comme cela est souvent le cas lorsqu’il s’agit de développement

inter-municipal.

2.3.1. Aménagement du territoire

La décision de passer a une gestion inter-municipale de la politique d’amé-
nagement du territoire peut découler de différentes situations de départ : ra-
reté des terrains, prix fonciers élevés, rapports de propriété complexes, une
offre de terrains excédentaire au niveau régional dérivant de I'échec d’une
précédente politique de développement, friches non utilisées, etc. Selon les
possibilités locales, les solutions peuvent avoir une portée plus ou moins
grande’.

Pour ce qui est de la mise a disposition des terrains, plusieurs communes
peuvent planifier, développer et commercialiser ensemble une zone d’activité
industrielle et commerciale intercommunale, afin de permettre aux entre-

prises locales de s’y installer ou de s'agrandir, voire méme, dans le meilleur

5 A propos des possibilités pratiques de gestion intercomunnale du développement territorial,
voir également Raab, A. (2011): Riumliche Entwicklungen interkommunal steuern — In-
terkommunale Kooperation — ein bedarfsgerechtes Steuerungsinstrument fiir riumliche
Entwicklungen auf kleinriumiger Ebene. ibidem-Verlag, Stuttgart, 472 S.
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des cas, d’accueillir de nouvelles entreprises provenant de I'extérieur. Dans
cette méme optique, il est possible, dans le cadre d’une politique de gestion
transcommunale des zones industrielles et commerciales, de présenter une
offre sur-mesure aux entreprises en I'adaptant a leurs exigences. Les com-
munes concernées prévoient pour cela une division géographique des fonc-
tionalités, établissent des priorités parmi leurs objectifs de développement
industriel et commercial futur, et développent ensemble des sites destinés a
la production industrielle, aux services et au commerce sur les terrains les
mieux adaptés. Dans une approche encore plus vaste, il peut étre judicieux
d’adopter une politique commune de développement urbain dans de nom-
breux contextes géographiques. Pour ce faire, les communes définissent en-
semble une stratégie d’urbanisme et des objectifs tenant compte de toutes les
fonctions urbaines indispensables, c’est-a-dire non seulement des aspects in-
dustriels et commerciaux, mais aussi de ceux liés a I’habitat, au trafic et aux
infrastructures sociales et de loisirs. Le modele d’action « Aménagement du
territoire » peut comprendre la préparation et, dans certaines circonstances,

la réalisation de projets de construction concrets.

2.3.2. Marketing et communication

Dans le domaine du développement de zones d’activités économiques
mixtes, le marketing et la communication ont généralement pour objectif de
retenir les entreprises locales sur le territoire ou d’en attirer de nouvelles. Un
site (commune, région, etc.) peut agir de différentes manieres pour commu-
niquer sur ses avantages et influencer les dispositions et les attentes des ac-
teurs ciblés. Au sein d’une région, il est essentiel d’entretenir des rapports
étroits avec les entreprises et les réseaux d’entreprises, d’informer la popula-
tion et de 'impliquer dans les processus de développement. Lobjectif est de
faire émerger une identité régionale claire et une image de marque positive
qui peut étre exprimée par exemple a travers un logo reconnaissable pour les
produits régionaux. Un profil de site clair et un modele de développement
sont également des conditions essentielles pour communiquer a U'extérieur,
sachant qu’ils peuvent étre transmis de facon ciblée par le biais de la page
d’accueil d’un site Web par exemple, ou de mesures promotionnelles, a 'oc-
casion de salons etc. Le succes de ces mesures dépend principalement de la

capacité a établir et a entretenir des contacts personnels avec les décideurs,
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de s'adresser au groupe-cible et a obtenir des effets multiplicateurs pour le
territoire®.

Dans le cadre du projet COMUNIS, deux approches d’action différentes
se sont dégagées : un marketing conjoint pour les zones d’activités écono-
miques mixtes peut contribuer, seul ou en tant que partie intégrante d’une
politique commune d’aménagement du territoire (voir plus haut), a faire
coincider l'offre et la demande et & promouvoir I'implantation d’activités
commerciales et industrielles. Dans une approche plus poussée de marketing
territorial, une commune ou une région est 3 méme de réagir aux impulsions
de développement exogenes ou aux difficultés liées a leur image. Le marke-
ting territorial est basé sur une vision unitaire du site qui comprend des
forces et des faiblesses spécifiques. Les communes concernées développent un
modele de marketing intercommunal commun et un profil clair pour asseoir

la région, 3 moyen et a long-terme, en tant que marque sur le marché.

2.3.3. Services aux entreprises

Une large palette de services destinés aux entreprises, offerts par les com-
munes ou les régions, est un facteur apprécié par les entreprises a la recherche
d’un site d’implantation. Cette offre peut comprendre des mesures et des acti-
vités telles que le soutien administratif, des subventions, la gestion de I'implan-
tation, la transmissiond’entreprise, ou bien encore la formation continue des
salariés. A un niveau supérieur, les communes d’'une méme région peuvent col-
laborer 4 une politique générale de promotion économique afin de garantir un
développement économique harmonieux et cohérent dans la région. En élar-
gissant la perspective, il est possible d’observer les chaines de création de valeur
et les circuits économiques de la région tout en favorisant une dynamique de
développement a I'aide de mesures ciblées. Parallelement, la coopération per-
met de rassembler les compétences et les ressources, mais aussi de développer
des perspectives économiques et politiques communes. Par ailleurs, les munici-
palités peuvent prendre des initiatives de promotion économique tres ciblées
et les destiner a une ou plusieurs entreprises spécifiques. Concrétement, elles
peuvent décider d’accorder des aides financieres, comme par exemple :
¢ des subventions,

6 Gubler, R. E. & Méller, C. (2006). Standortmarketing — Konzeption, Organisation und
Umsetzung. Haupt Verlag Bern, pp. 258
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e des aides au crédit ou a l‘investissement,

* des exonérations de taxes ou des délais de paiement etc. ;

mais aussi :

* la création d’un guichet unique pour les activités commerciales et indus-
trielles (One-Stop-Agency),

* une assistance administrative pour les nouvelles entreprises ou

* une aide a la création d’entreprise a travers des activités de coaching, par-

rainage ou une offre de pépiniere d’entreprises.

Les prestations de conseil aux entreprises peuvent étre éventuellement
axées sur des thématiques spécifiques, telles que I'écologie industrielle par
exemple. Dans cette optique, les communes aident les entreprises & coordon-
ner entre elles les flux de matériaux et d’énergie ainsi qua réutiliser les rési-
dus d’énergies et matériaux en circuit court. Dans ce contexte, les communes
prennent principalement en charge 'exécutions d’analyses préliminaires et
créent et gérent les réseaux et les groupes de travail réunissant notamment le

acteurs de 'administration, de I’économie et des consultants externes.

2.4. Transférabilité des modeles d’action de CLD?
a d’autres contextes régionaux

Bien entendu, le succes de la mise en ceuvre du CLD inter-municipal est
déterminé par les principes de base et les facteurs de succes de la coopération
inter-municipale, & savoir® :

* la volonté de coopérer doit étre effective

* [initiative doit étre « ascendante » (une coopération imposée est habituel-
lement pergue avec scepticisme)

* Aucun partenaire ne doit prédominer sur les autres

* Capacité et volonté d’obtenir un consensus

* Les structures décisionnelles doivent permettre une coopération claire et
transparente

* Il est nécessaire de considérer et d’équilibrer les intéréts de tous les parte-

naires de la coopération

7 CLD : Développement de zone d’activités d’économie mixtes
8  Hessisches Ministerium fiir Wirtschaft, Verkehr und Landesentwicklung (2006). Gemein-
schaftsinitiative Stadtumbau in Hessen — Interkommunale Kooperation.
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Si ces conditions préalables sont remplies, les municipalités impliquées

dans le processus de coopération doivent identifier le modele d’action qui

sadapte le mieux a la spécificité du contexte régional. A cet égard, les munici-

palités doivent prendre en considération les questions et les aspects suivants :

9

66

Objectif/ Tache : les municipalités poursuivent-elles effectivement I'ob-
jectif qui sous-tend un modele d’action spécifique ? Par quelles taches les
modeles d’action sont-ils caractérisés ?

Site : le site remplit-il les conditions préalables pour la mise en ceuvre
d’un certain modele d’action ? La situation régionale actuelle est-elle simi-
laire aux conditions de départ décrites pour les modeles d’action ? Les
mémes conditions régionales de départ prévalent-elles ?

Cadre juridique et organisationnel : les municipalités disposent-elles de
l'autonomie et des compétences nécessaires pour s'accorder sur des dispo-
sitions juridiques et financieres ? Les administrations/structures de gou-
vernances locales accordent-elles suffisamment de flexibilité pour piloter
le développement inter-municipal ? 1/ convient de considérer que tous les
modeéles nécessitent un minimum’ standard d'accords organisationnels au ni-

veau inter-municipal :

v/ des mécanismes et des régles de partage des coiits liés au CLD inter-mu-
nicipal

v/ des capacités financiéres et humaines disponibles pour linstallation et le
fonctionnement d’une structure de gestion

V' un mécanisme décisionnel structuré au niveau inter-municipal.

Cadre économique : les structures économiques et commerciales exis-
tantes facilitent-elles 'application du modele (ou son adaptation) dans le
contexte régional ?

Participation des acteurs : quels sont les acteurs locaux ou régionaux qui
doivent étre pris particuliérement en considération pour une mise en
ceuvre réussie du modéle d’action ?

Degré d’engagement : recommandation ou évaluation selon si le modele
est plus ou moins contraignant et réglementé. Quel degré d’engagement
les municipalités sont-elles disposées a atteindre, quel degré d’engagement

est-il requis pour I'application du modele ?

Ces aspects sont des exigences de base et ne sont pas explicitement mentionnés dans le Tableau 2.



Les Resultats

*so1IURUY SI3IeYD
sopmoj ap g Juenbrydun
SUNWWOD UONINIISUOD
ap s12(o1d op 1uSTIOUE

JUSWR[PIIUSA] o

unwuwoo
ureqm judwaddofoap
un Ins pIoxy e

vone[ndod e[
ap 2oueyUoD B[ ToU3e3
mod s1qesuadstpur 152
9110 JUIXD 12 dUINUI

UONEDIUNWIWOD U

SNUIUTEW SIUBISIXD
stopdwo say ¢ 9az0s91d
2119 J10P SIUEBISIXD
sastrdonua sop anbrur
-ou023 110anod o

(12

SUTBIID) OP 1UDA ‘SIXB))
Juswaiurofuod sad
-dojaagp saas so] suep
sastrdonius p uonel
-uerduw | op 1ueu2s01d
snuaAaz sop agerred

o[ mod sowsTuedRN

Suors

-IOAT0D91 /SUOTIESI[IIN
sa[[panou ap mod
SUTE1I01 /SIS XNBIA
-nou ap yqqruodsi(y

sa1uatead[od soureqn
$2IMIONIS SI[[ANOU
op 1wowaddopaay(g

[eqoy3
ureqin jusw

-addopaasq

UNWwod

[ETDIOUIIOD Juou
-2ddopeap op sepow
un Ims pIodoy .
991UdWA[31
JUDW21I0J S[[PUUON
-esTuEd10 2IN1ONING o

opuBWAP B[ 39 2IJJO |
anuo 21qimby | 1omsse
mod so[euo1321 / sa[eso]
sastidonuo sa] ooa®

UONEDTUNWWOD UUOg

S2IULISIXD
sastidonua p uon
-esi[edo(ar1 e[ 1nod no
sanbruwouooy s;ande p
sorming suoneiuejduwr p
DUQNEU—U UN 3ISTXd :

(312

SUTEIID) OP JUDA ‘SaXel)
Judwnurofuoo spd
-dojagp sa11s sa] suep
sastidonuo p uonel
-uejdui | op 1ueuds01d
snuaaaz sop agerred

o[ mod sowsSTuLIIA o
[edorunw-1a1ut nesATU
NE SUTE1I $3] JASI[EID
-Iowwod 12 1addojaasp
I219UDE TowWweIs

-o1d op 211SSIIN] »

soyuedpnred sounw
-woo sap smoarsnyd no
SUN SUEP SI[BIDIWIUIOD
SULJ S9P ® UOTSIOA
-U0J3T U3 NOSAIIS XNEIA
-nou ap Iqruodsr(q

*(s9UZ0pUD) SANULISTXD
sastrdonud p uwors
-U9IX3 | / UOIE[[EISUTI
] 9P NoO (s9U50x2)
sastidonuo sa[aAnou ap
UOIIE[[eISUT [ 9P 9NA UD
‘SOL1T0IITIA] SUOLIOUOJ
sop uonniedar op sunw
-uIod s1nq $3[ IUBAINS
anbruwouo0sy 91a108 p
$211S XNEIANOU 3P
OPUBWAP B[ & YIULIO
-120u00 1uawaddopPad(y

anbruwou

-099 911ANOE p
$911S $3p
(ruowad
-dopasp ap)
anbnijogq

SJT0111I9) np JUQngBII?uIV

JudwIUIo[U0d
saddoaagp sants
XNE W] STEW DA

OPUBWAP ] 12 IJJO |
anua 21qimby | 1omsse
mod so[euor321 /sa[ed0]

sastidonuo say oA
UOTIEDIUNWIWIOD UUOY

SOIUEISIXD
sastrdonius p uon
-es1ed0[a1 B] mod no
sanbruwrouooy sa11A10E p
sorming suoneiuejduwr p
SPUEBWAP 2UN ISTXD [[

(039 sureria

op 21udA ‘saxen) Tedoru
-nw-121u1 sanbrwouosy
sp1anoe p ored oy suep
sastrdonius sop uone
-uejdui | op 1ueudsord
snuaAa1 sop agerred

o[ mod sawsTuesRN

Jurofuod Juswad
-dopagp o1 mod s1depe
21IS UN 121STX 110P ||

*(sou30puD) SAIULISIXD
sastrdonud p uors
-U2IXD | / UOLIESI[EI0[21
e[ 1od no (sou3

-0x2) sastrdonua safjea
-NoUu dp UONE[[eISUL |
mod amSGroaus opuerd
P [BIDIDWWIOD IS
neaanou un 12ddopayg

redo
-TunuWI-12)ux
sanbrux
-0u05) 531
-IADIOE P OXE

wuawadedus p 2132

smaoe sap uonedpnreg

*SpUUONIUAWSNS SuoNsanb sap 19 s100dse sop 2dwos 1ueun 1z anideyD) ne sLOPP UOTIOE P SIRPOW sIp UONdIIISIP 19 J[qUIASUD P ANA : 7 NBI[qE]

DﬂT_EOGOU\D Ou—udu

[Puuonesiuedio

/anbipum( a1pen

aug

YL /3122[q0

uoRdT.p IRPOIN

67



Les Resultats

"u01321 ¥

9P SUNWWOD JINUIPI |
OP JUBALIPP 9AD[9 [oW
-10jur JUdWAZeSUY o
9[qTeJ [PULIO} JUW
-23e3ud p neaAIN] «

(dd)

s11odxo p uonedonreg

uon

-endod e[ 1ed anb sure
‘(sanbnrjod 19) sanbruw
-0U029 SINJIOE SI] SNO)
1ed 2110ddns 10 a19nUD
uo1321 e[ 1ueIuaspIdar
unwuwoo anbrurouooy

agord un p wontuyR(q

juswanbrun
aseq op $2ouddrxy

snssaooxd

3] 2I[IOBJ UNTUTIOD
Teuor3p1 ageroue [ 12 U
-uos1ad yuowadeduary
onn 152 sopdnnu
S9[EJ0[ SPINUIPI P

12 9[BUOIST PINUPT
aun p 20USIXA ]

uo13a1

®[ op anbrurouooy
[yoid ne yuepuodsairod
sastrdonua sajoanou
op I2IMIE B JUESIA
21u10(U0d UONOWOI |

[e11031113)
Sunayrey

$IUIW[31
JUDWIII0J SNUIAII
sop aeared op sowstu
-B2QU 19 J[oUUON
-esTUe3I0 2INIONNG o

s11odxo p uonedonreg

(32

SUTBIID) 9P 1UDA ‘SXB))
yuswalurofuod spd
|QO—®>W—U SIS m®~ wcmﬁu
sastrdonius p uonen
-uerduwr | op 1ueu2s01d
sNU2AI sop o3eired

o[ mod sowSTuLIIA o
‘SUrerIal 19 w.uu:
-Iqowrwil SusIq SI[ Ins
$2QUUOP P dsBq UN
yurod ne omaw 1nod
"xd 1ed (010 ‘sure11n)
SOP UOTIEIO]/1EYIE P
SUONIPUOD ‘SIUBIEA
SUTEIId) "X9) J[eIoIdW
-W0D PIANIE P SIUOZ
XNE $I] SIUUOP SI]
2IOWSUEI) S TUIAIOP
soupedorunu o o

(uorSI2AU0031

ud 2118 no) anbru
-0U0D3 PIATIOE P SIUOZ
op snjdins 1uerroduy

uo13a1 B[ suep
sastrdonua safoanou
9p I9IMIE ® JUESIA
XNEIISWWOD SIS

op 1urofuod Sunasrej

anbrwou

-009 911ANOE P
sauoz ap ayed
-IDIUNW-I3ur
9ISTT — eI
-IWWO0D IS
np uonesy|
-BDIWWO))

UONEIIUNWWOD 19 FUNANIEIA

$IM0d

sop ageared of mod anb
9ITBSSIO9U 159 U UOTIE)
~uowo[321 B £ 9[qre] o

(4D

s11odxo p uonedonreg

SUTE1I2) 19 SIA]
-1qowwI SuIq SI[ NS
$99UUOP IP Iseq dun
jurod ne amow 1nod
X3 1ed ¢(*019 ‘surerra
SOP UOTIEIO[/1BYDE P
SUONIPUOD ‘SIUBIEBA
SUTeIId) "X9) S[eloIowW
-WO0D JIANOE P SIUOZ
XNE SIIT[ SIQUUOP SI]
91119WISUBI] IS JUIAIOP
soupedorunu soy

[eDIoUII0D
2118 9p 21108 21n01 1nod
o[qrssod 1udWARIPUID)

uo1321 B] suep
sasirdonua sajanou
op I2IMIE © JUESIA
(xnedorunw-1o1ur)
XNEBIDISWWOD SIS

op 1utofuod SunasTejy

[e3pusd — [ero
-IWIWI0d ANIS

np uonesy|
-BRI2WWOo))

Juawadedus p 2132

smaoe sap uonedpnreg

DﬂT_EOGOU\O Ou—udu

[Puuonesiuedio

/anbipum( a1pen

aug

YL /3122[q0

uonoT p IRPOIN

68



Les Resultats

o[PIn

-snpur 2130099 | suep
sopnbrjdwr sastidonus
anus syueuSrenuoo

19 S[AUIIOJ SPIOIY o
1UBINSUOD

op 2[o1 un 1uo syfed
-IDTUNUT S3[ D[qIe] o

2ITESS209U 189 snssadoxd
o suep suradxo p
uonedponred B
oreuordar

19 5[BD0] ATWOU0I) |
D9AE 110J 1D0BIUOY) o

appuew

-UI02271 183 [PINSNPUT
a130[03 | & 9[qI3IR
arg1pnoned astd
-2IU2 P 21MIONIIS U

Judwanbrun
aseq op s2ouddrxy

s;rdepe uon

-onpoid ap s924d sop
uede sastrdonud p ooae
op1depe o[prnsnpur
2UO0Z JUN P 20UISTXG

SIOIAIDS

op 12 uononpoid ap
sastidonua p 9po19d un
SUEp J1310U3 | 19[0£01
$312Y09Pp $9[ JonuruwIip
‘sox91woxd saranew

UD SUT0$9q $9] AIMPRT
‘SO9ITWI] $9DINOSST SIP
uonesinn | astundQ

a[[ernsnpur
1301007

U9 XNE SIDIAIG

unwwoo anbidanens
oXe Un B NP 9A9[9
JUSWI[ONIUIAY [
-10jur 1udwaZesuy o
9[qrey [PWI0) JUdW
-o3e3ud p neaAIN] «

*SUUONIIIS
sastidonua xne opre |
nynsn( mod surnxe

UONEIUNWIWIOD dUUOg

OpTE | 9P 21185909U
uononpoidasudonus p
2d£y jonb 1ruyyep

1mod anbruwouooy nssn
NP 2OUESS[EUUOD dUUOg

juswanbrun
aseq op s2ouadrxy

uordor anbeyp suep
a[qrssod 1uawaeIUID)

sastrd

-2I1UD SIP JTUDWI[[INP
-IATpUT JUepre Ud anbrur
-0U029 2INIONNS [ 12
UONENIIS B[ JIOANOWIOI]

sastadox

sasprdonua
Xne a[[enp

-IAIpuI 3p1y

Juawadedus p 2132

$Inayoe mvﬁu ﬂOmHﬁ&mUmHHNAH

uﬂ—u_EOGOUW O.JU.&U

[Puuonesiuedio
/anbipum( a1pen

aug

g1 /3122[q0

uonde,p SRPOIN

69



Les Resultats

2.5. Recommandations

1)

2)

3)

10

70

A travers I'approche CLD ', les municipalités pourront créer les condi-
tions favorables au développement de leurs entreprises et, indirectement,
a leur développement en général. Toutefois, il importe également que les
municipalités reconnaissent et prennent conscience du fait que, étant
donné les changements démographiques, les bouleversements macroéco-
nomiques et la disponibilité limitée des ressources (par ex. des surfaces),
leurs possibilités d’influencer et d’orienter leur développement sont limi-
tées.

