
fachhochschule westküste
20 jahre



Regionalmarketing sowie Marketing für Anbieter in der 
Region. Die methodische Basis der Institutsarbeit bilden 
Konsumentenforschung, Markenmanagement und  
Kundenbindungsmanagement. Die Dienstleistungen des 
Instituts werden je nach Eignung als Lehrprojekte (eine 
ganze Lehrveranstaltung für ein Projekt), im Rahmen  
von Haus- oder Abschlussarbeiten oder als reine Instituts- 
projekte außerhalb der Lehre erbracht. Bis Ende 2012 
wurden im SP Marketing und im Institut regioMAR über 
200 Projekte abgewickelt, die Mehrzahl in der Region:

Deutlich zu erkennen ist der Effekt der Umstellung von 
Diplom auf Bachelor ab 2006: Die Möglichkeiten, Projekte 
in der Lehre unterzubringen, haben sich reduziert. Insbe-
sondere die umfangreichen Diplomarbeiten (sechs Monate 
Bearbeitungszeit bei praktischen Arbeiten, währenddessen 
keine weiteren Lehrveranstaltungen) fehlen. Sie boten die 
Möglichkeit, anspruchsvolle und komplexe Projekte um-
fassend zu bearbeiten. Bei Bachelor- und teilweise auch 
Hausarbeiten im derzeitigen System wird aus Zeit- und 
Ressourcengründen häufiger ein theoretisches oder zu-
mindest unternehmensunabhängiges Thema vorgezogen.

Bei geeigneten Projekten werden die verschiedenen  
Kooperationsformen kombiniert, wie das folgende  
Beispiel zeigt: Markenkonzept für die Beherbergungs-, 
Tagungs- und Bildungsstätten der Nordkirche 

Die kirchlichen Bildungs-, Tagungs- und Beherbergungs-
einrichtungen CHRISTIAN JENSEN KOLLEG, BREKLUM 
(CJK) und HAUS AM SCHÜBERG, HAMBURG (HaSCH) 
kooperieren seit 2005 miteinander, ohne dies in Form 
einer markentechnischen Verbindung – die über einen  
ähnlichen Außenauftritt hinausgeht – systematisch  
zu kommunizieren. 

Ausgehend vom CJK und HaSch wurde im Rahmen einer 
Diplomarbeit im Jahr 2009 ein Konzept für einen einheit-
lichen Außenauftritt beider Häuser unter einer Dachmarke 
erarbeitet. In diesem Zusammenhang wurde zunächst 
geprüft welche Markenarchitekturen grundsätzlich für 
einen gemeinsamen Auftritt geeignet sind, im Anschluss 

wurden auf Basis der vorhandenen Markenidentitäten  
eine gemeinsame Soll-Identität der neuen Dachmarke 
abgeleitet und Vorschläge für einen Namen sowie die  
grafische Umsetzung und die Integration in die vor- 
handenen Werbemittel skizziert. Die Ergebnisse waren 
ermutigend, zeigten aber, dass erst eine größere Koope-
ration unter einer gemeinsamen Dachmarke Erfolg 
versprechend ist. 

2010 wurden deshalb die Überlegungen auf über 40 
Einrichtungen der Nordelbischen Kirche  (Tagungshotels, 
Hotels, Jugendherbergen, ...) und später auf alle Ein- 
richtungen der neu entstehenden Nordkirche ausgedehnt. 
Die hierzu erforderlichen Analysen wurden im Rahmen  
eines Seminars durch Studierende der FHW im WS 
2010/11 durchgeführt und im SS 2011 durch eine Konkur- 
renzanalyse im Rahmen zweier Bachelor-Arbeiten ergänzt.  
Es folgte die Konzeptentwicklung durch regioMAR und 
Studierende mit der Festlegung  des Markennamens 
„Evangelische Häuser im Norden“. Das Konzept mündete  
im Briefing von zwei Agenturen für Logo und Corporate 
Design und einer Wettbewerbspräsentation im September  
2011. Nach einem Test der vorgelegten Entwürfe durch 
regioMAR mit Studierenden erfolgte die Entscheidung  
für einen Entwurf und eine Agentur. Am Ende des Projekts 
im Jahr 2012 steht als kreative Agenturleistung das  
unten abgebildete Logo als Ausdruck eines umfassenden  
Kommunikationskonzepts regioMAR betreut die Nord-
kirche auch weiterhin bei der Umsetzung der skizzierten 
Markenstrategie.