La plus grande partie de la demande de développement de zones d’acti-
vité économiques mixtes (80 — 90 %) découle de la relocalisation ou de
Pextension d’entreprises locales ou régionales —dans les zones rurales
comme dans les zones plus urbanisées. Cela signifie que le développe-
ment d’une stratégie commerciale commune devrait étre axé sur le poten-
tiel endogene. De cette maniére, on favorisera un CLD ciblé et axé sur la
demande, tout en évitant de lourds investissements mal dirigés. A cet
égard, il est essentiel d’instaurer une communication intense et réguliere
aupres des entreprises locales.

Le développement a des fins commerciales d’un site ne se résume pas a la
mise a disposition de grandes surfaces commerciales bon marché, mais
doit se traduire plutot par une réponse individuelle et flexible aux exi-
gences économiques actuelles. Les facteurs d’implantation, tels qu'une
configuration flexible du territoire permettant de satisfaire les exigences
des entreprises, le potentiel offert par le marché de I'emploi, la contribu-
tion de la commune en faveur du développement, I'accessibilité (cf. éco-
logie industrielle), la disponibilité des caractéristiques requises, sont sou-
vent des éléments que les entreprises consideérent comme aussi importants
voire plus importants que le prix des terrains ou les taxes municipales.
Dans de nombreux cas, les investisseurs exogénes comptent sur un sou-
tien conséquent de la part de 'administration municipale, qu’il sagisse
de conseils dans le domaine de la réglementation (comme par ex. les
normes sur la qualité de I'air) ou des relations publiques. Lavantage, ici,
Cest que les intéréts de la commune et ceux de 'entreprise correspondent

presque parfaitement. Les tiches décrites plus haut peuvent souvent étre

CLD: Développement de zones d’activités économiques mixtes
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accomplies de fagon plus professionnelle au sein d’une coopération inter-

municipale qu’individuellement.

Les communes impliquées dans le processus de coopération doivent véri-

fier suffisamment tot que les conditions nécessaires a cette coopération

sont réunies, a savoir :

* La confiance, la transparence et la conviction : une coopération entre
communes nécessite a la base un climat de confiance absolue entre les
personnes responsables des municipalités, mais aussi entre les maires et
leurs conseils municipaux respectifs. Autre condition indispensable, le
dialogue entre les parties doit étre permanent, franc et sincére. Les mu-
nicipalités concernées et leurs négociateurs doivent étre convaincus du
bien-fondé de la coopération pour partager les objectifs communs et
conscients des conséquences du processus ; autrement, ils risqueraient
d’entraver ou de mettre en péril le processus de coopération. Les muni-
cipalités qui risqueraient de I'entraver doivent pouvoir (ou étre forcées
de) décider de la poursuite ou non de leur participation au processus
de coopération.

* Niveau d’engagement : les contenus possibles d’'une coopération inter-
municipale dépendent du degré d’engagement que I'on est raisonna-
blement en droit d’attendre de la part des communes. Il convient de
considérer que le degré d’engagement peut étre différent selon la solu-
tion désirée. Certaines approches nécessitent par exemple une ventila-
tion non seulement des colits, mais aussi des revenus. Les municipali-
tés doivent savoir clairement jusquou elles veulent aller dans le
processus et le niveau de responsabilité qu’elles souhaitent assumer.

* Il est essentiel que le processus avance, sans que 'on se perde dans des
détails des les premiéres phases. Les participants doivent aspirer a une
résolution simple, transparente et équitable des problémes. Les regles
du processus décisionnel doivent étre transparentes et permettre, dans
la mesure du possible, des décisions a la majorité des voix sur les détails
des réglementations.

Le CLD inter-municipal dépend de la clarté de la description et de I'éva-

luation des conditions locales et régionales. Dans le cadre du projet

COMUNIS, il a été possible de développer et de tester une procédure

adéquate qui, sur la base d’une analyse détaillée de la situation, des défis

et des opportunités, jette les bases d’une stratégie ciblée et de sa mise en

ceuvre organisationnelle. Des méthodes d’évaluation sont par ailleurs pré-
g P p

71



Les Resultats

6)

72

sentées (cf. chapitre 3.2) afin d’assurer la continuité a long-terme et
Pamélioration continue de la stratégie.

Les solutions ne sont pas facilement transférables, ce qui signifie que les
municipalités doivent étre conscientes du fait que le CLD est lié & un pro-
cessus qui vise 2 mettre au point une solution individuelle. Néanmoins, il
est utile pour se familiariser avec la pratique de la coopération et permet

de tirer des enseignements des bons comme des mauvais exemples.



Conclusions

3. Conclusions

Le concept de développement de zones d’activités économiques mixtes
(CLD) offre aux municipalités la possibilité de maitriser et d’orienter leur
développement commercial et industriel futur en coopération avec d’autres
municipalités. Du fait de ses différents effets indirects, le développement des
sites d’activités économiques exprime une approche qui dépasse I'objectif
d’'un développement économique stable. Lengagement en faveur de la
constitution et du développement des entreprises et des emplois contribue a
renforcer I'attractivité des communes participantes en tant que lieu ot vivre
et travailler. Etant donné les changements démographiques en cours, il s’agit
d’un aspect essentiel si 'on souhaite retenir sur place la population jeune et
tirer le meilleur profit des infrastructures existantes, méme dans le futur.

Les modeles d’action proposés visent a retenir les entreprises dans la ré-
gion, a créer les conditions favorables au déclenchement de nouveaux inves-
tissements, a favoriser la création de nouvelles entreprises ou 2 les attirer dans
la région et ce, par le biais du développement conjoint de zones d’activité
économique mixtes, grace au marketing conjoint des sites ou a travers des
mesures de coopération destinées a soutenir les entreprises. Les stratégies
mises au point sont axées sur I'approche inter-municipale. Grace a la coopé-
ration, il sera plus facile pour les communes — ou il sera enfin possible pour
elles — de mobiliser les ressources administratives et financiéres indispen-
sables ou éventuellement les surfaces nécessaires pour un développement
stratégique proactif. En outre, du fait des multiples imbrications en termes
économiques, sociales et d’infrastructures, et étant donné les particularités
topographiques des régions alpines, les municipalités forment généralement
avec les communes voisines des espaces économiques communs. Dans un
contexte de concurrence rude méme entre les régions pour attirer les entre-
prises, le développement coopératif de ces espaces est bénéfique pour toutes
les municipalités, grice notamment a 'image plus forte que la région trans-
met a 'extérieur et qui renforce sa position en tant que pdle économique.

Comme prévu, le projet a montré qu’il est impossible de transférer des so-
lutions génériques dans une région aussi hétérogene d’un point de vue éco-
nomique et social que I'arc alpin. Mais le transfert peut s’effectuer a un autre
niveau. D’un c6té, COMUNIS a permis d’appliquer une procédure unitaire
(cf. 2.2.1), qui a permis aux communes participantes d’élaborer une solution

adaptée a leurs problémes sur la base d’une analyse détaillée de leur situation.
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De lautre, il a été constaté que différents contextes régionaux sont confron-
tés a des problématiques similaires. Dés lors, des mesures (modeéles d’action)
ont pu étre adoptées, des mesures poursuivant toutes fondamentalement le
méme objectif (comme par exemple le développement conjoint, orienté aux
exigences, de surfaces destinées a des usages commerciaux-industriels ; I'opti-
misation des ressources a travers un mode opératoire cyclique (I'écologie in-
dustrielle)) (cf. chapitre 2.3). Enfin, pour I'application et la mise en ceuvre
complete, il sera nécessaire d’élaborer, pour chaque coopération inter-muni-
cipale, une solution individuelle et sur mesure. Le méme schéma s’applique
également au niveau transnational, ot il faudra par exemple tenir compte des
différents contextes juridiques et administratifs, mais aussi au niveau natio-
nal, ot il peut exister différents degrés d’engagement de la part des com-
munes selon le niveau de confiance ou selon la capacité et la volonté de des-

tiner un potentiel local au service d’'un projet régional.

3.1. Perspectives

Au cours du projet, il a été possible dans certaines régions d’établir des
structures permanentes pour la gestion du CLD. Ainsi, des études de résul-
tats sont en cours en Allemagne et en Autriche. Apres avoir examiné les dif-
férentes formes de coopération inter-municipale, les maires de la région
Alpsee-Griinten ont décidé de collaborer pour développer et commercialiser
des zones d’activités économiques mixtes dans leur région. Le processus déci-
sionnel pour la création d’une association de droit public (« Gewerbezweck-
verband Alpsee-Griinten ») a été engagé. Les conditions-cadre et les cofits
pour la constitution et le fonctionnement de cette agence responsable du dé-
veloppement local ont également été définis. Dans les deux régions pilotes
autrichiennes « Grof§walsertal » et « Leiblachtal », le cadre juridique d’une
coopérative qui soccupera du projet et du marketing du site (PSG, « Pro-
jekt- und Standortgenossenschaft ») a été examiné et défini dans le détail.
Pour la région du Groflwalsertal, I'objectif consiste en la création d’une
structure de gestion permanente du CLD, a travers la définition d’un plan
de travail comprenant les accords entre les communes et la documentation
des regles créées. Dans le Groflwalsertal, quatre des cinq communes ont dé-
cidé de participer la PSG. Pour le Leiblachtal, le but est de créer une associa-

tion régionale composée de cinq municipalités qui s'occupera d’élaborer des
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stratégies communes. La région pilote examine actuellement les stratégies de
mise en ceuvre possibles.

Au cours du projet, une stratégie pourrait étre définie pour la mise en
ceuvre de la gestion du savoir. Ici, laccent est mis sur la création d’un sys-
teme de gestion du savoir et le concept de tandems de régions transnatio-
naux. Ce systétme — par exemple a travers des liens entre les pages Web de
LinkedIn Wikipedia, LinkedIn, et Slideshare — devrait apporter des solutions
de stratégies coopératives pour le développement de zones d’activités écono-
miques mixtes. Il représente également un moyen d’institutionnaliser le par-
tage d’expériences dans ce secteur. D’un autre coté, les partenaires du projet

I3 des

ont adapté d’une maniere approfondie le programme « Tandem »'
questions inter-municipales, pour fournir un modele applicable pour 'amé-
lioration de la compréhension interculturelle. Concrétement, cela signifie
que deux régions pilotes partagent leurs expériences et leurs documents spé-
cifiques. Cela comporte également le concept d’évaluation continue. Une
fois le projet terminé, les deux régions se rencontreront a intervalles réguliers

pour discuter et échanger leurs expériences.

3.2. Besoins en matiere de recherche

Malgré les efforts consentis par les partenaires du consortium COMUNIS
pour mener une recherche exhaustive sur le CLD, un certain nombre d‘as-
pects (cf. liste ci-apres) n‘ont pas été pleinement traités dans le cadre du pro-
jet. De méme, certains themes liés au projet ont dii étre mis de c6té dans la
mesure ou leur traitement aurait nécessité des enquétes trop approfondies.
Une étude fouillée des aspects suivants liés au développement inter-munici-
pal de zones d’activités économiques mixtes contribuerait certainement a
une meilleure compréhension du théme qui est au ceeur du projet COMU-
NIS :

* l'autonomie municipale'?,
* la loi sur la planification du territoire et les systémes fiscaux (inter-)com-

munaux

11 Congu a l'origine comme un moyen interactif pour permettre a deux personnes d’apprendre
chacune la langue de l'autre.

12 Avantages en termes de concurrence entre des communes autonomes selon la théorie des
choix publics.
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* les conditions pour Iémergence d‘une structure institutionnelle supra-lo-
cale'?,
* la régionalisation en tant que processus dynamique et générateur de sens

et d‘identification.

Succes et effets de la coopération inter-municipale dans le développe-
ment de zones d’activités économiques : Peu d‘études jusqu@ présent ont
traité des effets de la coopération inter-municipale pour le controle du déve-
loppement du territoire (pour [‘Allemagne, cf. Raab 2011 : 38"). I serait
utile de disposer d‘études comparatives analysant I‘impact et le succes de la
coopération inter-communale en matiere de CLD, tout en traitant les diffé-
rents effets indirects (développement des emplois, impdts directs, popula-

tion, etc.)

Analyse systématique ex-post des cofits et bénéfices du développement
de zones d‘activités économiques mixtes : le projet a montré que les com-
munes méconnaissent souvent les effets financiers directs ainsi que les autres
effets indirects du CLD. Il pourrait étre utile d*établir une liste de données et
expériences (considérations ex-post) sur le colit et la valeur actuels du déve-
loppement de zones d‘activités économiques mixtes et d‘examiner les condi-
tions et les facteurs qui conduisent a des rapports colits-bénéfices positifs ou

négatifs.

13 Selon K. Horber-Papazian & S. Terribilini (In : Katia Horber-Papazian, S/s dir., 2001) un
minimum de convergence dans les représentations et les intéréts est nécessaire non seulement
pour la production de nouveaux espaces dans l‘action publique, mais aussi pour leur
légitimation.

14 Selon CI. Raffestin (In : Katia Horber-Papazian, S/s dir., 2001) les régions sont maintenant
engagée dans un processus de terriorialisation-reterriorialisation-déterriorialisation.

15 Raab A. 2011 : Riumliche Entwicklungen interkommunal steuern. Interkommunale Koopera-
tion — ein bedarfsgerechtes Steuerungsinstrument fiir viumliche Entwicklungen auf kleinriumiger
Ebene (Gestion intercommunale du développement territorial. La coopération intercommu-
nale — un instrument de gestion adapté pour le développement territorial & petite échelle).

Ibidem-Verlag Stuttgart, p. 472
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1. Il progetto

1.1. In breve

Tante buone ragioni parlano a favore di iniziative di cooperazione a livello
intercomunale per posizionare comuni come aree sostenibili a vocazione
commerciale in un contesto di competizione crescente delle regioni. I van-
taggi connessi sono perfettamente evidenti: mettendo in comune risorse
finanziarie ed umane si contribuisce a ridurre o evitare costi, come per esem-
pio quelli per il marketing professionale del sito; la cooperazione puo facili-
tare 'accesso alla sponsorizzazione se gli incentivi sono previsti per iniziative
pianificate congiuntamente; la cooperazione aiuta a trasformare lo stato di
debolezza dei singoli comuni in una posizione inter-comunale forte, innova-
tiva ed economicamente vitale che offre condizioni favorevoli alla localizza-
zione delle imprese, dei lavoratori e dei residenti. Tuttavia, una strategia in-
tercomunale sviluppata e concordata, che tenga conto delle condizioni
specifiche di localita Alpine per uno sviluppo commerciale sostenibile svilup-
po, spesso manca nelle valli alpine. Obiettivo di COMUNIS ¢ quello di svi-
luppare e promuovere strategie cooperative per lo sviluppo delle aree produt-
tive polifunzionali a vocazione commerciale — Commercial Location
Development (CLD) — a livello intercomunale nelle zone montane. A tal
fine, COMUNIS ha sottolineato i vantaggi di incoraggiare e di rafforzare la
cooperazione intercomunale e intra-territoriale nelle regioni pilota (paragrafo
2.1). Inoltre, COMUNIS ha sviluppato linee guida per la progettazione e
lapplicazione di strategie di CLD intercomunali adeguate alle sfide, condi-
zioni e potenzialita locali e regionali (paragrafo 2.2).

Queste linee guida forniscono consigli pratici ad economie comunali e a
dipartimenti di pianificazione territoriale nonché ad istituzioni per lo svilup-
po. Altri target di riferimento sono inoltre citta, paesi, regioni, i location ma-
nager e gli attori regionali.

Il progetto si traduce anche in un sistema di gestione della conoscenza
(paragrafo 1.5) che fornisce soluzioni tecniche per CLD cooperative e istitu-
zionalizza la condivisione di esperienze. Esso induce quindi alla creazione di
strutture sostenibili per la gestione dello sviluppo di posizionamento com-

merciale/industriale in regioni pilota selezionate.
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1.2. Contesto

Nelle regioni alpine, i comuni adiacenti concorrono fortemente allo svi-
luppo economico. Anche se questo non ¢ un problema specifico delle Alpi,
la loro topografia crea condizioni di riferimento diverse da quelle prevalenti
nella pianura. I ripidi paesaggi montani, una maggiore probabilita di rischi
naturali, ecc. limitano il terreno disponibile per lo sviluppo. Cio richiede un
attento approccio comune per lo sviluppo commerciale e industriale, nonché
intelligenti soluzioni cooperative per un uso sostenibile delle potenzialita en-
dogene.

Inoltre, in tempi in cui i bilanci comunali decrescono, i giovani istruiti
emigrano (fuga di cervelli), e le ripercussioni dello sviluppo economico gene-
rale non si fermano ai confini comunali, la cooperazione intercomunale per
lo sviluppo commerciale si propone come soluzione del problema.

Eppure, i comuni si astengono dal mettere in comune risorse finanziarie e
umane per un approccio intercomunale al fine di sviluppare una strategia e
promuovere se stessi come un’area commerciale attraente e sostenibile. Inve-
ce di prendere un‘iniziativa di sviluppo a lungo termine, i comuni reagiscono

a breve termine, il che lascia a loro un piccolo spazio di manovra.

1.3. Approccio

In questo contesto, gli undici partner del progetto COMUNIS riferito
allo spazio alpino hanno puntato allo sviluppo di strategie cooperative e
comprensive per lo sviluppo intercomunale di aree polifunzionali a carattere
commerciale (CLD) nelle Alpi.

Aumentando lo scambio e la cooperazione tra comuni limitrofi, COMU-
NIS aspira a superare i tentativi individuali di soluzione del problema. Il suo
approccio ¢ basato sull’idea di frazionamento della complessita di CLD ed ¢
suddiviso come segue:

* Approccio strategico: gestione del territorio, promozione e comunicazio-
ne, servizi di sostegno alle imprese;

* Elementi organizzativi e strutturali: organizzazione e finanziamento; pia-
nificazione territoriale e politica del suolo; identificazione della domanda

e dell’offerta; promozione/marketing; metodi di valutazione.
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1.4. Partnership del progetto ed aree pilota

Il partenariato riunisce entita locali, regionali e nazionali sia pubbliche
che private: istituti di istruzione superiore, agenzie per lo sviluppo regionale
nonché enti statali, enti privati di ricerca e amministrazioni comunali. La ca-
pacita di coinvolgere una grande varieta di competenze sia nel campo delle
conoscenze teoriche che in quello dell’esperienza pratica ha contribuito in
modo rilevante all’accettazione e all’attuazione del progetto.

Una rete di osservatori (rafhgurati nella Figura 1) supportano lo scopo ge-
nerale del progetto. In particolare, gli osservatori si impegnano nell’approc-
cio innovativo di cooperazione e contribuiscono all’adozione di strategie di
CLD e alla loro implementazione operativa.

Entrambi i partner del progetto e gli osservatori hanno lavorato in aree se-

lezionate (Figura 1) per testare ed effettuare la cosiddetta strategia di CLD.

I partner e gli osservatori hanno perseguito i seguenti obiettivi nelle regio-

ni pilota:

Comuni di Martigny / Sion / Sierre (Canton Vallese, Svizzera)

Nelle tre citta della Romand Vallese gli stakeholders sono sensibilizzati e
formati nel campo dell’ecologia industriale, grazie ad una analisi costi-bene-
fici elaborata nell’ambito del progetto, al fine di rafforzare uno sviluppo eco-

nomico sostenibile.

Alpsee-Griinten' (Baviera, Germania)

In questa zona i comuni hanno intenzione di costituire una Associazione
a Fine Speciale che funge da interlocutore per le aziende e consente la gestio-
ne di zone commerciali in modo accurato ed orientato alla domanda. Tutte
le basi per la creazione dell’Associazione saranno preparate entro primavera

del 2012, la quale dovrebbe essere costituita entro I'estate 2012.

1 Nonostante la fuoriuscita di un comune dal progetto, gli altri quattro continuano a lavorare
alla realizzazione di un sistema di gestione comune delle superfici commerciali nella regione.
E verosimile che la cooperazione sard ampliata poiché i comuni di Bolsterlang, Bad
Hindelang, Ofterschwang e Fischen hanno dichiarato di essere interessati al progetto.
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Figura 1: Mappa dell’area del Programma Spazio Alpino raffigurante le aree pilota del
progetto COMUNIS, i partner responsabili del progetto e gli osservatori coinvolti.

Leiblachtal e GroBBes Walsertal (Vorarlberg, Austria)
Una Cooperativa di Progetto e Location (Localizzazione) ¢ stata istituita
assumendo il ruolo di struttura istituzionale che consenta ai comuni di at-

tuare strategie di CLD e di politica agraria.

Tarare regione (Greater Lyon, France)

Qui, le autorita locali focalizzano le loro attivita sul marketing territoriale
congiunto e sull’attuazione di una politica di hosting per mezzo di un cosid-
detto “Village d'Accueil”. Lobiettivo ¢ quello di migliorare I'attrattiva econo-

mica e facilitare la creazione di imprese.

Gorenjska (Slovenia)
Lobiettivo ¢ che due comuni cooperino per uno sviluppo congiunto e che
rafforzino 'integrazione degli aspetti ambientali nello sviluppo di aree a ca-

rattere commerciale.
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Val Passiria (Provincia Autonoma di Bolzano-Alto Adige, Italia)
Strutture di cooperazione intercomunale gia esistenti verranno ottimizza-
te. In particolare, sono state discusse con gli stakeholder locali, soluzioni in-

novative per carenze commerciali e industriali, nonché i flussi di trafhco.

Comuni di Nizza Monferrato, Canelli e Calamandrana (Provincia di Asti,
Italia)

Lo scopo principale delle attivita ¢ quello di attuare una programmazione
di politiche pubbliche e private condivise per 'implementazione di nuove
strategie per lo sviluppo commerciale dell’area e la riqualificazione enegetica.
E stata inoltre coinvolta l'area industriale Sanda Vadd (Comune di Monca-
lieri, Provincia di Torino) per lo scambio di buone pratiche e per I'individua-
zione di possibili politiche di risparmio e di produzione energetica a livello

locale, in un’ottica di incremento dell’attrattivita dell’area.

1.5. Gestione della conoscenza

Per gestire le conoscenze sviluppate e i documenti prodotti nel corso del
progetto, COMUNIS ha implementato un sistema di gestione della cono-
scenza sostenibile. Per sostenibile, in questo contesto, si intende che il siste-
ma consentira 'accesso alla conoscenza anche dopo la fine del progetto.

Inizialmente ¢ stato redatto un inventario degli strumenti a disposizione,
che sono stati classificati secondo il loro specifico contributo alla diffusione
della conoscenza. Successivamente ¢ stato sviluppato un sistema implemen-
tandone altri, come mostra la Figura 2. Questo sistema include strumenti at-
tuati nell'ambito del Programma Spazio Alpino, una piattaforma di gestione
delle conoscenze della politica regionale svizzera “regiosuisse”, nonché tre siti
Web 2.0 di portata mondiale (LinkedIn, Slideshare e Wikipedia). Queste fa-
mose piattaforme aiuteranno ad attirare un numero di visitatori ai siti web
sia del progetto che del Programma Spazio Alpino.

Il sistema ha concesso a COMUNIS di istituire un processo dinamico che
continua ben oltre la fine del progetto. Ogni partner ha quindi sviluppato la
propria rete di relazioni con esperti dei paesi interessati. Questa rete, che riu-
nisce rappresentanti del settore pubblico, associazioni, societa di consulenza,
nonché istituti di formazione e ricerca, non solo supporta la diffusione dei

risultati del progetto, ma fornisce loro un ulteriore valore. Per questo moti-
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vo, occorre prestare particolare attenzione all’attivita di rete affinché possa es-
sere coordinata dai responsabili della comunita nel campo della cooperazione
intercomunale e di CLD.

WWww.comunis.eu

I www.alpine-space.eu
progetti in corso

Comunis Comunis
foglio del su
progetto Wikipedia

Programma Spazio
Alpino su Linkedin

su regiosuisse

www.regiosuisse.ch

Regiosuisse
banca-dati

Comunis
su
Slideshare

> Comunis su Linkedin

Regiosuisse su Linkedin

Figura 2: Gestione della conoscenza all'interno del progetto.

I documenti prodotti possono essere scaricati da:

* www.comunis.eu, sito web del progetto COMUNIS

* www.regiosuisse.ch, homepage di regiosuisse, Centro della rete di svilup-
po regionale

* www.eurac.edu, sito web del progetto sulla homepage del partner EU-

RAC research

¢ www.slideshare.net, Slideshare
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2. lrisultati

2.1. Vantaggi e svantaggi della collaborazione
intercomunale

Nella maggior parte dei casi, la collaborazione nel campo della promo-
zione economica — piu precisamente in quello della creazione di imprese e
di aree polifunzionali a vocazione commerciale/industriale — ha lo scopo
di raggiungere un maggiore vantaggio economico per tutti i comuni parteci-
panti, aumentare le entrate fiscali comunali e creare condizioni migliori per
le imprese e i lavoratori locali (RAUCH et al. 2001: 782). Tuttavia, i benefici
dell’approccio intercomunale al CLD vanno ben oltre il puro vantaggio eco-
nomico.

Specialmente nelle aree montane, dove per motivi topografici la terra rap-
presenta una risorsa ancora piu scarsa che in pianura, 'approccio intercomu-
nale al CLD ¢ i/ passo essenziale per un uso sostenibile del suolo e la conser-
vazione del paesaggio, per mitigare 'emigrazione e per preservare i posti di
lavoro decentrati. Inoltre, essendo un processo complesso e lungo, lo svilup-
po di aree polifunzionali a vocazione commerciale/industriale intercomunali
riguarda non solo le persone che abitano e lavorano nell’area ma anche le
istituzioni pubbliche e private, il quadro giuridico e di pianificazione territo-
riale e 'ambiente naturale (MATSCHEK 2011: 923).

Vi sono argomenti sia a favore che contro la collaborazione intercomuna-
le, ma occorre evidenziare che i vantaggi e le opportunita superano gli svan-

taggi e i rischi.

2 Rauch, E, Spielmann, K. & B. Golas 2001: Kooperation von Gemeinden zur Entwicklung
von Wirtschaftsstandorten, im Auftrag der Bundeslinder Oberésterreich, Salzburg, Tirol und
Vorarlberg. Braumann, C. (Hrsg.) Salzburg, 122 p.

3 Matschek, M. 2011: Interkommunale Zusammenarbeit (IKZ). Schriftenreihe des Oster-
reichischen Gemeindebundes — Recht & Finanzen fiir Gemeinden 02/2011, Wien, 120 p.
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2.1.1. Vantaggi e opportunita

Finanze

Ridurre i costi e contribuire a indirizzare e contenere 'utilizzo
del terreno per scopi commerciali.

Facilitare I'accesso alla sponsorizzazione qualora gli incentivi
finanziari regionali vengano messi a disposizione solo per
iniziative che si configurano come progetti di collaborazione
o regionali.

Favorire il marketing professionale delle aree produttive poli-
funzionali: piti possibilita di organizzarlo e finanziarlo.

Amministra-
zione

Suddividere i compiti per affrontare la crescente complessita
degli obblighi e delle responsabilita dei comuni.

Ricorrere a esperti e specialisti di altri comuni quando ci si
trova di fronte alla sfida di (nuove) funzioni comunali.

Concorrenza

Promuovere la regione a livello regionale/nazionale/interna-
zionale come un’area economicamente forte e innovativa e
come entita unitaria.

Trovare un consenso regionale € una strategia economica
regionale per evitare che i comuni competano tra loro per
attrarre imprese e abitanti.

Offrire opportunita alle nuove imprese provenienti dall’area
o da fuori.

Mettere a disposizione un’area che garantisca i fattori pit
vantaggiosi per I'insediamento delle attivita economiche
interessate.

Partecipazione dei comuni allo sviluppo delle aree produttive
polifunzionali anche se questi non dispongono di aree adatte
(ad es. per motivi topografici).

Migliorare le infrastrutture delle aree e I'accessibilita alle infra-
strutture regionali.

Occupazione

Conservazione dei posti di lavoro grazie alla pianificazione
strategica e all’'amministrazione delle aree commerciali nella
regione.

Conservazione dei posti di lavoro decentrati, soprattutto delle

PMI.

Offrire posti di lavoro alternativi alle persone occupate
nell’agricoltura.

Promuovere la collaborazione tra le imprese e gli istituti di
istruzione.
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Andamento

demografico

Mitigare I'emigrazione (e la conseguente riduzione della popo-
lazione) rendendo la regione un luogo pit piacevole dove
vivere e lavorare.

Collaborazione e identificazione con l'area, per aumentare la
motivazione a rimanere.

2.1.2. Svantaggi e rischi*

Finanze

Le politiche di CLD sono legate ai bilanci comunali — durante
la collaborazione i comuni potrebbero essere obbligati a divul-
gare i propri dati finanziari (e altre informazioni) ai partner.

Amministra-

zione

La sostituzione di persone all'interno del partenariato puo
comportare problemi (ad es. disaccordo, diversa motivazione,
ecc.), complicando o rendendo impossibile la prosecuzione
del processo.

La cooperazione pud implicare una redistribuzione o un cam-
biamento delle responsabilita e dei compiti: cid puo lenta-
mente portare a una perdita di autonomia e rilevanza, perce-
pita dai comuni come una minaccia alla loro stessa esistenza.

Stabilire e “coltivare” politiche di CLD intercomunale richiede
impegno e tempo.

Competizione

Liberta decisionale limitata dei partner: la collaborazione
richiede compromessi e intese reciproche.

Si percepisce il timore o la minaccia di una fusione tra i
comuni (soprattutto tra quelli pit piccoli).
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2.2. Linee guida per gli interventi di CLD

Lobiettivo dichiarato di COMUNIS era quello di contribuire a diffonde-
re il ricorso a strategie concordate per lo sviluppo di siti produttivi polifun-
zionali intercomunali nelle aree montane. A tale scopo, da un lato, sono stati
avviati esempi di sviluppo e di processo nelle regioni pilota che potessero
fungere da modello anche per altre regioni. Dall’altro, sono state elaborate li-
nee guida a supporto dei comuni e delle regioni per la pianificazione e l'at-
tuazione di politiche di sviluppo di siti produttivi polifunzionali intercomu-
nali. Configurandosi come un manuale pratico per attori locai e regionali, le
linee guida descrivono:

* possibili attivita nei diversi contesti regionali, ad es. gestione delle superfi-
ci produttive, marketing e comunicazione, promozione dell’economia;

* metodi e strumenti per le diverse fasi operative, partendo da una prima
analisi dello stato di fatto, fino alla strutturazione di un sistema gestionale;

* strumenti per confrontare costi e benefici e verificare 'impatto ambientale.

2.2.1. Processo

Le linee guida sono articolate in capitoli che rispecchiano le cinque fasi
del processo operativo del CLD (Figura 3: processo in breve; Figura 4: pro-
cesso nel dettaglio). Concentrandosi sul piano spaziale dello sviluppo di un
sito produttivo polifunzionale intercomunale, cio¢ riguardante due o piu co-
muni (di seguito anche denominato “regione”), le linee guida presentano di-
versi approcci e attivitd possibili con l'ausilio di esempi pratici. Il processo
inizia con il riconoscimento e la presa di coscienza da parte del comune o

della regione delle problematiche specifiche esistenti (“Descrizione del Con-

1. Context 2. Analysis 3. Development 4. Implementation

Starting points: Examining the Definiting common Setting up suitable
motivation, history, situation and goals and devising management
development evaluating the joint strategies and structures,
problems analysis results action concepts regulations etc.

5. Evaluation

Feedback and strategy adaptation

Figura 3: Schema del processo CLD in breve.
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testo”). Segue poi un’analisi dettagliata del sito produttivo per individuare sia
gli elementi che inibiscono lo sviluppo, sia le potenzialita locali (“Analisi”).
Nella fase successiva (“Sviluppo”) si definiscono gli obiettivi e le priorita e si
elaborano proposte di soluzione tenendo conto dei risultati delle fasi prece-
denti. La fase “Implementazione” tratta invece temi quali la struttura orga-
nizzativa appropriata, la distribuzione di costi, benefici e responsabilita e i
possibili interfacciamenti con strutture gestionali esistenti nei comuni. La
quinta fase, che accompagna il processo, riguarda la “Valutazione” del pro-

cesso di implementazione.

I paragrafi seguenti descrivono brevemente le singole fasi e i contenuti dei

capitoli delle linee guida.
Descrizione del contesto

Lavvio del processo di sviluppo di un sito produttivo polifunzionale in-
tercomunale non ¢ caratterizzato da una fase operativa in senso stretto, ma
piuttosto da una constatazione: i modelli di sviluppo convenzionali non
funzionano pitt 0 non sembrano pil in grado di dare risposte convincenti; le
strutture esistenti e le linee guida finora applicate non permettono pitt di ge-
stire lo sviluppo del comune in maniera intelligente e mirata. Dati i cambia-
menti macroeconomici e la crescente interdipendenza e concorrenza a livello
globale, nazionale e regionale, appare evidente la necessita di creare spazi lo-
cali protetti al fine di consentire uno sviluppo creativo e mirato dei comuni.
Sulla base di queste considerazioni nei comuni si sviluppa la consapevolezza,
in parte ancora vaga, della necessita di apportare delle modifiche alle linee
strategiche.

Il risultato ultimo di questa fase di lavoro ¢ una valutazione qualitativa, da
parte dei responsabili politici e amministrativi dei comuni, della loro situa-
zione di partenza, con indicazione di quelle che a loro avviso sono le proble-
matiche principali. E fondamentale chiarire quali sono le motivazioni che
sottendono una strategia di CLD intercomunale. I comuni devono riflettere
sui partner da coinvolgere nel processo a livello intercomunale ed eventual-
mente anche a un livello pitt ampio e, se possibile, fissare per iscritto la loro
volonta di avviare una collaborazione in questambito. La configurazione ot-
timale prevede il coinvolgimento anche dei rappresentanti dell’economia re-

gionale.
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Il capitolo delle linee guida descrive, a titolo esemplificativo, le problema-
tiche che interessano i singoli comuni e che singolarmente o combinate po-
trebbero spingere i comuni ad affrontare il loro futuro sviluppo ricorrendo
alla collaborazione intercomunale. Gli esempi forniti dovrebbero aiutare i
comuni a valutare la loro situazione in modo realistico e a determinare se

servono ulteriori analisi e valutazioni piu dettagliate.
Analisi

La seconda fase ¢ dedicata a un’analisi dettagliata della situazione del sito,
dei comuni e della regione con l'obiettivo di individuare le caratteristiche
specifiche, le disposizioni in materia di politica industriale e di insediamen-
to, ma anche le condizioni quadro regionali. Da quest’analisi si evincono i
punti di forza e di debolezza, le opportunita e i rischi, e le azioni concrete da
intraprendere. Se necessario, si approfondiscono le problematiche ritenute
prioritarie. Cio potrebbe risultare utile, ad esempio, per determinare quali
sono i servizi e le offerte comunali pil interessanti per le imprese e che que-
ste ultime richiedono (ad es. superfici industriali polifunzionali, sostegno per
le procedure di insediamento/ampliamento ecc.).

Il capitolo presenta diversi approcci metodologici per I'acquisizione e la
valutazione delle informazioni che consentono ai comuni di rilevare e valuta-
re la situazione del sito intercomunale. Spicca in questo contesto il metodo
Balanced Scorecard (BSC) adattato e utilizzato nell’ambito di COMUNIS.
Per problematiche specifiche vengono illustrati anche metodi e strumenti di-
versi da impiegare, ad esempio, per analizzare
* la domanda e I'offerta,

e l'immagine regionale,
e le catene del valore aggiunto e

* per determinare i flussi di materiali ed energia.

Il BSC ¢ uno strumento strategico per la gestione delle prestazioni utiliz-
zato per assicurare la qualita di un’organizzazione o di una struttura. Il meto-
do si propone di fornire un quadro delle prestazioni e dell’efhicienza di una
singola struttura o organizzazione (ad esempio sotto il profilo economico o
finanziario). Sia le attivita operative che le strategie vengono analizzate e va-

lutate qualitativamente per scoprire in quale misura le azioni attuate e le atti-
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vita corrispondono agli obiettivi. La valutazione qualitativa si basa su una va-

lutazione di definiti indicatori quantitativi e qualitativi.
Gli obiettivi perseguiti della metodologia come base per gli ulteriori step

lavorativi nell’'ambito del progetto COMUNIS sono stati:

* Avere una panoramica delle condizioni di localizzazione economiche, po-
litiche, sociali e geografiche delle regioni pilota.

* Analizzare e valutare i sistemi esistenti e le condizioni quadro per lo svi-
luppo di un sito produttivo polifunzionale intercomunale.

* Identificare situazioni problematiche e meccanismi di problem-solving

per lo sviluppo di un sito produttivo polifunzionale intercomunale.