überblick
» Der globale Wettbewerb ist ein Wettbewerb der 
 Regionen; der Wettbewerb der Regionen ist ein Wett- 
 bewerb um Wissen. Gerade in strukturschwachen,  
 mittelständisch geprägten Regionen verengt sich 
 angesichts dieser Entwicklung häufig der Blick auf  
 eine Wissenszuführung durch exogene Impulse; sei 
 es durch den Versuch, Institutionen der Grundlagen-
 forschung anzuziehen oder auf die Entwicklung einer  
 Wirtschaftsstruktur zu setzen, die für den Transfer 
 von grundlagen- in anwendungsorientiertes Wissen 
 die entsprechenden Anknüpfungspunkte bietet.

» Übersehen wird die bereits 1945 von v. Hayek 
 beschriebene dritte Dimension des Wissens, das 
 zum Beispiel in einer Region naturgemäß in den 
 Köpfen und im Tun vorhandene wettbewerbliche 
 oder dezentrale Erfahrungswissen.

» Die RegionaleQualitätsPartnerschaft Schleswig-Holstein  
 (RQPSH) greift diese dritte Dimension des Wissens  
 auf und leistet über eine regionalisierte und zielgruppen- 
 spezifische Prozessinnovation einen Beitrag zur  
 Anwendbarkeit dieses theoretischen Ansatzes in der  
 Praxis mit hoher ordnungs- und regionalpolitischer  
 Bedeutung für die handelnden Akteure vor Ort.

keywords Global competition • regional competition  
• competition of knowledge • the importance of small 
and medium-sized enterprises

a. dimensionen des wissens
Im Jahre 1945 wies der österreichische Nationalökonom 
und Nobelpreisträger F.A.v.Hayek auf eine Wissensform 
hin, die er das dezentrale oder wettbewerbliche Erfah-
rungswissen nannte. („...a body of very important but  
unorganized knowledge which cannot possibly called  

scientific in the sense of knowledge of general rules:  
the knowledge of the particular circumstances of time  
and place.”- v.Hayek, 1945, S. 521).

Ein Wissens- und Erfahrungsschatz, der in den unabhängig  
vor Ort agierenden Akteuren schlummere, enorm bedeut-
sam sei, aber unorganisiert. Ein Wissen, das eigentlich
nicht als wissenschaftlich bezeichnet werden kann, aber 
in besonderer Weise die ganz spezifischen Umstände und 
Bedingungen von „Raum und Zeit“ einzufangen vermag. 
Ein Wissen, das im Gegensatz zum Grundlagenwissen  
und zum anwendungsorientierten Wissen gerade für Regi-
onen ohne herausragende Einrichtungen der Grundlagen-
forschung und /oder transfergeeigneter Wirtschaftsstruk-
turen eine einzigartige Chance bietet, allerdings auch eine 
besondere Herausforderung für die handelnden Personen 
und Institutionen darstellt (vgl. Porter, 1999, S. 51 ff); zeigt 
sich doch gerade in der Verwertungssicherung des dezen-
tralen Erfahrungswissens sein überlegenes Alleinstellungs-
merkmal gegenüber den anderen beiden Wissensebenen: 

Während der besondere Charakter des Grundlagen- 
wissens als „öffentliches Gut“ Zugangsbeschränkungen 
a priori ausschließt, Wissensvorsprünge somit nur  
beschränkt zu konservieren sind und eventuell daraus 
abgeleitete Wettbewerbsvorteile unter erheblichem Nach-
ahmungsdruck stehen, finden wir auch beim anwendungs-
orientierten Wissen nur eine begrenzte Sicherung der 
Verwertungsexklusivität – ist es doch gerade Sinn des 
Wettbewerbs, Anwendungen kontinuierlich zu optimieren 
und Wissensvorsprünge abzubauen.

Lediglich auf der Ebene des dezentralen Erfahrungswis-
sens ergeben sich Voraussetzungen, relativ dauerhafte 
Wissens- und Anwendungsvorsprünge zu erzielen, da das 
in den Köpfen und im Tun vorhandene Erfahrungswissen 
naturgemäß am schwierigsten zu kopieren und nachzu-
ahmen ist.
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Final abgestimmter Logoentwurf

* Häufig werden für ein Projekt mehrere Arbeiten zusammengespannt,  
die  Anzahl der projektbezogenen Diplom-, Bachelor- und Hausarbeiten  
ist ca. 20 % höher.