Lapplicazione ha quindi richiesto un adattamento del metodo BSC alle
esigenze del progetto in considerazione dello sviluppo regionale con partico-
lare attenzione allo sviluppo di siti produttivi polifunzionali. Sono stati indi-
viduati dal consorzio dei partner tre campi principali, seguiti da campi
d’azione (cfr. Figura 4):
¢ Profilo di localizzazione: situazione e localizzazione; economia; mercato

del lavoro, risorse umane; immagine.

* Cooperazione intercomunale: intensitd della cooperazione esistente; at-
teggiamenti e aspettative degli stakeholder; condizioni quadro politiche e
giuridiche.

* Gestione dell'uso commerciale del territorio: disponibilita e uso del ter-

reno; condizioni quadro territoriali; prezzi dei terreni.

I campi di azione sono stati suddivisi in una serie di indicatori o criteri che
sono stati descritti e valutati su una scala 0-100 (0 = situazione peggiore, 100
= situazione ottimale) in base alle prestazioni di una regione in un campo
specifico (Tabella 1). Questa valutazione ¢ stata effettuata sulla base di dati
quantitativi in accordo con le rispettive parti interessate e gli esperti. Successi-
vamente, sono stati aggregati i punteggi dei diversi criteri, che a loro volta
hanno determinato il valore di un campo d’azione. Accanto alla valutazione
dello status quo, gli stakeholder hanno fissato i valori dei target da raggiunge-

re e i percorsi di sviluppo possibili da adottare nell’ambito del progetto.
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Tabella 1: Esempio del metodo BSC utilizzato nel progetto COMUNIS: estratto di un crite-
rio per valutare la qualita di terreni e fabbricati per uso commerciale in una zona pilota.

Qualita dei terreni e dei fabbricati

0 25 50 75 100
Assenza di Aree industriali| Il terreno ¢ Adeguatamen- | Terreno attrez-
infrastrutture, | dismesse, ex fondamental- | te attrezzati zato molto
cattiva qualita | siti industriali | mente attrezza-| (infrastrutture, | bene (fornitura
di terreni e fab-| e inquinamen- | to ma dev’esse-| strade, ecc.) | energia/gas,
bricati a causa | to difficili da | re migliorato / | diverse tipolo- | banda larga).
dell'assenza di | riconvertire | potenziato. gie di terreni e | Prossimita a
investimenti. | (per es. sono | Mancanza di | fabbricati. infrastrutture e
Lofferta non | richiesti inve- | investimenti. | Lofferta corri- | servizi conve-
corrisponde | stimenti trop- | Lofferta corri- | sponde alle nienti.
per nulla alle | po alti). sponde alle esigenze. Lofferta corri-
esigenze. Basso livello esigenze di sponde ottima-

d’offerta che | base. mente alle
soddisfi le esigenze.
esigenze di

base.

I risultati della valutazione sono rappresentati da una chiara panoramica

grafica. Il diagramma (Figura 5) illustra sia lo status quo (situazione attuale,

linea blu) della regione pilota Tarare cosi come le visioni e gli obiettivi (pos-

sibile sviluppo/target, linea verde), istituiti dalla regione per la gestione

dell'uso commerciale del terreno nel campo specifico (“core”) “gestione

dell’'uso commerciale dei terreni”. Ovviamente, le azioni sono necessarie so-

prattutto nel campo della “disponibilita di strumenti per lo sviluppo di siti

commerciali polifunzionali”. In secondo luogo, sono necessarie strategie per

migliorare la “disponibilitd a breve, medio e lungo termine (di terreni per

uso commerciale)”, la “trasparenza e la flessibilita delle procedure (per il re-

golamento commerciale)”, la “qualita dei terreni e locali” e il “livello dei

prezzi”.
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== CCIL effettivo
o= CCIL previsto
Disponibilita a breve-medio-lungo termine

Proprieta Trasparenza e flessibilita

Qualita dei terreni
e delle strutture

Livello dei prezzi

Specifiche del
documento

di pianificazione
di livello superiore

Disponibilita di
strumenti per il CLD

Conflitti sull'uso del suolo Competenze & influenze

Figura 5: Esempio di Balanced Scorecard per il campo specifico (core) “gestione dell’'uso
commerciale dei terreni” per la regione pilota di Tarare (partner del progetto Camera di
Commercio e dell'Industria di Lione, CCIL).

I risultati di questa analisi sono stati inseriti nella definizione delle sfide e
delle opportunita, integrati da un’analisi dei punti di forza e di debolezza,
opportunitd e minacce (SWOT) ed hanno quindi costruito la base per la

formulazione di strategie specifiche per raggiungere gli obiettivi in futuro.
Sviluppo (Definizione)

In questa fase i comuni stabiliscono le azioni prioritarie tenendo conto del-
le necessita evidenziate nella fase precedente, ponderandole e stabilendo delle
priorita per le azioni future. I comuni coinvolti concordano obiettivi e compi-
ti comuni, fissando insieme, nel limite del possibile, obiettivi quantitativi.

I comuni elaborano su questa base misure concrete, singole o “a pacchet-
to”. Tenendo conto delle necessita rilevate potranno stabilire misure singole
da sostenere insieme oppure ricorrere, in alternativa, a modelli d’azione piu
complessi, adattandoli alle esigenze locali e regionali (si veda capitolo 2.1).
Da un punto di vista organizzativo, la realizzazione delle misure dovra essere

preceduta da un’analisi delle risorse umane e finanziarie, delle competenze e

95



[ risultati

delle strutture disponibili nei comuni. Al piu tardi in questa fase sara neces-
sario creare un'ampia base politica per il processo, coinvolgendo gli organi-
smi responsabili della politica comunale cosi da assicurare legittimita demo-
cratica alle fasi successive del processo.

Le attivitd intercomunali, corrispondenti alla definizione degli obiettivi
possono essere sviluppati solo dai decision-maker dei comuni. Nel processo
dovrebbero essere coinvolti, oltre ai rappresentanti politici dei comuni inte-
ressati, dovrebbero essere coinvolti nel processo, anche le organizzazioni non
governative, gli opinion leader e le iniziative locali/regionali. Gli obiettivi
sono definiti in un cosiddetto “processo di principi guida” (in tedesco, Leit-
bildprozess), in cui il risultato non ¢ solo dare affermazioni generali, ma indi-
cazioni quantitative che possono essere confrontate a livello di indicatori con
I’analisi dello status quo. Punto di partenza di questi processi ¢ un’espressio-
ne di interesse politicamente supportata (pietra miliare 1 nel processo di
CLD) per la stesura di una proposta per 'adattamento o per 'istituzione di
strutture/modelli di cooperazione.

Questo capitolo delle linee guida affronta dapprima i possibili modi per
sviluppare e concordare obiettivi e priorita d’azione comuni a livello interco-
munale, poi descrive le singole attivita o i pacchetti di attivita riferiti ai tre
modelli d’azione formulati da COMUNIS, ovvero gestione del territorio,

pubblicita e comunicazione, servizi per le imprese (si veda capitolo 2.3).
Attuazione (Implementazione)

La quarta fase del processo si occupa di concretizzare le strategie elaborate
recependole in strutture organizzative e regolamenti. In generale, si puo pre-
sumere che lo sviluppo di siti produttivi polifunzionali necessiti di una strut-
tura permanente con funzioni e requisiti determinati perlopit dalle conside-
razioni strategiche su cui si fonda la collaborazione. Lobiettivo ¢ quello di
realizzare strutture che consentano una gestione efliciente e che dispongano
del know-how, delle competenze ed eventualmente delle risorse economiche
necessarie. Lobiettivo e il modello gestionale elaborato possono rendere ne-
cessario costituire una struttura nuova; in molti casi pero sara possibile adat-
tare strutture esistenti alle nuove funzioni. In ogni caso ¢ fondamentale che
la cooperazione intercomunale si rifletta nella struttura comune e nel proces-

so decisionale.
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Oltre a concordare le strutture gestionali, in questa fase i comuni stabili-
scono insieme le regole che disciplinano la collaborazione riguardanti, ad
esempio, gli accordi sulla suddivisione dei costi e dei ricavi, il diritto di voto
e di partecipazione, un eventuale statuto, I'approvazione di una strategia di
sviluppo comune e 'adeguamento della pianificazione territoriale e urbani-
stica al nuovo meccanismo di cooperazione.

Sempre in questa fase viene eseguita una valutazione comparativa delle di-
verse possibili azioni in base a criteri prestabiliti (analisi costi-benefici, valu-
tazione dell'impatto ambientale) al fine di avvicinarsi progressivamente alla
soluzione ottimale per la regione.

Con laiuto di una check-list in questo capitolo vengono elencati e de-
scritti i punti e i compiti necessari all’attuazione delle misure. Si presentano,
inoltre, diverse forme organizzative e le strategie elaborate e applicate nelle
regioni pilota. Il capitolo, infine, si conclude con una presentazione degli
strumenti per la valutazione dei costi e benefici e dell'impatto ambientale
volti a sostenere il processo decisionale in fase di selezione delle diverse op-

zioni di sviluppo possibili.
Valutazione

La fase della valutazione pud riguardare vari aspetti. Da un lato si puo ve-
rificare se le misure elaborate e proposte durante il processo sono state effet-
tivamente attuate e se la struttura organizzativa prevista ¢ stata realizzata e
funziona regolarmente. Dall’altro si pud controllare se I'attuazione delle mi-
sure ha avuto successo e ha conseguito gli obiettivi prefissati, ad esempio uti-
lizzando il metodo Balanced Scorecard adattato. Oltre a cio, ¢ possibile ese-
guire una valutazione ex-post utilizzando gli strumenti proposti dal WP5,

esaminando il rapporto costi-benefici e il bilancio ambientale.
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2.3. Modelli di CLD intercomunale

Nell'ambito di COMUNIS sono stati analizzati degli esempi pratici di
cooperazione intercomunale per lo sviluppo di siti produttivi polifunzionali.
Partendo dall’analisi di alcuni esempi pratici e dai risultati di una ricerca do-
cumentale sono stati individuati tre possibili modelli d’azione per i comuni:
gestione del territorio, pubblicita e comunicazione e servizi alle imprese.

I modelli d’azione descrivono diversi pacchetti di misure con i quali i co-
muni possono affrontare attivamente le sfide del settore produttivo grazie ad
un approccio di ampio respiro a livello intercomunale. La descrizione appro-
fondita delle diverse possibili azioni vuole dare la possibilita ai comuni di os-
servare la propria situazione e il proprio sviluppo da una prospettiva pitt am-
pia. A questo scopo puo essere utile e necessario combinare i diversi modelli
tenendo conto delle situazioni individuali di una regione o di un comune,

come del resto accade abitualmente nel caso di sviluppo intercomunale.

2.3.1. Gestione del territorio

Lesigenza di avere una gestione del territorio intercomunale coerente puo
nascere da diverse situazioni: superfici limitate, prezzi dei terreni elevati, rap-
porti di proprieta complessi, eccessiva offerta regionale di terreni a causa di
una politica di sviluppo errata, superfici incolte non utilizzate, per citarne
solo alcune. Le soluzioni possono essere di diversa portata in funzione delle
possibilita locali®.

Per quanto concerne la messa a disposizione delle superfici, ad esempio,
diversi comuni possono pianificare, progettare e commercializzare insieme
un’area industriale polifunzionale intercomunale per offrire alle aziende loca-
li la possibilita di trasferirsi in nuovi locali o di ingrandirsi oppure, nella mi-
gliore delle ipotesi, per attirare nuove aziende da altrove. Con lo stesso obiet-
tivo, nell’'ambito di una politica sovracomunale di gestione delle superfici
industriali polifunzionali si potrebbero elaborare proposte di spazi su misura
per soddisfare le diverse esigenze delle aziende orientandosi maggiormente

alla domanda. I comuni coinvolti a questo scopo prevedono una suddivisio-

5  In merito alle possibilita pratiche di gestione intercomunale dello sviluppo territoriale con-
sultare anche Raab, A. (2011): Riumliche Entwicklungen interkommunal stenern —
Interkommunale Kooperation — ein bedarfsgerechtes Steuerungsinstrument fiir rdumliche Entwick-
lungen auf kleinriumiger Ebene. ibidem-Verlag, Stuttgart, p.472.
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ne territoriale delle loro funzioni, stabiliscono degli obiettivi prioritari per lo
sviluppo commerciale-industriale futuro e sviluppano insieme siti destinati
alla produzione industriale, ai servizi e al commercio in spazi adatti. Andan-
do un passo oltre, in taluni contesti pud rivelarsi vantaggioso promuovere
uno sviluppo urbanistico comune. A questo scopo i comuni elaborano in-
sieme una strategia urbanistica concordata e stabiliscono degli obiettivi co-
muni che tengano conto di tutte le funzioni urbanistiche necessarie, conside-
rando non solo gli aspetti industriali e commerciali, ma anche quelli
residenziali, sociali, infrastrutturali e del tempo libero. Il modello d’azione
“gestione del territorio” pud comprendere la preparazione e in determinate

circostanze anche la realizzazione di progetti edilizi concreti.

2.3.2. Pubblicita e comunicazione

Nell'ambito dello sviluppo di siti industriali polifunzionali, la pubblicita e
la comunicazione mirano di norma a trattenere le aziende locali nel territorio
e ad attirarne di nuove dall’esterno. Un sito (comune, regione ecc.) pud atti-
varsi in diversi modi per comunicare i propri vantaggi, influenzando in que-
sto modo le idee e le aspettative dei principali portatori di interesse. All'in-
terno della regione ¢ fondamentale curare i rapporti con le aziende e le reti
di impresa, informare la popolazione sui processi di sviluppo, coinvolgendo-
la anche attivamente. Lobiettivo ¢ sviluppare un’identita regionale chiara,
un'immagine positiva che puo essere espressa anche attraverso un marchio
identificativo dei prodotti regionali. Un profilo del sito chiaro ¢ un modello
guida per lo sviluppo sono condizioni essenziali per la comunicazione verso
Pesterno e possono essere trasmessi in maniera mirata anche attraverso una
pagina web, campagne pubblicitarie, in occasione di fiere ecc. Il successo del-
le iniziative dipende soprattutto dalla misura in cui si riescono a instaurare e
curare i contatti con i decisori, a raggiungere i destinatari desiderati e ad atti-
vare effetti moltiplicatori a favore del sito®.

COMUNIS ha individuato due diversi approcci d’azione: il marketing
congiunto delle superfici commerciali-industriali, inteso come attivita a sé
stante o come parte integrante di un progetto di gestione comune del terri-
torio, pud contribuire all'incontro della domanda e dell’offerta, favorendo

6 Gubler, R. E. & Méller, C. (2006). Standortmarketing — Konzeption, Organisation und
Umsetzung. Haupt Verlag Bern, pp. 258
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linsediamento di attivitd commerciali-industriali (si veda sopra). Il marke-
ting del sito ¢ un approccio di pitt ampio respiro, che permette a un comune
o0 a una regione di far fronte agli impulsi esogeni o alle difficolta utilizzando
la propria immagine. Il marketing del sito si fonda su una visione unitaria
della localita, che tiene conto dei suoi specifici punti di forza e di debolezza.
I comuni coinvolti sviluppano un modello di marketing intercomunale co-
mune e un profilo chiaro del sito, aflinché a medio e lungo termine la regio-

ne possa diventare un marchio riconoscibile sul mercato.

2.3.3. Servizi alle imprese

Al momento di scegliere dove insediarsi, le imprese valutano con crescen-
te attenzione l'offerta di servizi messi a loro disposizione da comuni e regio-
ni. Tale offerta rappresenta un fattore di scelta rilevante e pud comprendere
diverse misure e attivita quali il supporto comunale per la gestione delle pro-
cedure amministrative, incentivi economici, gestione delle fasi di insedia-
mento, gestione della successione aziendale o promozione della formazione e
dell’aggiornamento professionale dei lavoratori. A un livello superiore, i co-
muni di una determinata regione possono collaborare per una promozione
economica generale al fine di garantire uno sviluppo economico regionale
armonico e coerente. Il quel caso la prospettiva pili ampia permette di consi-
derare le catene di valore aggiunto e le filiere economiche regionali promuo-
vendo lo sviluppo con misure mirate. Al contempo, attraverso la
cooperazione si possono unire le competenze e le risorse e sviluppare visioni
economiche e politiche concordate. I comuni possono, inoltre, attuare sin-
gole iniziative di promozione economica ad hoc, rivolte a singole imprese o
gruppi di destinatari che possono concretizzarsi in aiuti economici, come ad
esempio:

e contributi,
e aiuti al credito o agli investimenti

e esenzioni o dilazioni di pagamenti ecc.

Altri esempi:
. . ) . RS . . . . .
e creazione di un’agenzia per le attivitd commerciali e industriali che funga
da sportello unico,

* supporto amministrativo per nuove imprese o
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* sostegno alla creazione di impresa attraverso attivita di coaching, mento-

ring o attraverso [offerta di Centri per la Creazione di Impresa.

I servizi di consulenza alle imprese possono essere impostati con forti
obiettivi tematici, ad esempio con 'obiettivo di realizzare la cosiddetta Indu-
strial Ecology. In quest’ottica i comuni possono aiutare le imprese a conci-
liare i cicli di materiali ed energia per sfruttare le quantita residue all’interno
delle filiere locali. In questa ipotesi, i comuni si occupano principalmente
delle analisi preliminari e di creare e gestire reti e gruppi di lavoro che coin-

volgono soggetti amministrativi e politici e consulenti esterni.

2.4. Trasferibilita dei modelli di azione di CLD ad altri
contesti regionali

Il successo dell’attuazione del CLD intercomunale ¢ determinato dai
principi base e dai fattori di successo della collaborazione intercomunale
stessa. Tra questi ricordiamo’:

* Deve esserci volonta di collaborare.

* Liniziativa deve essere di tipo “bottom-up” (la collaborazione imposta so-
litamente & accolta con scetticismo).

e Nessun partner predominante.

* Capacita e volonta di giungere a un consenso generale.

* Devono esistere strutture decisionali adeguate per consentire una collabo-
razione chiara e trasparente.

* Considerazione e bilanciamento degli interessi di tutti i partner nella col-

laborazione.

Se vengono soddisfatti questi presupposti inderogabili, i comuni che col-
laborano devono identificare quale modello di azione ¢ maggiormente adatto
al contesto regionale specifico. A tal proposito i comuni dovranno prendere
in considerazione le seguenti questioni:

* Obiettivo / Funzione: I comuni perseguono realmente I'obiettivo che sta
alla base di un determinato modello di azione? Quali compiti caratterizza-
no i modelli di azione?

7 Hessisches Ministerium fiir Wirtschaft, Verkehr und Landesentwicklung (2006). Gemein-
schaftsinitiative Stadtumbau in Hessen — Interkommunale Kooperation.
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* Area: Sono soddisfatti i presupposti dell’area per I'attuazione di un deter-
minato modello di azione? Lattuale situazione regionale ¢ simile alle con-
dizioni di partenza descritte per i modelli di azione? Prevalgono le stesse
condizioni regionali di partenza?

e Contesto giuridico e organizzativo: I comuni posseggono 'autonomia e
la competenza per concordare le disposizioni giuridiche o fiscali necessa-
rie? Le strutture di governo/ governance locale consentono una sufficiente
flessibilita per indirizzare lo sviluppo intercomunale? Va considerato che
tutti i modelli richiedono uno standard® minimo di accordo organizzativo a

livello intercomunale:

V' Meccanismi e regolamenti per la suddivisione dei costi legati al CLD
intercomunale.