PROJEKTFORM DIPLOM-/BACHELOR- 
UND HAUSARBEITEN*

LEHRPROJEKTE INSTITUTSPROJEKTE

1994-2006 
(nur SP Marketing)

ca. 100 30 –

2007-2012 
(mit regioMAR)

36 10 29

schleswig-holstein (rqp sh) regionale qualitäts partnerschaft

prozessinnovation für den mittelstand in einer 

wissensbasierten gesellschaft
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b. die funktionsweise der wissens-
produktion i.s.d. wettbewerblichen/
dezentralen erfahrungswissens

So einzigartig und alleinstehend wie die Verwertungs- 
möglichkeiten dieses neuen Wissens aus obigem  
Wissensfeld auch sein mögen, so schwierig ist es aller-
dings auch, die Wissensproduktion auf dieser Ebene  
in Gang zu setzen. Letztlich geht es hierbei um die tat-
sächliche Zusammenführung des in den Köpfen und  
im Tun verstreut vorhandenen Erfahrungswissens. Und 
genau hier, in dieser Zusammenführung der spezifischen/
ganz unterschiedlichen Kernwissen liegt die eigentliche 
Herausforderung. Sind doch die jeweiligen Wissensbe-
reiche aus Praktikabilitätsgründen mit einer Art „Schutz-
mantel“ umgeben (kodiert); seien dies bestimmte Hand-
lungsroutinen, Sprachkulturen oder trägergebundene 
Intuitionen (vgl. Polanyi, 1966, S. 4 f), die eine Andockung 
der unterschiedlichen Kernwissen nicht ohne weiteres 
zulassen. Hierfür bedarf es einer Dekodierung der Kern-
wissens (Ablegen des   „Schutzmantels“) um sie fusions-
reif bzw. verschmelzungsfähig zu machen, damit aus den 
verschiedenen Einzelwissen neues, unverwechselbares 
und einzigartiges Wissen entstehenkann (vgl. Helmstädter, 
1999, S. 63). Wissen das die Voraussetzung bietet neue 
Fragestellungen zu beantworten und vorerfahrungslose 
Situationen zu meistern (vgl. Stuwe, 1995, S.188); Wissen, 
das aus der Fusion situationsbedingten Erfahrungswissens  
jedes einzelnen Akteurs hervorgegangen ist und exklusiv 
genau wieder diesen Akteuren zur Verfügung steht – 
zwecks individueller Kodierung, Verwertung und Sicherung 
von dauerhaften Wettbewerbsvorteilen (vgl. Penrose, 
1980, S. 43 ff).

c. voraussetzungen/rahmenbedingungen 
der wissensproduktion

Entscheidende Voraussetzung für die Nutzung des  
dezentralen Erfahrungswissens ist die Einsicht, dass  
„die nachhaltigen Wettbewerbsvorteile in einer globalen 
Wirtschaft… zunehmend im regionalen Bereich [liegen] – 
in Kenntnissen, Fähigkeiten, in Beziehungen und Motiva-
tion die räumlich entfernte Konkurrenten nicht aufbringen 
können“ (Porter, 1999, S. 51). Hierbei gilt es allerdings  
zu beachten, dass die vor Ort handelnden Personen  
und Institutionen auch die Bereitschaft zeigen und die 
Fähigkeit erlangen,

» den Kern ihres individuellen Erfahrungswissens zu 
 dekodieren/zu offenbaren
» ihr Wissen für die Fusion mit anderem Wissen auch  
 zu Verfügung zu stellen
» das so entstandene neue Wissen anzunehmen und  
 zu verwerten

Neben diesen mentalen und qualifikatorischen Bedin- 
gungen bedarf es des systematischen und gezielten 
Aufbaus einer Plattform/Netzwerks, auf/in dem sich die 
Interaktionen zwischen den potenziellen Partnern der  
Wissensfusion auch vollziehen können. Letztlich geht  
es hierbei um konsistente Laboranordnungen in denen  
die Verschmelzungsprozesse durch eine federführende 
Instanz kreativ disziplinierend begleitet und gesteuert 
werden. Für die Akteure dieser federführenden Instanz 
(„Fusionsmanager“) ist allerdings ein Rollenverständnis-
gefordert, das deutlich über die Verhaltenskategorien bei 
klassischen Prozessen des Wissenstransfers hinausgeht; 
verlangt doch gerade die Produktion von neuem Wissen 
das ganz persönliche Einlassen auf die spezifischen Deko-
dierung- und Kodierungsprozesse der beteiligten Wissen-
sträger. Ohne eine vertrauenschaffende Verbindlichkeit 
i.V.m. einer Offenheit gegenüber der eigenen Erkenntnis- 
erweiterung – jenseits der gewohnten und sicheren  
Wissensbasis – ist dieses nicht zu leisten (vgl. Stuwe,  
2004, S. 4).

d. die regionale-qualitäts-partnerschaft  
schleswig-holstein (RQPSH)

i. historie (vgl. im folgenden Stuwe, 2006, S. 1 ff)

Im Dezember 2001 regten die Wirtschaftsförderungsge-
sellschaften, die Kammern sowie das schleswig-holstei-
nische Wirtschaftsministerium das Institut zur Steuerung 
Regionaler Entwicklungsprozesse (IzSRE) an der Fach-
hochschule Westküste (FHW) an, ein substanzielles und 
umfassendes Unterstützungsprogramm für kleine und 
mittlere Unternehmen (KMU) in der strukturschwachen  
Region Westküste des nördlichsten Bundeslandes zu ent-
wickeln und umzusetzen. Hierbei sollte die Beantwortung 
folgender Fragen im Mittelpunkt der Betrachtung stehen:

» Wie können KMU dabei unterstützt werden, ihre 
 spezifischen Probleme und Schwachstellen zu lösen 
 bzw. beseitigen?
» Welche Institutionen und Personen müssen aufgrund 
 ihres Wissens, ihrer Kompetenzen, ihrer Erfahrungen 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 sowie ihres besonderen Vertrauensverhältnisses  
 gegenüber der Zielgruppe KMU eingebunden und  
 beteiligt werden?

» Wie lassen sich die Auswahl und der Einsatz externer  
 Spezialisten/Wissensträger (Unternehmensberater)  
 verbessern und zielgerichteter gestalten? 

In Federführung des IzSRE und unter Mitwirkung der 
Steuerberaterkammer Schleswig-Holstein sowie 
der regionalen Kreditinstitute der Westküstenkreise  
Dithmarschen und Nordfriesland wurde im Jahre 2002 
ein Projekt aufgelegt, das im Herbst 2003 unter dem 
Namen „Regionale Qualitäts Partnerschaft Westküste“ 
(RQPWK) vom Kieler Wirtschaftsministerium die Geneh-
migung zur Pilotierung erhielt. Nach erfolgreicher, öffent- 
lich geförderter Pilotphase wurde das RQP-Projekt 2006 
aus dem Hochschulsektor ausgegründet und tritt heute als 
eigenständiges Tochterunternehmen des IzSRE und der 
Fachhochschule Westküste am neu geschaffenen Markt 
für die Organisation und Steuerungvon Beratungspro-
zessen gerade für KMU auf. Inzwischen arbeitet die RQP 
mit nahezu allen regionalen Kreditinstituten in Schleswig-
Holstein zusammen, fungiert für die Bürgschaftsbank 
als Prozessleitstelle bei der begleitenden Beratung ihrer 
Engagements und hat mit ihren über 100 gelisteten Fach- 
und Branchenspezialisten bisher bereits ca. 440 (Stand 
2013: ca. 1000) Unternehmen zu den unterschiedlichste 
Themenstellungen betreut. 

ii. alleinstellungsmerkmale/funktionsweise 
der rqp
Im Gegensatz zu klassischen Beratungsgesellschaften  
ist die RQP eine Instanz, die nicht selbst berät, sondern mit 
ihren Prozessbegleitern (“Fusionsmanagern”) differenzierte 
Unternehmensentwicklungsprozesse bei KMU organisiert, 
steuert und begleitet. Durch die systematische Einbindung 
des zuständigen Firmenkundenbetreuers der jeweiligen 

Hausbank, des persönlichen Steuerberaters sowie aus- 
gewählter externer Spezialisten wird das Wissen, die Kom-
petenz und die Erfahrung der beteiligten Akteure gebündelt 
und gemeinsam auf die individuellen Entwicklungsnotwen-
digkeiten der betroffenen Unternehmen zugeschnitten.  
Die Auswahl der für die RQP in Frage kommenden Unter-
nehmensberater erfolgt durch ein an der Zielgruppe KMU 
orientiertes Assessment, das neben der Geschäftsleitung 
der RQP als federführende Instanz, aus Vertretern der  
beteiligten Kreditinstitute sowie der steuerberatenden
Berufe besteht. Über den konkreten Einsatz eines externen 
Spezialisten bei einem Unternehmen entscheidet das  
jeweilige Unternehmensentwicklungsteam, das sich aus 
dem Unternehmer selbst, seinem Steuerberater, dem 
zuständigen Firmenkundenbetreuer der Bank und dem 
Prozessbegleiter der RQP zusammensetzt.