V' Disponibilita di capacita finanziarie e di personale per la creazione e il
Jfunzionamento di una struttura di gestione.

V' Meccanismo e regolamenti decisionali a livello intercomunale.

* Quadro economico: Vi sono delle strutture economiche e commerciali
che facilitano o rendono appropriata 'applicazione del modello nel conte-
sto regionale?

* Coinvolgimento degli attori: quali attori locali o regionali devono essere
presi particolarmente in considerazione per giungere a un’attuazione posi-
tiva del modello di azione?

e Livello di impegno: Raccomandazione o valutazione, in funzione di
quanto vincolante e regolato ¢ il modello. Quale livello di impegno i co-
muni sono disposti ad assumersi, quale livello di impegno ¢ richiesto per

applicazione del modello?

8  Questi aspetti sono requisiti fondamentali e non sono citati esplicitamente nella Tabella 2.
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2.5. Raccomandazioni

1)

2)

3)

4)
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Attraverso pratiche di CLD i comuni potranno creare condizioni favore-
voli per lo sviluppo del proprio tessuto imprenditoriale, e indirettamente
per il loro sviluppo in generale. Tuttavia, ¢ anche importante che i comu-
ni riconoscano che, a causa dei cambiamenti demografici, dei cambia-
menti macroeconomici e della disponibilita limitata di risorse (ad esem-
pio terreni) vi sono dei limiti alla possibilita di influenzare e guidare
questo sviluppo.

Gran parte della domanda di sviluppo di aree a destinazione commerciale
(80 — 90 %) deriva dal nuovo insediamento o dall’espansione di imprese
locali o regionali — tanto nelle zone rurali, quanto nelle aree piti urbaniz-
zate. Questo significa che lo sviluppo di una strategia CLD comune do-
vra prendere in considerazione le potenzialitd endogene. Cid consentira
di sviluppare aree a destinazione commerciale in modo mirato e guidato
dalla domanda, cosi da evitare costosi investimenti inutili. F importante
a questo fine una comunicazione intensa e costante con le imprese locali.
Lo sviluppo a fini commerciali di un’area non va inteso come la semplice
messa a disposizione di aree di grandi dimensioni a un prezzo convenien-
te, ma piuttosto come una risposta individuale e flessibile alle esigenze
economiche attuali. Quando le aziende valutano un’area in cui insediarsi,
limportanza che attribuiscono ai fattori che caratterizzano il sito — come
la configurazione flessibile delle superfici per soddisfare le esigenze
dellimpresa, le potenzialita offerte dal mercato del lavoro, il sostegno co-
munale allo sviluppo, I'accessibilita (cfr. ecologia industriale), la disponi-
bilitd delle caratteristiche richieste, ecc. — ¢ superiore, o almeno pari,
all'importanza attribuita ai prezzi del terreno e al carico fiscale comunale.
In molti casi, gli investitori provenienti da fuori regione richiedono, e si
aspettano, un forte sostegno da parte dell’amministrazione comunale, che
va dalla consulenza normativa (ad esempio in materia di qualita dell’aria)
alle attivita di relazioni pubbliche. Il vantaggio in questo caso ¢ che gli in-
teressi dei comuni coincidono quasi totalmente con quelli delle imprese:
le funzioni sopra descritte possono essere svolte pit professionalmente in
un contesto di collaborazione intercomunale anziché nell’'ambito di un
singolo comune.

I comuni devono valutare sin dall’inizio del processo se sussistono le ne-

cessarie premesse per la collaborazione:
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* Fiducia, sincerita, convinzione: la collaborazione tra i comuni richiede
come presupposto fondamentale un forte clima di fiducia tra i respon-
sabili dei comuni coinvoldi, tra i sindaci e i rispettivi consigli comunali.
Una condizione indispensabile ¢ I'esistenza di una comunicazione con-
tinua e sincera tra queste parti. I comuni coinvolti e i loro negoziatori
devono essere convinti della collaborazione, condividere obiettivi co-
muni ed essere consapevoli delle conseguenze del processo, altrimenti
si intralceranno a vicenda, mettendo a repentaglio il processo di colla-
borazione. I comuni che potrebbero ostacolare il processo devono (es-
sere costretti a decidere sul proseguimento della loro partecipazione
alla collaborazione.

* Livello di coinvolgimento: i possibili contenuti della collaborazione
intercomunale dipendono dal livello di impegno e coinvolgimento dei
comuni. Va detto che il grado di coinvolgimento puo variare notevol-
mente in base alla soluzione desiderata. Alcuni approcci richiedono, ad
esempio, non solo una ripartizione dei costi, ma anche delle entrate. I
comuni devono decidere fino a che punto desiderano spingersi.

e E importante far avanzare il processo senza perdersi nei dettagli gia nel-
le fasi iniziali. I partecipanti dovrebbero puntare a una soluzione sem-
plice, trasparente e chiara. Le regole del processo decisionale devono
essere trasparenti e se possibile dovrebbero prevedere il voto di maggio-
ranza per le decisioni sui dettagli dei regolamenti.

Una politica di CLD intercomunale dipende da una chiara descrizione e

valutazione delle condizioni locali e regionali. Il progetto COMUNIS ha

sviluppato e testato in pratica una procedura che, mediante un’analisi
dettagliata della situazione, delle sfide e delle opportunita getta le basi per
lo sviluppo di una strategia mirata e per la sua attuazione organizzativa.

Vengono presentati alcuni metodi di valutazione per garantire una strate-

gia a lungo termine e il suo continuo miglioramento (cfr. il capitolo 2.2).

Le soluzioni non sono facilmente trasferibili. Questo significa che i co-

muni devono essere consapevoli che gli interventi di CLD sono parte di

un processo finalizzato a sviluppare una soluzione personalizzata. Tuttavia

¢ utile conoscere e approfondire la pratica della collaborazione e imparare

dagli esempi positivi, facendo tesoro anche di quelli negativi.

107



Conclusioni

3. Conclusioni

Lo sviluppo intercomunale di siti produttivi polifunzionali (commercial
location development — CLD) offre 'opportunita ai comuni di gestire il pro-
prio futuro commerciale-industriale in cooperazione con altri comuni. In
virtt dei diversi effetti indiretti prodotti, gli interventi di CLD vanno oltre
Pobiettivo di uno sviluppo economico stabile. Limpegno a favore della costi-
tuzione e della crescita delle aziende e della tutela dei posti di lavoro contri-
buisce a rafforzare l'attrattivita dei comuni coinvolti quale luogo in cui lavo-
rare ¢ abitare. Alla luce dei cambiamenti demografici in corso, cio diventa
fondamentale per mantenere in loco la popolazione giovane e per sfruttare al
meglio le infrastrutture esistenti anche in futuro.

I modelli di azione proposti si prefiggono di trattenere le imprese nella re-
gione, creare le condizioni per nuovi investimenti, creare o richiamare nuove
imprese. Questo ¢ possibile mediante lo sviluppo congiunto di aree produtti-
ve, attraverso il marketing congiunto di tali aree oppure attraverso misure di
collaborazione a sostegno delle imprese. Le strategie sviluppate sono incen-
trate sul livello intercomunale. La collaborazione intercomunale puo facilita-
re ai comuni 'accesso alle risorse amministrative ed economiche necessarie,
consentendo loro di poter eventualmente disporre delle superfici necessarie
per uno sviluppo strategico lungimirante; talvolta si tratta dell'unica strategia
possibile. Del resto i comuni, proprio in virtu delle strette interconnessioni
economiche, infrastrutturali e sociali esistenti con loro vicini — e nell’arco al-
pino le caratteristiche topografiche sono un elemento aggiuntivo — formano
spesso spazi economici comuni con i territori limitrofi. Lo sviluppo di questi
spazi si fonda sulla cooperazione e va a vantaggio di tutti i comuni, non da
ultimo perché rafforza 'immagine che la regione trasmette all’esterno e con-
solida la posizione dell’area come polo produttivo nei confronti di altri con-
correnti regionali.

Confermando le ipotesi di partenza, il progetto ha dimostrato che la
grande eterogeneita delle condizioni economiche e sociali esistenti nell’arco
alpino non permette di giungere a soluzioni generalmente valide e facilmen-
te trasferibili. Ma il trasferimento pud avvenire a un livello diverso. Di fatto,
nel progetto COMUNIS ¢ stato possibile, da un lato, applicare un procedi-
mento unitario (vedere capitolo 2.2.1) che ha consentito ai comuni coope-
ranti di elaborare una soluzione adatta alle loro problematiche partendo da

un’analisi dettagliata della loro specifica situazione. Dall’altro lato si ¢ con-
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statato che in diversi contesti regionali si riscontrano problematiche similari.
Questo fa si che si possano adottare delle misure (modelli d’azione) che mi-
rano fondamentalmente allo stesso obiettivo, ad esempio allo sviluppo con-
cordato, orientato al bisogno reale, di determinate superfici selezionate per
usi commerciali-industriali, o all’ottimizzazione delle risorse attraverso una
gestione condivisa dei cicli (industrial ecology) (si veda il capitolo 2.3.3).
Tuttavia, per l'attuazione e la realizzazione concreta si dovranno sviluppare
soluzioni individuali e su misura per ogni cooperazione intercomunale.
Questo vale a livello transnazionale, dove, ad esempio, si dovra tenere conto
delle differenti condizioni giuridico-amministrative esistenti, ma anche a li-
vello nazionale, dove possono esserci diversi livelli di impegno da parte dei
comuni in funzione del livello di fiducia esistente o in funzione della capaci-
ta e della volonta di destinare potenziale locale al servizio di un progetto re-

gionale.

3.1. Previsioni

Durante il progetto in alcune regioni sono state create strutture perma-
nenti per la gestione delle politiche di CLD. Sono in corso verifiche sui risul-
tati in Germania e Austria. Dopo avere esaminato le varie forme di collabo-
razione intercomunale, i sindaci della regione Alpsee-Griinten hanno deciso
di collaborare per sviluppare e commercializzare in modo congiunto aree a
vocazione commerciale nella propria regione. E stato avviato il processo de-
cisionale in vista della creazione di un’associazione a fini speciali (“Gewerbe-
zweckverband Alpsee-Griinten”) e sono stati definiti i costi e le condizioni
quadro per la costituzione e la gestione di tale agenzia che si occupera di
CLD. Nelle due regioni pilota austriache “Grofiwalsertal” e “Leiblachtal” ¢
stato esaminato e definito il quadro giuridico per costituire un ente coopera-
tivo che si occupera del progetto e della promozione del sito (PSG, “Projekt-
und Standortgenossenschaft”). La regione Groflwalsertal punta a creare una
struttura permanente per la gestione del CLD attraverso la definizione di un
piano industriale che comprende accordi tra i comuni e regole documentate.
Quattro dei cinque comuni della Groffwalsertal hanno deciso di aderire al
PSG. Larea pilota di Leiblachtal mira a costituire un’associazione regionale
di cinque comuni che si occupera dell’elaborazione di strategie condivise. At-

tualmente si lavora alla definizione delle strategie di attuazione.
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Nel corso del progetto ¢ stata elaborata una strategia per la gestione delle
conoscenze volta a creare un sistema di gestione sfruttando il concetto di “re-
gioni tandem transnazionali”. Questo sistema, che prevede, ad esempio, di
collegare le pagine web di Wikipedia, LinkedIn e Slideshare, dovrebbe forni-
re soluzioni per strategie collaborative nel campo del CLD ed ¢ un mezzo
per uflicializzare la condivisione delle esperienze nel settore. I partner del
progetto hanno adattato il programma “tandem™ afhinché riguardi in modo
esclusivo le questioni intercomunali, generando un modello da usare per il
miglioramento della comprensione interculturale. Concretamente, si prevede
che due regioni pilota condividano le proprie esperienze e i propri documen-
ti specifici, comprese le attivita di valutazione in itinere. Una volta completa-
to il progetto, le regioni tandem si incontreranno periodicamente per discu-

tere e scambiarsi le esperienze.

3.2. Esigenze in termini diricerca

Nonostante gli sforzi dei partner del consorzio COMUNIS di condurre
una ricerca esauriente sugli interventi intercomunali di CLD, alcuni punti
elencati di seguito non sono stati discussi appieno nel corso del progetto.
Analogamente sono state scartate dal progetto alcune tematiche correlate,
poiché un approfondimento serio avrebbe richiesto indagini e analisi estese.
Uno studio dettagliato dei seguenti aspetti riguardanti lo sviluppo interco-
munale di aree a destinazione commerciale contribuirebbe senza dubbio a
capire meglio il tema di cui si occupa il progetto COMUNIS:

e Autonomia comunale!?,

* Legge di pianificazione del territorio e sistemi fiscali (inter) comunali,

* Condizioni per fare emergere una struttura istituzionale sovra-locale'!,

e La regionalizzazione come processo dinamico e generatore di significato e

identita'?.

9 Nato in origine come strumento interattivo per consentire a due persone di imparare le
rispettive lingue.

10 Vantaggi della concorrenza tra comuni autonomi in base alla teoria della scelta pubblica
(public choice).

11 Secondo K. Horber-Papazian & S. Terribilini (In: Katia Horber-Papazian, S/s dir., 2001)
serve un minimo di convergenza di rappresentazioni e interessi, non solo per la produzione di
nuovi spazi di azione pubblica, ma anche per la loro legittimazione.

12 Afferma Cl. Raffestin (In: Katia Horber-Papazian, S/s dir., 2001) che le regioni ora sono
impegnate in un processo di territorializzazione-riterritorializzazione-deterritorializzazione.
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Successo ed effetti della cooperazione inter-comunale per lo sviluppo di
siti a destinazione commerciale: Ad oggi esistono pochi studi sugli effetti
della cooperazione inter-comunale per il controllo degli sviluppi del territo-
rio (per la Germania si veda Raab 2011: 38"). Sarebbero utili studi compa-
rati volti ad analizzare nel dettaglio 'impatto e il successo della cooperazione
inter-comunale nelle pratiche CLD, che affrontino anche i vari effetti indi-

retti (sviluppo di posti di lavoro, entrate fiscali, popolazione, ecc.).

Analisi sistematica a posteriori dei costi e dei benefici dello sviluppo di
spazio ad uso commerciale: dal progetto ¢ emerso che spesso i Comuni non
conoscono né gli effetti finanziari diretti degli interventi di CLD, né quelli
indiretti. Potrebbe essere d’aiuto compilare un elenco di dati ed esperienze
(considerazioni a posteriori) riguardanti i costi effettivi e il valore degli inter-
venti di sviluppo di siti commerciali, esaminando le condizioni e i fattori che

portano a rapporti costo-benefici favorevoli o sfavorevoli.

13 Raab A. 2011: Riumliche Entwicklungen interkommunal steuern. Interkommunale Kooperation
— ein bedarfsgerechtes Steuerungsinstrument fiir riaumliche Entwicklungen auf kleinviumiger
Ebene (Gestione intercomunale degli sviluppi territoriali — uno strumento di gestione rispon-
dente ai bisogni per gli sviluppi territoriali su piccola scala). Editore Ibidem-Verlag Stoccarda,

pag. 472 .
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1. Projekt

1.1. Na kratko

Obstaja veliko dobrih razlogov za sodelovanje na medobéinski ravni z na-
menom uveljaviti ob¢ine kot trajnostne poslovne lokacije v ¢asu vedno vegje-
ga tekmovanja med pokrajinami oz. regijami. Prednosti so povsem jasne:
zdruzevanje finan¢nih in ¢loveskih virov lahko pomaga zmanjsati ali prepre-
¢iti stroske, npr. tiste, ki izvirajo iz strokovnega trzenja lokacij; sodelovanje
lahko olajsa dostop do pokroviteljstev, ¢e se spodbuja samo projekte, ki se jih
skupno naértuje; sodelovanje lahko posamezne Sibke obcine spremeni v
mocno, inovativno in zivahno medob¢insko gospodarsko lokacijo, ki ponuja
ugodne pogoje za podjetja, delavce in prebivalce. Vendar pa se v alpskih doli-
nah le redko uporabljajo strategije, ki bi jih obcine skupaj razvile in sprejele
in ki bi upostevale posebne pogoje za trajnostni razvoj podjetij v alpskih ob-
modjih. Zato je glavni cilj projekta COMUNIS razviti in spodbujati strate-
gije sodelovanja za medobcinski komercialni krajevni razvoj (Commercial
Location Development — CLD) v gorskih obmo¢jih. Da bi dosegel ta cilj, je
COMUNIS poudaril prednosti spodbujanja medob¢éinskega sodelovanja in
krepitve teritorialnega sodelovanja v pilotnih obmo¢jih (poglavje 2.1). Poleg
tega je razvil smernice za oblikovanje in izvajanje medobcinskih strategij za
CLD, ki so prilagojene lokalnim in regionalnim izzivom, pogojem in mo-
znostim (poglavije 2.2).

Te smernice zagotavljajo prakti¢ne nasvete za ob¢inske oddelke za gospo-
darstvo in prostorsko nadrtovanje pa tudi za razvojne ustanove. Druge ciljne
skupine so: mesta, vasi, regije, upravniki lokacij in regionalni razvijalci.

Eden izmed rezultatov projekta je sistem za upravljanje znanja (poglavje
1.5), ki zagotavlja tehni¢ne resitve na podrocju skupnega komercialnega kra-
jevnega razvoja in institucionalizira izmenjavo izkusenj. Projekt je spodbudil
tudi nastajanje trajnostnih struktur za upravljanje razvoja poslovnih/indu-

strijskih lokacij v izbranih pilotnih regijah.
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1.2. Ozadje

Sosednje obcine v alpskih obmodjih mocno tekmujejo med seboj na po-
drodju gospodarskega razvoja. Ceprav to ni problem, ki bi bil znacilen le za
Alpe, topografija alpskih obmo¢ij ustvarja okvirne pogoje, ki se razlikujejo
od tistih, ki prevladujejo na ravninah. Zaradi strmih pobo¢ij in gora, vecje
verjetnosti naravnih nesre¢ itn. so za razvoj primerna le omejena obmodja.
Zato je treba uporabiti premisljen skupen pristop k gospodarskemu in indu-
strijskemu razvoju pa tudi dobre skupne resitve za trajnostno izkoris¢anje en-
dogenih oz. lokalnih moznosti.

Poleg tega medobcinsko sodelovanje na podrodju gospodarskega razvoja
predstavlja resitev za veliko problemov v ¢asu zmanj$evanja ob¢inskih prora-
¢unov, izseljevanja mladih in izobrazenih ljudi (beg mozganov) ter posledic
splos$nega gospodarskega razvoja, ki prehajajo ¢ez obéinske meje.

Vseeno se obéine izogibajo zdruzitvi finan¢nih in ¢loveskih virov oz. med-
obc¢inskemu pristopu k strateSkemu razvoju in promociji, s ¢imer bi se pred-
stavile kot privla¢na in trajnostna gospodarska/poslovna lokacija. Namesto
da bi dale pobudo za dolgoro¢ni razvoj, se ob¢ine odzivajo na kratek rok, kar

pa ne dopusca veliko prostora za manevriranje.

1.3. Pristop

Ob upostevanju tega ozadja si je enajst partnerjev, ki sodelujejo pri
projektu COMUNIS v alpskem prostoru, zastavilo cilj razviti skupne in ce-
lovite strategije za medob¢inski komercialni krajevni razvoj (CLD) v Alpah.
S spodbujanjem izmenjave in sodelovanja med sosednjimi obcinami si
COMUNIS prizadeva prese¢i individualne poskuse re$evanja problemov.
COMUNIS-ov pristop temelji na ideji raz¢lenitve kompleksnosti komercial-
nega krajevnega razvoja. Ta je raz¢lenjen na naslednje probleme:

e strateski pristop: upravljanje rabe zemljis¢; promocija in obvescanje; sto-
ritve za podporo podjetjem;

* organizacijski in strukturni elementi: organizacija in financiranje; pro-
storsko nacrtovanje in politika rabe tal; ugotavljanje ponudbe in povpra-

Sevanja; promocija/trzenje; metode ocenjevanja.
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1.4. Partnerji projekta in pilotna obmo¢ja

Partnerstvo je zdruzilo lokalne, regionalne in nacionalne organizacije iz
zasebnega in javnega sektorja: ustanove iz visokega $olstva, agencije za regio-
nalni razvoj pa tudi drzavne organe, zasebne raziskovalne ustanove in ob¢in-
ske upravne organe. Pri pristopu k projektu in izvajanju le-tega je klju¢no
vlogo igrala sposobnost ob¢in mobilizirati $irok razpon znanj in ves¢in na
podrodju teoreti¢nega znanja in prakti¢nih izkusen;.

Splosni cilj projekta je podpirala mreza opazovalcev (prikazani na sliki 1).
Opazovalci so se ukvarjali zlasti z inovativnim pristopom k sodelovanju in
prispevali k sprejetju strategij za komercialni krajevni razvoj in k operativne-
mu izvajanju tak$nega razvoja.

Projekeni partnerji in opazovalci so delali v izbranih obmog¢jih (Slika 1),
na katerih so preizkusali in izvajali t. i. strategijo za komercialni krajevni ra-

ZVO0j.

Partnerji in opazovalci so v pilotnih obmo¢jih poskusali doseci naslednje

cilje:

Obcine Martigny, Sion in Sierre (kanton Valais, Svica)

Interesne skupine v treh mestih regije Valais Romand se zavedajo pomena
industrijske ekologije in so na tem podro¢ju pridobile veliko znanja, saj so v
okviru projekta opravile in izpopolnile analizo stroskov in koristi, da bi okre-

pile trajnostni gospodarski razvoj.

Alpsee-Griinten' (Bavarska, Nemcija)

Obcine v tej regiji nameravajo ustanoviti zdruzenje s posebnim name-
nom, ki bo delovalo kot zastopnik podjetij in omogo¢alo natan¢no upravlja-
nje poslovnih lokacij, ki bo osredinjeno zlasti na povprasevanje. Vsi temelji
za ustanovitev zdruzenja bodo postavljeni do pomladi 2012, zdruzenje pa bo

ustanovljeno najpozneje poleti 2012.

1 Ceprav se je ena ob¢ina umaknila iz projekra, so preostale §tiri $e naprej zavezane k vzposta-
vljanju skupnega koncepta komercialnega krajevnega razvoja v regiji. Verjetno se bo sodelova-
nje $e razsirilo, saj so ob¢ine Bolsterlang, Bad Hindelang, Ofterschwang in Fischen Ze izrazile
zanimanje za spodbujanje skupnih politik CLD.
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Slika 1: Zemljevid obmodij izvajanja projekta v alpskem prostoru prikazuje pilotna obmo-
¢ja projekta Comunis, odgovorne projektne partnerje in sodelujo¢e opazovalce

Leiblachtal in Gro3es Walsertal (Vorarlberg, Avstrija)
Tu je bilo ustanovljeno projektno krajevno zdruzenje, ki sluzi kot institu-
cionalna struktura za pomo¢ ob¢inam pri izvajanju strategij za komercialni

krajevni razvoj in politike rabe zemljisc¢.

Regija Tarare (Sirse obmocje Lyona, Francija)
V tej regiji se lokalne oblasti osredinjajo na skupno teritorialno trzenje in
izvajanje politike gostovanja v okviru projekta Village d’Acceuil. Cilj je pove-

¢ati gospodarsko privla¢nost in olajsati ustanavljanje podjetij.

Gorenjska (Slovenija)
Cilj je uspesno sodelovanje dveh ob¢in pri skupnem razvoju in krepitev

vklju¢evanja okoljskih vidikov v razvoj poslovnih lokacij.

Passeiertal (avtonomna pokrajina Bolzano - juzna Tirolska, Italija)
Obstojece medobcinske strukture sodelovanja so optimizirane, zlasti v
smislu novih delovnih mest v podjetjih in industrijah ter v smislu upravlja-

nja prometa.
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Obcine Nizza Monferrato, Canelli in Calamandrana (pokrajina Asti, Italija)
Glavni cilj dejavnosti na tem obmodju je razviti skupne javne/zasebne po-
litike za uvajanje novih energetsko varénih sistemov in za doloc¢anje ciljnih

skupin v sodelovanju s podjetji in z ob¢inami.

1.5. Upravljanje znanja

Da bi omogo¢ila upravljanje pridobljenega znanja in dokumentov, izdela-
nih med izvajanjem projekta, je projektna skupina COMUNIS vzpostavila
sistem za trajnostno upravljanje znanja. Trajnostno v tem primeru pomeni,
da bo sistem zagotavljal dostop do znanja tudi po koncu projekta.

Najprej je bil opravljen popis razpolozljivih instrumentov oz. orodij, ki so
bila razvr$¢ena glede na njihov specificen prispevek k Sirjenju znanja. Po tem
je bil razvit sistem, ki vklju¢uje ve¢ teh instrumentov, kot je prikazano na sli-
ki 2. Ta sistem vkljucuje instrumente, ki so bili uporabljeni v programu Al-
pine Space Programme, platformo za upravljanje znanja, ki je bila oblikova-
na v okviru $vicarskega omrezja za regionalni razvoj (regiosuisse) kot tudi tri
spletne strani Web 2.0 (LinkedIn, Slideshare in Wikipedia). Ker imajo veliko
uporabnikov, bodo te strani Web 2.0 privabile veliko obiskovalcev na strani
projekta in programa Alpine Space Programme.

COMUNIS je po zgledu tega sistema uvedel dinamicen proces, ki se bo
nadaljeval $e dolgo po koncu projekta. Vsak partner je tako razvil svojo mre-
zo odnosov s strokovnjaki iz ustreznih drzav. Nastalo omreZje, ki zdruzuje
predstavnike javnega sektorja, zdruzenj, svetovalnih podjetij ter ustanov za
usposabljanje in raziskovanje, podpira razirjanje rezultatov projekta ter zago-
tavlja njihovo dodatno vrednost. Zaradi tega bo posebna pozornost namenje-
na omreznim dejavnostim, ki jih bodo usklajevali upravljavci skupnosti na

podro¢ju medobdinskega sodelovanja in komercialnega krajevnega razvoja.
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| Www.comunis.eu |

I www.alpine-space.eu
Comunis Comunis Vodenje projektov
projektni auf
dokument o Wikipedia
reéglosuisse Alpine Space na

Linkedin

www.regiosuisse.ch

regiosuisse
baza
dokumentov

Comunis
na
Slideshare

Regiosuisse na Linkedin Comunis na Linkedin

Slika 2: Upravljanje znanja v okviru projekta.

Izdelane dokumente lahko prenesete z naslednjih strani:

* www.comunis.eu, spletna stran projekta COMUNIS;

o www.regiosuisse.ch, regiosuisse — $vicarska omrezna enota za regionalni
razvoj;

* www.eurac.edu, stran projekta na spletni strani instituta EURAC resear-
ch (partner projekta);

e www.slideshare.net, Slideshare.
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2. Rezultati

2.1. Prednostiin slabosti medobcinskega sodelovanja

V vecini primerov je cilj sodelovanja na podroéju spodbujanja gospodar-
stva — natanéneje spodbujanja nastanka podjetij in zagotavljanja poslovnih/
industrijskih con - dose¢i vedje gospodarske koristi za vse sodelujoce ob¢ine,
povecati davéne prihodke obdin in izboljsati pogoje za lokalna podjetja in za-
poslene (RAUCH et al., 2001, str. 782). Toda prednosti, ki jih prinese med-
ob¢inski pristop h komercialnemu krajevnemu razvoju, ne sluzijo samo go-
spodarskim namenom.

Zlasti v gorskih obmo¢jih, na katerih so primerna zemljis¢a zaradi topo-
grafskih razlogov $e redkejsi vir kot v ravninskih obmog¢jih, je medob¢inski
pristop k CLD klju¢nega pomena za trajnostno rabo zemlji$¢ in ohranjanje
pokrajine, preprecevanje izseljevanja in za ohranjanje decentraliziranih de-
lovnih mest. Poleg tega medobcinski CLD, ki je zelo zapleten in dolgotrajen
proces, ne zadeva oz. vpliva le na ljudi, ki Zivijo in delajo na obmodju, kjer se
CLD izvaja, ampak tudi na javne in zasebne ustanove, pravne okvirne pogo-
je in pogoje za prostorsko nalrtovanje ter seveda tudi na naravno okolje
(MATSCHEK, 2011, str. 929).

Obstajajo argumenti za medobcinsko sodelovanje in proti njemu. Vendar
pa je treba poudariti, da prednosti in priloznosti odtehtajo slabosti in tvega-

nja.

2 Rauch, E, Spielmann, K. in Golas, B. Kooperation von Gemeinden zur Entwicklung von Wirt-
schafisstandorten, im Auftrag der Bundeslinder Oberdsterreich, Salzburg, Tirol und Vorarlberg.
Braumann, C. (ur.) Salzburg, 2001, str. 122.

3 Matschek, M. Interkommunale Zusammenarbeit (IKZ). Schriftenreihe des Osterreichischen
Gemeindebundes — Recht & Finanzen fiir Gemeinden 02/2011, Dunaj, 2011, str. 120.
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2.1.1. Prednosti in priloZznosti

Finance

CLD zmanjsa stroske ter prispeva k usmerjanju in zmanj$anju
izkori$¢anja zemljis¢ v komercialne namene.

Olajsa dostop do pokroviteljstva, ¢e so prisotne regionalne
finan¢ne pobude, in le pod pogojem, da so pobude nac¢rtovane
kot skupni ukrepi, ali v okviru regionalnih projektnih partner-
stev.

Poveca moznosti za organizacijo in financiranje strokovnega
trzenja lokacij.

Uprava

Razdeli naloge in s tem resi problem vse vec¢je kompleksnosti
nalog in odgovornosti ob¢in.

Ko naleti na izziv, ki vklju¢uje (nove) skupne naloge, se lahko
obrne na strokovnjake in specialiste iz drugih ob¢in.

Konkurenca

Predstavlja obmod¢je kot moc¢no in inovativno gospodarsko
lokacijo in povezano celoto na regionalni (oziroma nacionalni
in mednarodni) ravni.

Preprecuje tekmovanje med ob¢inami na podrodju privabljanja
podjetij in prebivalcev, saj poskusa najti soglasje med njimi in
oblikovati regionalno gospodarsko strategijo.

Poveca moznosti za naseljevanje podjetij, ki prihajajo iz regije
ali od drugod, saj spodbujajo ob¢ine v regiji, da delujejo in
komunicirajo z drugimi kot celota (in ne vsaka zase).

Ponuja lokacije v $irSem obmodju (ne nujno v isti ob¢ini oz. na
lastnem obmodju), ki zagotavljajo najugodnejse lokacijske
dejavnike za naselitev zainteresiranega podjetja, in tako poskr-
bi, da podjetja ne prevzame konkurencna regija.

Omogoca sodelovanje pri medobcinskemu CLD tudi obdi-
nam, ki same nimajo primernih zemlji$¢ (npr. zaradi topograf-
skih razlogov).

Izboljsa infrastrukeuro lokacij in dostop do regionalne infra-
strukeure.

Zaposlovanje

S strateskim nacrtovanjem in z upravljanjem poslovnih obmo-
¢ij v regiji ohranja delovna mesta.

Ohranja decentralizirana delovna mesta, Se posebej mala in
srednje velika podjetja.

Ponuja alternativna delovna mesta za ljudi, ki so zaposleni v
kmetijstvu.

Spodbuja sodelovanje med podjetji in izobrazevalnimi ustano-
vami.
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Rezultati

Demografski S poveéevanjem privla¢nosti obmoéja kot kraja za delo in
razvoj prebivanje upocasni izseljevanje (in naravni upad prebivalstva).

Izboljsa sodelovanje in poistovetenje z obmoéjem ter s tem
ljudi motivira, da na tem obmo¢ju ostanejo.

2.1.2. Slabosti in tveganja*

Finance CLD zadeva tudi ob¢inske prora¢une - med sodelovanjem

bodo ob¢ine mogoce morale partnerjem razkriti podatke o

ob¢inskih financah (in druge podatke).

Uprava Vzpostavljanje in »gojenje« medob¢inskega CLD je zahteven

in dolgotrajen proces.

Kadrovske spremembe v okviru partnerstva lahko povzrocijo
tezave (npr. nesoglasja, spremembe v motivaciji itn.) in oteZijo
ali prekinejo proces.

Prerazporeditve ali spreminjanje odgovornosti za naloge, ki
se pojavljajo pri sodelovanju, lahko postopoma vodijo

do izgube samostojnosti in zmanj$anja pomena, kar obcine
dojemajo kot groznjo za lastni obstoj.

Konkurenca Svoboda odlocanja posameznih partnerjev je omejena -

sodelovanje zahteva kompromise in medsebojne dogovore.

Zaradi zdruzevanja ob¢in se pojavlja strah ali obéutek
ogrozenosti (predvsem v manjsih ob¢inah).
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Rezultati

2.2. Smernice za CLD

Glavni cilj, h kateremu je zavezan COMUNIS, je spodbuditi uporabo
strategij sodelovanja pri medobc¢inskem izvajanju komercialnega krajevnega
razvoja v gorskih obmod¢jih. Da bi to dosegli, so projektni partnerji na eni
strani zaceli razvojne dejavnosti in procese v pilotnih obmo¢jih, ki bodo lah-
ko sluzili kot zgled za druge regije. Na drugi strani so bile razvite smernice,
ki skupnostim in regijam nudijo pomo¢ pri oblikovanju in izvajanju medob-
¢inskih politik CLD. Smernice naj bi se uporabljale kot nekaksen prakti¢ni
priro¢nik za akterje na lokalni in regionalni ravni in doloc¢ajo naslednje:

* moznosti za ukrepanje v razli¢cnih regionalnih kontekstih, npr.: upravlja-
nje rabe komercialnih zemljis¢, promocija in sporocanje ter storitve za
podporo podjetjem;

* metode in orodja za razli¢ne delovne korake — od analize zacetnega stanja
do vzpostavitve strukture za upravljanje;

* orodja za primerjavo stroskov in koristi ter ocenjevanje vplivov na okolje.

2.2.1. Proces

Smernice so razdeljene skladno s petimi fazami delovnega procesa CLD
(slika 3 — posplosena shema procesa; slika 4 — natancen prikaz procesa).
Smernice so osredotocene na prostorski vidik medobcinske lokacije, tj. loka-
cije dveh ali ve¢ ob¢in (v nadaljevanju imenovana tudi »regija«), in predsta-
vljajo razli¢ne pristope in moznosti za ukrepanje, ki so ponazorjene s praktic¢-
nimi primeri. Proces se za¢ne, ko ob¢ina ali regija prepozna svoje znacilne
izzive (»opis konteksta«). V naslednjem koraku se opravi natan¢na analiza

stanja z namenom prepoznati razvojne ovire in lokalne mozZnosti, izzive in

1. Context 2. Analysis 3. Development 4. Implementation

Starting points: Examining the Definiting common Setting up suitable
motivation, history, situation and goals and devising management
development evaluating the joint strategies and structures,
problems analysis results action concepts regulations etc.

5. Evaluation

Feedback and strategy adaptation

Slika 3: Posplosena shema procesa CLD.
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Slika 4

tezenih kazalnikov.
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priloznosti (»analiza«). Na tej podlagi se v naslednjem koraku, ki se imenuje
»razvoj«, dolocijo cilji in prioritete ter predlagajo mogoce resitve. Vsebina
koraka »izvedba« vkljucuje ustrezno organizacijsko strukturo, porazdelitev
stroskov, koristi in odgovornosti ter povezave s trenutnimi ravami upravlja-
nja v obcinah. Peti korak, ki spremlja ta proces, vkljucuje »ocenjevanje« pro-

cesa izvajanja.

Naslednji del priro¢nika opisuje korake in vsebino razliénih poglavij

smernic.
Opis konteksta

Zacetek medobcinskega procesa CLD ni »korak« v strogem pomenu bese-
de, ampak spoznanje, da tradicionalni razvojni vzorci ne delujejo oz. niso vec
obetavni ter da obstojece strukture in smernice za ukrepanje niso ve¢ upo-
rabne za usmerjanje obcinskega razvoja v smiselni in namenski smeri. Jasno
je tudi, da je treba ustvariti lokalna »za$¢itena« obmodja, da bi v njih zmanj-
sali vpliv makroekonomskih sprememb in vedno vedje soodvisnosti ter kon-
kurence na globalni, nacionalni in na regionalni ravni ter da bi spodbudili
ustvarjalno in ciljno usmerjeno rast v skupnostih. Na osnovi tega ob¢ine
spoznajo, da za tak razvoj potrebujejo spremenljive strateske smernice.

Rezultat koraka »opis konteksta« je kvalitativna ocena, ki naj bi jo pripra-
vili lokalni politi¢ni in upravni vodje in naj bi vsebovala njihovo mnenje o
zaCetnem stanju in najbolj problemati¢nih obmodjih v njihovih ob¢inah. Ja-
sno morajo izraziti tudi svojo motivacijo za uporabo medobcinskega pristopa
h komercialnemu krajevnemu razvoju. Ob¢ine morajo spodbuditi partnerje
v medobéinskem ali Sirfem obmod¢ju, ki naj bi se pridruzili projektu in, ce je
mogoce, pisno potrditi, da so pripravljeni sodelovati. V idealnem primeru
bodo v proces vkljuceni tudi predstavniki lokalnega gospodarstva.

Ustrezno poglavje smernic navaja primere razli¢nih problemskih situacij, s
katerimi se mogoce sreCujejo posamezne ob¢ine in na osnovi katerih — samih
ali v kombinaciji z drugimi situacijami — se lahko ob¢ine odlo¢ijo za medob-
¢insko sodelovanje in tako zagotovijo nadaljnji razvoj. Navedeni primeri ob-
¢inam pomagajo ¢im bolj realno oceniti stanje in presoditi, ali je treba opra-

viti $e natancnejse analize in ocene.
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Analiza

Drugi korak vklju¢uje natan¢no oceno specifiénega stanja v medobcin-
skem obmod¢ju. Med drugim naj bi tak$na analiza razkrila posebne znacilno-
sti regije, lokalne politike naseljevanja in splosne okvirne pogoje ter s tem
pokazala prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti ter opredelila dejansko
potrebo po ukrepanju. Ce je potrebno, se lahko za dolo¢ena problemati¢na
obmo¢ja opravi poglobljena analiza. To je priporoc¢ljivo npr. takrat, ko je tre-
ba ugotoviti potrebe podjetja glede ponudbe in storitev v obéini (npr. potre-
be po poslovnih prostorih, podpori pri nastanitvi in razsiritvi itn.).

Poglavje »Analiza« predstavlja ve¢ metod za zbiranje in ocenjevanje infor-
macij, s katerimi lahko lokalne oblasti ocenijo stanje na medob¢inski ravni.
Poudarek je na uporabi metode uravnotezenih kazalnikov (Balanced Score-
card — BSC), ki je bila razvita v okviru projekta COMUNIS in prilagojena
njegovim potrebam. Za posebne probleme so predstavljene druge metode in
orodja, npr. za analiziranje:
 ponudbe in povprasevanja;

* regionalne slike;
e vrednostnih verig in

* za ugotavljanje tokov materialov in energije.