Hierbei wird streng zwischen dem Unternehmensberater, 
der die Unternehmensdiagnose durchführt und den exter-
nen Spezialisten, die für die Umsetzung der anstehenden 
Maßnahmen eingesetzt werden getrennt. Die Gefahr, dass 
der Unternehmensberater zum Nachfrager seines eigenen 
Angebotes wird („Uno-actu-Prinzip“) und die Qualitätspart-
nerschaft mit problemlösungsfeindlichem Wissen infiziert, 
ist hier per System ausgeschlossen (vgl. vertiefend Preller, 
1970, S. 353).

iii. das nutzenspektrum
Für die kleinen und mittleren Unternehmen eröffnet sich 
durch die Teilnahme an der RQP als neutraler und uni- 
verseller Ansprechpartner ein breites Nutzenspektrum,  
das gekennzeichnet ist durch die Individualität der Pro-
blemlösungsprozesse, unabhängig von den anstehenden
Fragen und Themenstellungen. Außerdem entlastet sie 
die KMU von der Auswahl des richtigen Beraters für ihre 
jeweiligen Problemfelder und garantiert durch das strenge 
Selektionsverfahren die Qualität der in Frage kommenden 
externen Spezialisten. 

Die zentrale Organisation und Koordination der Beratungs-
prozesse durch die RQP erleichtert dem mittelständischen 
Unternehmer neben seinem Tagesgeschäft auch die aktive 
Teilnahme an seinem Unternehmensentwicklungsprozess 
und fördert seine Bereitschaft, sich rechtzeitig mit Defiziten 
und Risiken seines Unternehmens auseinanderzusetzen; 
eine Bereitschaft, deren Würdigung in den Ratinggesprä-
chen mit der jeweiligen Hausbank ihren Niederschlag 
findet. Letztlich stellen die Systemvorgaben innerhalb der 
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Abb. 1 Die RegionaleQualitätsPartnerschaft (RQP)
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b. die funktionsweise der wissens-
produktion i.s.d. wettbewerblichen/
dezentralen erfahrungswissens

So einzigartig und alleinstehend wie die Verwertungs- 
möglichkeiten dieses neuen Wissens aus obigem  
Wissensfeld auch sein mögen, so schwierig ist es aller-
dings auch, die Wissensproduktion auf dieser Ebene  
in Gang zu setzen. Letztlich geht es hierbei um die tat-
sächliche Zusammenführung des in den Köpfen und  
im Tun verstreut vorhandenen Erfahrungswissens. Und 
genau hier, in dieser Zusammenführung der spezifischen/
ganz unterschiedlichen Kernwissen liegt die eigentliche 
Herausforderung. Sind doch die jeweiligen Wissensbe-
reiche aus Praktikabilitätsgründen mit einer Art „Schutz-
mantel“ umgeben (kodiert); seien dies bestimmte Hand-
lungsroutinen, Sprachkulturen oder trägergebundene 
Intuitionen (vgl. Polanyi, 1966, S. 4 f), die eine Andockung 
der unterschiedlichen Kernwissen nicht ohne weiteres 
zulassen. Hierfür bedarf es einer Dekodierung der Kern-
wissens (Ablegen des   „Schutzmantels“) um sie fusions-
reif bzw. verschmelzungsfähig zu machen, damit aus den 
verschiedenen Einzelwissen neues, unverwechselbares 
und einzigartiges Wissen entstehenkann (vgl. Helmstädter, 
1999, S. 63). Wissen das die Voraussetzung bietet neue 
Fragestellungen zu beantworten und vorerfahrungslose 
Situationen zu meistern (vgl. Stuwe, 1995, S.188); Wissen, 
das aus der Fusion situationsbedingten Erfahrungswissens  
jedes einzelnen Akteurs hervorgegangen ist und exklusiv 
genau wieder diesen Akteuren zur Verfügung steht – 
zwecks individueller Kodierung, Verwertung und Sicherung 
von dauerhaften Wettbewerbsvorteilen (vgl. Penrose, 
1980, S. 43 ff).