BSC je orodje za stratesko upravljanje uspesnosti, ki se uporablja za ohra-
njanje kakovosti organizacije ali strukture. Cilj te metode je zagotoviti realen
pregled uspe$nosti in ucinkovitosti posamezne strukture ali organizacije (npr.
z gospodarskega ali s finan¢nega vidika). Vkljucuje kvalitativno analizo in
oceno operativnih dejavnosti in strateskih vidikov z namenom ugotoviti, v
kaksni meri se izvedene akcije in dejavnosti ujemajo z vizijami in s cilji. Kva-
litativna ocena temelji na oceni dolocenih kvantitativnih in kvalitativnih ka-
zalnikov.

Zastavljeni cilji metodologije, ki so sluzili kot osnova za nadaljnje korake
v okviru projekta COMUNIS, so bili:

e dobiti pregled gospodarskih, politi¢nih, druzbenih in geografskih pogojev

v pilotni regiji;

e analizirati in oceniti obstojece sisteme in okvirne pogoje za medobcinski

CLD;

* identificirati problemske situacije in mehanizme za reevanje problemov v
okviru medobc¢inskega CLD.
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Za uporabo te metode v okviru projekta COMUNIS je bilo torej treba
metodo BSC prilagoditi potrebam projekta ob upostevanju regionalnega ra-
zvoja in ob poudarku na CLD. Partnerski konzorcij je opredelil tri klju¢na
podrodja, ki jim sledijo podrodja dejavnosti (glej sliko 4):

e Profil lokacije: stanje in lokacija; gospodarstvo; trg dela; ¢loveski viri; po-
doba.

* Medob¢insko sodelovanje: intenzivnost obstojecega sodelovanja; stalisca
in pricakovanja interesnih skupin; politi¢ni in pravni okvirni pogoji.

* Upravljanje rabe poslovnih zemlji$¢: razpolozljivost in uporaba zemljis¢;

prostorski okvirni pogoji; cene zemljisé.

Podrod¢ja delovanja so bila razdeljena na veé¢ kazalnikov oz. meril, ki so
bila podrobno opisana in ocenjena s pomocjo lestvice 0-100 (0 = najslabse
stanje, 100 = optimalno stanje) glede na uspesnost regije na dolo¢enem po-
dro¢ju (preglednica 1). Ta ocena je bila izdelana s pomocjo izmenjave infor-
macij z zadevnimi interesnimi skupinami in s strokovnjaki ter na osnovi
kvantitativnih podatkov. Potem so bile to¢ke, pridobljene po razli¢nih meri-
lih, sestete, kar je pokazalo vrednosti za posamezna podro¢ja dejavnosti. Po-
leg ocene stanja so interesne skupine dolocile tudi ciljne vrednosti, ki naj bi
jih sodelujo¢i v projektu dosegli, in mogoce razvojne poti, ki bi jih lahko iz-

brali v okviru projekta.

Celovit grafi¢ni pregled predstavlja rezultate ocenjevanja. Diagram (slika
5) prikazuje obstojece stanje (dejansko stanje, modra ¢rta) pilotnega obmo-
¢ja Tarare ter vizijo in cilje (mogo¢ razvoj/ciljno stanje, zelena ¢rta), ki so bili
v regiji zastavljeni za upravljanje rabe komercialnih zemlji$¢ na klju¢nem po-
dro¢ju. Iz diagrama je razvidno, da je treba ukrepati predvsem na podrodju
»razpolozljivosti orodij za CLD«. Poleg tega je treba oblikovati strategije za
izboljsanje »kratko-, srednje- in dolgoro¢ne razpolozljivosti (zemljis¢ za ko-
mercialno uporabo)«, »preglednosti in prilagodljivosti postopka (za nastani-

cevy

tev podjetij)«, »kakovosti zemlji$¢ in prostorov« ter »raven cen«.
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Preglednica 1: Primer metode BSC, ki se je uporabljala v projektu COMUNIS: povzetek
meril za ocenjevanje kakovosti zemlji$¢ in prostorov za komercialno uporabo v pilotnem
obmogju.

Kakovost zemljis¢ in prostorov

0 25 50 75 100

Ni infrastruk-| Opuscena indu- | Zemljis¢a so v | Ustrezno Zelo dobro

ture; strijska in osnovi primer- | opremljeno | opremljena

slaba kako- | onesnazena na in prostori | (infrastrukcu- | zemljis¢a

vost zemljis¢ | obmod¢ja, ki jih | opremljeni, ra, (oskrba z

in prostorov, | je tezko preure- | vendar jih je | ceste itn.). elektriko/s pli-

ker se vanje | diti (npr. zahte- | treba izboljsati/| Obstajajo nom, Sirokopa-

ne vlaga. vajo prevelike | pove-¢ati. razli¢ne vrste | sovna povezava).

Ponudba nalozbe). Pomanjkanje | zemljis¢ in V blizini so na

sploh ne Nizka raven nalozb. prostorov. voljo ustrezne

ustreza potre- | ponudbe, ki Ponudba zado- | Ponudba infrastrukture in

bam. zadovoljuje le | voljuje osnov- | zadovoljuje | storitve.
osnovne potre- | ne potrebe. potrebe. Ponudba opti-
be. malno zadovo-

ljuje potrebe.

=O==CCIL - dejansko stanje
O CCIL - mogoc razvoj (ciljno stanje)
Kratko-/srednje-/dolgoro¢na razpoloZzljivost
100

Lastnistvo A Preglednost in

' “; ‘ prilagodljivost postopka
J‘*

oy 4 in prostorov
N

Raven cen

Specifikacije
Razpolozljivost dokumenta
orodij za CLD za nacrtovanje
na visji ravni
Spori glede rabe zemljis¢ Pristojnosti in vplivi

Slika 5: Primer uravnotezZenih kazalnikov za klju¢no podrocje »upravljanje rabe komerci-
alnih zemljis¢« v pilothnem obmog¢ju Tarare (projektni partner: gospodarska zbornica CCIL
Lyon).
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S pomodjo rezultatov te analize je bila izdelana definicija izzivov in prilo-
znosti, ki je bila dopolnjena z analizo prednosti, slabosti, priloznosti in ne-
varnosti (analiza SWOT). Na osnovi le-teh so bile oblikovane posebne stra-

tegije za prihodnje doseganje ciljev.
Razvoj

Obtine v okviru tega koraka na osnovi ugotovljenih potreb dolocijo pred-
nostne ukrepe, ki jih bodo izvedle. V ta namen »pretehtajo« razli¢ne potreb-
ne ukrepe in nato dolodijo prihodnje prednostne naloge. Sodelujoce ob¢ine
se morajo dogovoriti o skupnih ciljih in nalogah ter — kjer je mogoce —, sku-
paj doloditi ciljne kvantitativne vrednosti.

Ti dogovori sluzijo kot izhodis¢e za dolocitev konkretnih ukrepov ali pa-
ketov ukrepov. Ob¢ine se lahko osredotociti se na skupno izvajanje posebnih
dejavnosti oz. ukrepov, da bi izpolnile ugotovljene potrebe. Namesto tega pa
lahko uporabijo obsezne modele ukrepov in jih prilagodijo lokalnim in regi-
onalnim potrebam (glej poglavje 2.1). Treba pa je prouditi tudi ¢loveske in
finanéne vire, strokovno znanje in strukture, ki so ob¢inam na voljo, in tako
utreti pot za organizacijsko izvajanje ukrepov. Proces potrebuje tudi Siroko
politiéno podporo, ki se mora zaceti najpozneje v tem koraku, torej je treba
v proces vkljuciti lokalne vladne organe in zagotoviti demokrati¢no legiti-
mnost nadaljnjega izvajanja procesa.

Medobc¢inske dejavnosti oziroma predhodne dejavnosti glede dolocanja
ciljev lahko oblikujejo le nosilci odlo¢anja v ob¢inah, najbolje v okviru od
zunaj vodenih dogodkov. V proces morajo biti vkljuéeni politi¢ni predstav-
niki sodelujocih ob¢in pa tudi predstavniki nevladnih organizacij, zastopniki
javnega mnenja in lokalni/regionalni pobudniki. Cilje se dolo¢i v t. i. »pro-
cesu vodilnega nacdela« (nemsko Leitbildprozess), rezultati katerega niso le
splo$ne trditve, ampak tudi oznacbe kakovosti, ki jih je na ravni kazalnikov
mogoce primerjati z analizo trenutnega stanja. Izhodisc¢e za te procese je po-
liti¢cno podprt interes (prvi mejnik v procesu CLD) za pripravo predloga za
prilagoditev ali novo vzpostavitev struktur/modelov sodelovanja.

Poglavje »Razvoj« v smernicah je osredinjeno predvsem na nadine razvija-
nja in dogovarjanja o skupnih ciljih in prednostnih nalogah na medob¢inski
ravni. Poleg tega prikazuje specificne ukrepe ali pakete ukrepov, ki temeljijo

na treh modelih ukrepanja, oblikovanih v okviru projekta COMUNIS, ki se
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nanasajo na upravljanje rabe zemlji$¢, promocijo ter na obvesc¢anje in storitve

za podporo podjetjem (glej poglavje 2.3).
Izvajanje

Cetrti korak procesa vkljuéuje izvajanje oblikovane strategije na podrocju
organizacijskih struktur in pravil. Na splosno lahko sklepamo, da strokovno
upravljana politika medobéinskega CLD zahteva stalno strukturo, katere
funkcije in lastnosti so odvisne predvsem od zahtev strateskega sodelovanja.
Cilj je zgraditi strukture, ki omogocajo ucinkovite postopke, tj. strukture, ki
imajo potrebno znanje in izkusnje, pooblastila in finan¢na sredstva. V neka-
terih primerih je treba ustanoviti nov subjekt, kar je odvisno od tega, kateri
cilji in poslovni modeli so bili izbrani. Toda v veliko primerih je mogoce
»nadgraditi« obstojece strukture, da postanejo primernejse za opravljanje no-
vih nalog. V vseh primerih pa je pomembno, da skupni procesi oblikovanja
struktur in sprejemanja odloéitev odrazajo medob¢inski znadaj sodelovanja.

V tem koraku ob¢ine poleg strukture za upravljanje oblikujejo tudi po-
trebna pravila za sodelovanje. Ta vklju¢ujejo npr. dogovore o delitvi stroskov
in prihodkov, pravice do glasovanja in sodelovanja, statut in akte o ustanovi-
tvi (e je to potrebno), sporazum o skupni razvojni strategiji in dogovore o
prilagoditvi instrumentov za prostorsko naértovanje in upravljanje rabe ze-
mlji$¢ novim politikam itn.

Ta korak vkljucuje tudi uporabo oblikovanih meril (analiza stroskov in
koristi, ocena vplivov na okolje) z namenom izdelati primerjalno oceno mo-
znosti ukrepanja, s tem pa se zagotovi napredek v smeri optimalne resitve za
regijo.

V tem poglavju je predstavljen tudi seznam vseh stvari, potrebnih za izva-
janje strategije in povezanih nalog. Poleg razli¢nih oblik organizacije poglavje
opisuje tudi ve¢ razli¢nih praks izvajanja v pilotnih obmo¢jih kot tudi orodja
za presojo stroskov in koristi ter vplivov mogocih ukrepov na okolje. Ti in-
strumenti nudijo podporo pri sprejemanju odlocitev v okviru razli¢nih ra-

zvojnih moznosti.
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Ocenjevanje

Ocenjevanje se lahko izvede po tem, ko so bili dosezeni razli¢ni cilji. Naj-
prej se lahko preveri, ali so bili predlagani ukrepi, ki so bili oblikovani med
procesom, dejansko izvedeni in ali je bila predlagana organizacijska struktura
dejansko vzpostavljena in pravilno deluje. Nato se presodi, ali so bili v fazi
izvajanja dosezeni zastavljeni cilji, kar lahko preverimo npr. s prilagojeno
metodo uravnotezenih kazalnikov. Poleg tega se z instrumenti za presojo
stroskov in prednosti ter vplivov ukrepov na okolje lahko izvede $e naknadna

ocena.

2.3. Modeli medobcinskega CLD

V okviru projekta COMUNIS je bilo prouéenih nekaj primerov praks iz-
vajanja medobcinskega CLD. Na osnovi te ocene in rezultatov pregleda lite-
rature s tega podro¢ja je projekeni konzorcij doloé¢il tri mogoce modele ukre-
panja za obcine: upravljanje rabe zemlji$¢, promocija in obve$¢anje ter
zagotavljanje storitev za podporo podjetjem.

Ti modeli opisujejo razli¢ne vrste ukrepov, ki jih lahko lokalne oblasti
uporabijo za re$evanje izzivov na podrodju trgovine, poslovanja in industrije,
e sprejmejo proaktiven in celovit pristop na medobcinski ravni. Obsezen
opis razpolozljivih moznosti bo ob¢inam pomagal lastno stanje in razvoj vi-
deti iz SirSe perspektive. V nekaterih primerih je te modele primerno ali po-
trebno zdruziti, da bi ustrezali specifiénemu stanju v regiji ali ob¢ini, kar se

pri medob¢inskem razvoju pogosto zgodi.

2.3.1. Upravljanje rabe zemljis¢

Pobude za dosledno medobcinsko upravljanje rabe zemljis¢ lahko nasta-
nejo zaradi zelo razlinih razmer: omejene razpolozljivosti uporabnih ze-
mljis¢, visokih cen zemljis¢, slabih pogojev glede lastnistva, regionalnega pre-

sezka zemljis¢, ki je posledica zgresenih razvojnih politik in neizrabljenih
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opuscenih zemljis¢ itn. Resitve se lahko po obsegu precej razlikujejo (odvi-
sno od lokalnih zmogljivosti®).

Vzemimo na primer zagotavljanje zemljis¢: ve¢ ob¢in se lahko sreca in
skupaj nacrtuje, oblikuje, razvije in trzi medobcinski poslovni park ter s tem
lokalnim podjetjem ponudi priloznost, da se preselijo ali razsirijo, ter mogo-
¢e celo privabi nova podjetja iz drugih ob¢in ali regij.

Z istim ciljem in v okviru usklajene medobc¢inske politike poslovnih loka-
cij se lahko ponudba zemljis¢ prilagodi razli¢cnim potrebam podjetij in se
tako mo¢no osredini na povprasevanje. Sodelujoce ob¢ine morajo razdeliti
naloge na zemljepisno smiseln nacin, dolo¢iti prednostne cilje za prihodnji
poslovni razvoj in skupaj razviti lokacije za proizvodnjo, storitve in za trgovi-
no, ki se morajo nahajati na ¢im bolj primernih mestih. Ce se ob¢ine odlo¢i-
jo stopiti Se korak naprej, se lahko odlocijo za sprejetje skupne politike za ur-
banisti¢ni razvoj, kar je lahko v nekaterih prostorskih kontekstih zelo
koristno. V tem primeru sodelujoce ob¢ine oblikujejo usklajeno strategijo za
urbanisti¢no naértovanje in razvoj ter dolo¢ijo skupne cilje, ki upostevajo vse
potrebne urbanisti¢ne funkcije posameznega obmodja, npr. bivalno, tran-
sportno, druzbeno in rekreacijsko infrastrukturo — poleg industrije in trgovi-
ne. Model »upravljanja rabe zemljis¢« lahko vkljucuje pripravo in po mozno-

sti tudi realizacijo konkretnih gradbenih projektov.

2.3.2. Promocija in obvescanje

Na podro¢ju CLD sta promocija in obve$¢anje po navadi namenjena
ohranjanju lokalnih podjetij v regiji in privabljanju novih podjetij od zunaj.
Lokacija (ob¢ina, regija itn.) lahko na razli¢ne nacine obvesca o svojih pred-
nostih ter tako vpliva na mnenja in pricakovanja ustreznih interesnih skupin.
Znotraj medobdinske lokacije je treba ohranjati tesne stike s posameznimi
podjetji in poslovnimi omrezji ter javnost obvescati o razvojnih procesih in
aktivno spodbujati njeno sodelovanje. Splosni cilj je posredovati jasno regio-
nalno identiteto in pozitivno podobo, ki se lahko izrazi npr. prek posebne
znamke regionalnih izdelkov. Natan¢no opredeljen profil lokacije in jasen ra-

zvojni model ali vodilna nacela so bistvenega pomena za obves¢anje zunanjih

5  Za prakti¢ne primere uporabe medob¢inskih orodij za usmerjanje prostorskega razvoja glej
na primer: Raab, A. Riumliche Entwicklungen interkommunal steuern — Interkommunale
Kooperation — ein bedarfsgerechtes Steuerungsinstrument fiir riumliche Entwicklungen auf
kleinriumiger Ebene. Ibidem-Verlag, Stuttgart, 2011, str. 472.
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subjektov in se jih lahko smiselno posreduje, npr. prek spletne strani, oglase-
valskih akeij in poslovnih sejmov. Uspesnost ukrepov je odvisna predvsem od
tega, v kaks$ni meri je mogoce vzpostaviti in gojiti osebne stike z nosilci odlo-
¢anja, obvescati ciljne skupine in dosegati pozitivne pomnozevalne ucinke za
lokacijo®.

COMUNIS razlikuje med naslednjima dvema pristopoma: skupno trze-
nje poslovnih obmodij, ki lahko predstavlja samostojen ukrep ali del skupnih
dejavnosti upravljanja rabe zemljis¢, lahko prispeva k usklajevanju ponudbe
in povprasevanja ter spodbudi naseljevanje podjetij v obmocju (glej zgoraj).
Pristop trzenja lokacij gre $e korak naprej in ob¢ini ali regiji omogoca, da
svojo lastno podobo uporabi kot orodje za odzivanje na tezave ali pobude, ki
prihajajo od zunaj. Trzenje lokacij temelji na celostni podobi lokacije, ki
vklju¢uje njene znacilne prednosti in slabosti. Sodelujoée obéine razvijejo
skupen medob¢éinski model za trzenje in jasen profil lokacije ter regijo v sre-

dnje ali dlje ¢asa trajajoem obdobju predstavljajo kot »znamko na trgu«.

2.3.3. Storitve za podporo podjetjem

Vedno ve¢ podjetij na $iroko ponudbo razli¢nih poslovnih storitev v obdi-
nah in regijah gleda kot na pomemben dejavnik pri izbiri lokacije. Ponudba
lahko vklju¢uje ukrepe in dejavnosti, kot so: obcinska podpora pri admini-
strativnih postopkih, finan¢ne pobude, pomo¢ pri premestitvah in upravlja-
nju z nasledstvi ter pobude za izobrazevanje in poklicno usposabljanje delav-
cev. Na vi§ji ravni lahko obcine v regiji sodelujejo pri uvajanju splosne sheme
za zagotavljanje podpore trgovini in industriji ter s tem zagotovijo usklajen
in enoten regionalni gospodarski razvoj. Ce gledajo na problem s Sirse per-
spektive, lahko upostevajo tudi regionalne verige dodane vrednosti in po-
slovne cikle ter sprejmejo ciljno usmerjene ukrepe, ki bodo spodbudili njiho-
vo rast. Medob¢éinsko sodelovanje hkrati omogoc¢a izmenjavo strokovnega
znanja in virov, s tem pa utira pot za uresnicevanje skupnih dolgoro¢nih go-
spodarskih in politi¢nih vizij. Ob¢ine se lahko odlocijo tudi za sheme pod-
pore za posamezna podjetja ali dolocene ciljne skupine; tak$na podpora lah-
ko vkljucuje:

* subvencije,

6 Gubler, R. E. & Méller, C. (2006). Standortmarketing — Konzeption, Organisation und
Umsetzung. Haupt Verlag Bern, pp. 258.
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* kreditno ali investicijsko podporo pa tudi

* zmanjsanje dajatev ali odlog placil itn.

Druge oblike podpore lahko vkljucujejo:

* ustanovitev agencije za nastanitev podjetij, ki jo je treba obiskati le enkrat
(nacelo »vse na enem mestu«);

e administrativno podporo za nova podjetja ali

* podporo za zagon podjetij z zagotavljanjem usposabljanja, mentorstva ali

podjetniskih inkubatorjev.

Svetovalne storitve, ki jih lokacija nudi podjetjem, so lahko mocno vse-
binsko osredinjene in poskusajo na primer spodbuditi uvajanje koncepta in-
dustrijske ekologije. V tem primeru obéine spodbujajo podjetja, da med se-
boj uskladijo porabo materiala in energije ter ponovno uporabijo reciklazne
materiale in odvec¢no energijo znotraj teh lokalnih »krogov«. Ob¢ine so pred-
vsem odgovorne za izvedbo predhodne analize in za podporo in vzpostavitev
omrezij in delovnih skupin, ki vklju¢ujejo predstavnike uprave in gospodar-

stva ter zunanje svetovalce.

2.4. Prenosljivost modelov CLD v razli¢ne regionalne
kontekste

Oitno je uspesnost izvajanja medobcinskega CLD odvisna od temeljnih
nacel in dejavnikov uspesnosti za medob¢insko sodelovanje kot tako. Ti so
naslednji’:

* Pokazati je treba pripravljenost za sodelovanje.

* Potreben je pristop »od spodaj navzgor« (vsiljeno sodelovanje po navadi
spremlja skepticizem).

* En partner ne sme prevladovati nad drugimi.

* Sposobnost in pripravljenost dosegati soglasja.

e Ustrezne strukture za sprejemanje odlocitev, ki omogocajo sodelovanje na
isti ravni.

 Upostevanje in usklajevanje interesov vseh sodelujocih partnerjev.

7 Hessisches Ministerium fiir Wirtschaft, Verkehr und Landesentwicklung (2006). Gemein-
schaftsinitiative Stadtumbau in Hessen — Interkommunale Kooperation.
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Ce so ti predpogoji izpolnjeni, se morajo sodelujoce obéine odloditi, kate-

ri medobcinski model CLD najbolj ustreza dolo¢enemu regionalnemu kon-

tekstu. V zvezi s tem morajo obcine upostevati naslednje vidike in vprasanja:

8

Cilj/naloga: Ali ob¢ine dejansko poskusajo doseci cilj, ki predstavlja osno-
vo za dolo¢en model ukrepanja? Katere naloge so znacilne za posamezne
modele ukrepanja?

Lokacija: Ali so izpolnjeni lokacijski predpogoji, ki so potrebni za izvaja-
nje doloc¢enega modela ukrepanja? Ali je trenutno regionalno stanje po-
dobno zacetnim pogojem, ki so navedeni kot pogoji za posamezen model
ukrepanja? Ali v regiji prevladujejo enaki zadetni pogoji?

Pravni in organizacijski okvir: Ali so ob¢ine ustrezno samostojne in spo-
sobne dogovoriti se o potrebnih pravnih in finané¢nih ureditvah? Ali lokal-
ne vladne/upravne strukture zagotavljajo zadostno proznost, ki omogoca
postavitev temeljev za usmerjanje medobéinskega razvoja? Upostevati je
treba, da vsi modeli zahtevajo doseganje vsaj minimalnih meril® glede orga-

nizacijskih dogovorov na medobéinski ravni:

V' Mehanizmi in pravila glede delitve stroskov, ki izhajajo iz medobéin-
skega CLD.

V' RazpoloZljivost financnih in kadrovskih zmogljivosti za vzpostavitev in
vodenje strukture za upravljanje.

V' Mehanizmi in pravila glede sprejemanja odlocitev na medobcinski

ravni.

Gospodarski okvir: Ali so vzpostavljene gospodarske in poslovne struktu-
re, ki omogocajo ali utemeljujejo uporabo modela v regionalnem konte-
kstu?

VKljucitev akterjev: Katere lokalne ali regionalne akterje je treba vkljuciti,
da bomo lahko uspesno uporabili model ukrepanja?

Stopnja zavezanosti: Upostevati je treba priporocila ali ocene, odvisno od
tega, kako zavezujo¢ in urejen je model. O kaksni stopnji zavezanosti so
se ob¢ine pripravljene dogovoriti in kaksna stopnja zavezanosti je potreb-

na pri uporabi modela?

eTi vidiki predstavljajo osnovne zahteve in niso posebej omenjeni v preglednici 2.
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2.5. Priporocila

1)

Obtine lahko z uporabo pristopa CLD ustvarijo ugodne pogoje za svoj
gospodarski razvoj, posledice za njihov splo$ni razvoj pa so posredne.
Vendar pa je pomembno tudi, da ob¢ine spoznajo in priznajo, da so nji-
hove moznosti glede vplivanja in usmerjanja razvoja omejene zaradi de-
mografskih in makroekonomskih sprememb ter omejenih virov (npr. ze-
mljis¢).
V vedini primerov (80-90 %) je potreba po komercialnem razvoju posle-
dica preselitve ali razsiritve lokalnih ali regionalnih podjetij — v podezel-
skih in v bolj urbaniziranih obmo¢jih. To pomeni, da se je treba med raz-
vijanjem skupne gospodarske strategije osrediniti na endogene oz. lokalne
potenciale, kar omogoca izvajanje osredinjenega in v povprasevanje
usmerjenega komercialnega krajevnega razvoja, pri katerem se je mogoce
izogniti velikim investicijam. Pri tem je pomembna intenzivna in redna
komunikacija z lokalnimi podjetji.
Komercialni razvoj lokacije ne sme biti omejen na zagotavljanje komerci-
alnih obmodij velikih dimenzij po ugodnih cenah, ampak mora predsta-
vljati individualen in fleksibilen odgovor na trenutne gospodarske zahte-
ve. Podjetja pogosto cenijo lokacijske dejavnike, kot so: prilagodljiva
ureditev zemljisca, ki ustreza zahtevam podjetja, moznosti na trgu dela,
obcinska podpora razvoja, dostopnost (glej del o industrijski ekologiji),
razpolozljivost primernih zemljis¢, katerih kakovost je visja ali enako vi-
soka kot njihova cena, in obc¢inske dav¢ne obremenitve. V veliko prime-
rih vlagatelji, ki prihajajo od drugod, zahtevajo in pri¢akujejo mocno
podporo obcinskih upravnih organov, ki lahko vkljucuje vse — od pravnih
nasvetov (npr. glede predpisov o kakovosti zraka) do dejavnosti za odnose
z javnostmi. Prednost tega je, da se doseze vsaj priblizno ujemanje po-
slovnih in ob¢inskih interesov. Zgoraj omenjene naloge je z medob¢in-
skim sodelovanjem mogoce opraviti precej bolj strokovno, kot ¢e bi jih
ena obcina opravljala sama.
Obcine morajo Ze v zadetni fazi procesa sodelovanja preveriti, ali so poda-
ni potrebni pogoji za sodelovanje:
 Zaupanje, odprtost, prepri¢anje: osnovna zahteva za uspesno sodelova-
nje med skupnostmi je moc¢en oblutek zaupanja med ljudmi, ki zasto-
pajo sodelujoce ob¢ine, kot tudi med Zupani in zadevnimi obc¢inskimi

sveti. Eden izmed predpogojev je stalna in odprta komunikacija med
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5)

6)
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temi ljudmi. Sodelujoce ob¢ine in njihovi pogajalci morajo biti prepri-
¢ani, da hocejo sodelovati in dosegati skupne cilje, zavedati pa se mora-
jo tudi posledic procesa, drugace bodo ves ¢as ovirali proces in ogrozali
sodelovanje. Obcine, ki ovirajo oz. bi lahko ovirale proces, se morajo
odlociti (ali pa jih je treba prisiliti, da se odlocijo), ali bodo $e naprej
sodelovale.

* Stopnja zavezanosti: Mogoce vsebine za medob¢insko sodelovanje so
odvisne od stopnje zavezanosti, ki jo lahko ob¢ine dosezejo. Treba je
upostevati, da so stopnje zavezanosti lahko zelo razli¢ne, kar je odvisno
od zelene resitve. Nekateri pristopi zahtevajo npr. razdelitev stroskov pa
tudi prihodkov. Ob¢ine se morajo odloiti, kako dale¢ bodo $le in ka-
k$na stopnja odgovornosti je za njih sprejemljiva.

* Pomembno je, da se proces nemoteno nadaljuje in da se sodelujoéi ne
izgubijo v detajlih Ze v zgodnjih fazah. Stremeti morajo k preprostim,
preglednim in k postenim resitvam problemov. Tudi pravila sprejema-
nja odlo¢itev morajo biti pregledna in morajo po moznosti omogocati,
da se podrobnosti predpisov sprejemajo z vecino glasov.

Medob¢inski CLD je odvisen od jasnega opisa in ocene lokalnih in regio-
nalnih pogojev. V okviru projekta COMUNIS je bil razvit in prakti¢no
preizkusen ustrezen postopek, ki na osnovi natanc¢ne analize stanja, izzi-
vov in moznosti postavlja temelje za razvoj in organizacijsko izvajanje
usmerjene strategije. V poglavju 2.2 so predstavljene metode ocenjevanja,
ki omogocajo dolgoro¢no izvajanje strategije in njeno nenehno izboljse-
vanje.

Resitve niso preprosto prenosljive — obc¢ine se morajo zavedati, da je

CLD povezan s procesom, katerega cilj je razviti po meri narejeno resitev.

Kljub temu sodelujo¢im pomaga, da postanejo dobro seznanjeni s prakso

sodelovanja ter da se udijo iz dobrih in slabih primerov.



3. Sklepi

Koncept komercialnega krajevnega razvoja obéinam ponuja priloznost, da
usmerjajo svoj komercialni razvoj v prihodnost v sodelovanju z drugimi ob-
¢inami. Zaradi razli¢nih posrednih ucinkov, ki jih prinasa, pristop CLD pre-
sega cilj dosedi stabilen gospodarski razvoj. Strategija CLD podpira rast pod-
jetij in posledi¢no ustvarjanje delovnih mest, s tem pa poskusa povecati
privla¢nost sodelujocih obéin kot krajev prebivanja in dela. Kar se tice de-
mografskih sprememb, strategija predstavlja predpogoj za preprecevanje izse-
ljevanja mladih iz regije, s tem pa zagotavlja prihodnjo uporabo obstojece
infrastrukeure.

Predlagani modeli ukrepanja so namenjeni ohranjanju podjetij v regiji ali
ustvarjanju ustreznih pogojev za sprostitev novih nalozb, ki ustvarjajo ali pri-
vabljajo nova podjetja. Ti modeli lahko vklju¢ujejo skupno razvijanje poslov-
nih lokacij, skupno trzenje lokacij ali skupne ukrepe za podporo podjetjem.
Strategije, ki so razvite v okviru teh modelov, so osredinjene na medobcinsko
raven. Ce obéine sodelujejo, imajo manj tezav z zagotavljanjem potrebne ad-
ministrativne in finan¢ne podpore ali virov za strateski razvoj, ki je usmerjen
v prihodnost, da ne omenjamo dejstva, da véasih sodelovanje predstavlja edi-
no sprejemljivo resitev. Poleg tega je treba omeniti, da zaradi razli¢nih gospo-
darskih, infrastrukeurnih in druzbenih vezi ter topografskih pogojev (Se po-
sebej v Alpah) ob¢ine pogosto vzpostavijo skupna gospodarska obmocja, za
katera je znacilno sodelovanje in ki prinasajo koristi vsem vpletenim obdi-
nam, saj izboljsujejo zunanjo podobo skupnega obmod¢ja in pomagajo ohra-
njati njegov polozaj v primerjavi z drugimi regionalnimi konkurenénimi ob-
modji oz. regijami.

Po pri¢akovanjih je projekt pokazal, da zaradi velike heterogenosti gospo-
darskih in druzbenih pogojev v Alpah ni univerzalno uspesnih in preprosto
prenosljivih resitev. Vseeno je prenosljivost mogoc¢a na drugih ravneh. V
okviru projekta COMUNIS bi se lahko uporabil univerzalen postopek (glej
poglavje 2.2.1), ki bi omogo¢al obc¢inam, da od natanéne analize stanja prei-
dejo na ustrezno reSevanje problemov. Ker lahko v drugih regionalnih konte-
kstih najdemo podobne problemske situacije, bi bilo nato smiselno sprejeti
resitve (modele ukrepanja), ki stremijo k podobnim ciljem (npr. v povprase-
vanje usmerjen skupen razvoj izbranih obmocij za komercialno uporabo, op-
timizacija izrabe virov prek usklajevanja dobavnih verig (industrijska ekolo-

gija)) (glej poglavje 2.3.3). Toda ko gre za izvajanje in prakti¢no realizacijo,
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je treba za vsak primer medobc¢inskega sodelovanja najti individualne in pri-
lagojene resitve. To velja za nadnacionalne projekte, ki se srecujejo z razli¢ni-
mi pravnimi in upravnimi okviri, pa tudi za projekte znotraj istega nacional-
nega konteksta, ki se zanasajo na obstoje¢e temelje zaupanja in predanosti
ob¢in ter so odvisni od sposobnosti in pripravljenosti teh ob¢in, da svoje la-

stne lokalne potenciale izkoristijo za uresni¢evanje regionalne ideje.

3.1. Obeti

V nekaterih regijah bi lahko v okviru projekta vzpostavili stalne strukture
za upravljanje komercialnega krajevnega razvoja (CLD). V teh regijah v
Nemdiji in Avstriji Ze prakti¢no preizkusajo podobne pristope. Zupani regije
Alpsee-Griinten so se po prouditvi in analizi razli¢nih oblik medobcinskega
sodelovanja odlo¢ili, da bodo skupaj razvijali in trzili poslovne lokacije v tej
regiji. Tako se je zacel postopek odlocanja o ustanovitvi zdruzenja s poseb-
nim namenom, dolo¢iti pa je bilo treba tudi okvirne pogoje ter stroske usta-
novitve in vodenja take agencije, ki bo odgovorna za CLD. V dveh pilotnih
regijah Grofiwalsertal in Leiblachtal so se dogovorili o pravnem in zakon-
skem okviru projektnega krajevnega zdruzenja (PSG, »Projekt- und Stan-
dortgenossenschaft«) in ga podrobneje opredelili. Cilj izvajanja projekta v
Grof§walsertalu je vzpostaviti stalno strukturo za upravljanje CLD, kar po-
meni, da se bo izdelal poslovni nacrt, ki bo vklju¢eval dogovore med sku-
pnostmi in sprejeta pravila. V Grof§walsertalu so se PSG pridruzile $tiri iz-
med petih obéin. V Leiblachtalu pa so si zastavili cilj ustanoviti regionalno
zdruzenje petih ob¢in, ki bodo oblikovale skupne strategije. To pilotno ob-
modje ze dela na strategijah za izvajanje.

V okviru projekta bi lahko oblikovali tudi strategijo za upravljanje znanja.
Poudarek bi bil na sistemu za upravljanje znanja in konceptu transnacional-
nih tandemskih regij. Ta sistem, ki bi povezoval npr. spletne strani Wikipe-
dia, LinkedIn in Slideshare, bi moral zagotavljati reitve za strategije sodelo-
vanja pri komercialnem krajevnem razvoju. Sluzil bi kot sredstvo za
institucionalizacijo izmenjave izku$enj na tem podro¢ju. Poleg tega so pro-
jektni partnerji na edinstven in temeljit nacin »tandemski« program’ prila-
godili medob¢inskim problemom, da bi ustvarili uporaben model za izbolj-

9  V osnovi nalrtovan kot interaktivno sredstvo, s katerim se dva ¢loveka naudita jezika drug
drugega.
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Sevanje medkulturnega razumevanja. Konkretna pri¢akovanja so, da bosta
dve projektni regiji delili svoje izku$nje in dolo¢ene dokumente. To vkljucuje
koncept sprotnega ocenjevanja. Tandemske regije bi se po koncu projekta re-

dno srecevale in razpravljale o pridobljenem znanju ter izmenjale izkusnje.

3.2. Potrebe po raziskovanju

Kljub prizadevanjem partnerskih konzorcijev projekta COMUNIS, da bi
izérpno proucili medobcinski CLD, nekateri problemi, ki so navedeni v na-
daljevanju, niso bili povsem raziskani v okviru projekta. Podobno so bile ne-
katere povezane teme pri razvijanju projekta izkljucene, ker bi temeljito
obravnavanje le-teh zahtevalo preve¢ raziskovanja. Poglobljena prouéitev na-
slednjih vidikov, ki so povezani z medobéinskim komercialnim krajevnim ra-
zvojem, bi nedvomno prispevala k bolj$emu razumevanju tem, obravnavanih
v okviru projekta COMUNIS:

* ob¢inska avtonomija'®

* (med)ob¢inski zakoni o zemljiskem/prostorskem naértovanju in davéni
sistemi,

* pogoji za nastanek nadlokalne institucionalne strukture'!,

* regionalizacija kot dinamicen proces in oblikovalec pomena in identifika-
cije'.

Uspeh in uc¢inki medobcinskega sodelovanja pri komercialnem krajevnem
razvoju: Za zdaj obstaja le malo $tudij, ki se ukvarjajo z ucinki medob¢inske-
ga sodelovanja na podrodju nadzorovanja prostorskega razvoja (za Nemdijo
glej Raab, 2011, str. 38"%). Prav bi prisle primerjalne $tudije, ki bi podrobno
analizirale vpliv in uspeh medobcinskega sodelovanja pri komercialnemu
krajevnemu razvoju in zajele tudi razliéne posredne ucinke (na podrodju de-
lovnih mest, davénih prihodkov, prebivalstva itn.).

Sistemati¢na naknadna analiza stroskov in koristi razvoja poslovnih ob-
mocij: v okviru projekta je bilo ugotovljeno, da ob¢ine pogosto ne poznajo

10 Prednosti konkurence med avtonomnimi ob¢inami glede na teorijo javne izbire.

11 Po K. Horber - Papazian in S. Terribilini (v Katia Horber-Papazian, S/s dir., 2001) je za
vzpostavitev novih prostorov za javne dejavnosti in njihovo legitimnost nujna vsaj minimalna
konvergenca predstavnistev in interesov.

12 Po C. Raffestin (v Katia Horber - Papazian, S/s dir., 2001) so regije zdaj vkljucene v proces
teritorializacije — reteritorializacije — deteritorializacije.

13 Raab, A. Riumliche Entwicklungen interkommunal steuern. Interkommunale Kooperation — ein
bedarfsgerechtes Steuerungsinstrument fiir riumliche Entwicklungen auf kleinriumiger Ebene.
Ibidem — Verlag Stuttgart, 2011, str. 472.
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niti neposrednih finanénih niti nadaljnjih posrednih u¢inkov razvoja poslov-
nih lokacij. Koristno bi bilo ustvariti zbirko podatkov in izkusenj (nakna-
dnih ugotovitev) glede dejanskih stroskov in vrednosti razvoja poslovnih lo-
kacij ter prouciti pogoje in dejavnike, ki prinasajo ugodna ali neugodna

razmerja med stroski in koristmi.
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