c. voraussetzungen/rahmenbedingungen 
der wissensproduktion

Entscheidende Voraussetzung für die Nutzung des  
dezentralen Erfahrungswissens ist die Einsicht, dass  
„die nachhaltigen Wettbewerbsvorteile in einer globalen 
Wirtschaft… zunehmend im regionalen Bereich [liegen] – 
in Kenntnissen, Fähigkeiten, in Beziehungen und Motiva-
tion die räumlich entfernte Konkurrenten nicht aufbringen 
können“ (Porter, 1999, S. 51). Hierbei gilt es allerdings  
zu beachten, dass die vor Ort handelnden Personen  
und Institutionen auch die Bereitschaft zeigen und die 
Fähigkeit erlangen,

» den Kern ihres individuellen Erfahrungswissens zu 
 dekodieren/zu offenbaren
» ihr Wissen für die Fusion mit anderem Wissen auch  
 zu Verfügung zu stellen
» das so entstandene neue Wissen anzunehmen und  
 zu verwerten

Neben diesen mentalen und qualifikatorischen Bedin- 
gungen bedarf es des systematischen und gezielten 
Aufbaus einer Plattform/Netzwerks, auf/in dem sich die 
Interaktionen zwischen den potenziellen Partnern der  
Wissensfusion auch vollziehen können. Letztlich geht  
es hierbei um konsistente Laboranordnungen in denen  
die Verschmelzungsprozesse durch eine federführende 
Instanz kreativ disziplinierend begleitet und gesteuert 
werden. Für die Akteure dieser federführenden Instanz 
(„Fusionsmanager“) ist allerdings ein Rollenverständnis-
gefordert, das deutlich über die Verhaltenskategorien bei 
klassischen Prozessen des Wissenstransfers hinausgeht; 
verlangt doch gerade die Produktion von neuem Wissen 
das ganz persönliche Einlassen auf die spezifischen Deko-
dierung- und Kodierungsprozesse der beteiligten Wissen-
sträger. Ohne eine vertrauenschaffende Verbindlichkeit 
i.V.m. einer Offenheit gegenüber der eigenen Erkenntnis- 
erweiterung – jenseits der gewohnten und sicheren  
Wissensbasis – ist dieses nicht zu leisten (vgl. Stuwe,  
2004, S. 4).

d. die regionale-qualitäts-partnerschaft  
schleswig-holstein (RQPSH)

i. historie (vgl. im folgenden Stuwe, 2006, S. 1 ff)

Im Dezember 2001 regten die Wirtschaftsförderungsge-
sellschaften, die Kammern sowie das schleswig-holstei-
nische Wirtschaftsministerium das Institut zur Steuerung 
Regionaler Entwicklungsprozesse (IzSRE) an der Fach-
hochschule Westküste (FHW) an, ein substanzielles und 
umfassendes Unterstützungsprogramm für kleine und 
mittlere Unternehmen (KMU) in der strukturschwachen  
Region Westküste des nördlichsten Bundeslandes zu ent-
wickeln und umzusetzen. Hierbei sollte die Beantwortung 
folgender Fragen im Mittelpunkt der Betrachtung stehen:

» Wie können KMU dabei unterstützt werden, ihre 
 spezifischen Probleme und Schwachstellen zu lösen 
 bzw. beseitigen?
» Welche Institutionen und Personen müssen aufgrund 
 ihres Wissens, ihrer Kompetenzen, ihrer Erfahrungen 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 sowie ihres besonderen Vertrauensverhältnisses  
 gegenüber der Zielgruppe KMU eingebunden und  
 beteiligt werden?

» Wie lassen sich die Auswahl und der Einsatz externer  
 Spezialisten/Wissensträger (Unternehmensberater)  
 verbessern und zielgerichteter gestalten? 

In Federführung des IzSRE und unter Mitwirkung der 
Steuerberaterkammer Schleswig-Holstein sowie 
der regionalen Kreditinstitute der Westküstenkreise  
Dithmarschen und Nordfriesland wurde im Jahre 2002 
ein Projekt aufgelegt, das im Herbst 2003 unter dem 
Namen „Regionale Qualitäts Partnerschaft Westküste“ 
(RQPWK) vom Kieler Wirtschaftsministerium die Geneh-
migung zur Pilotierung erhielt. Nach erfolgreicher, öffent- 
lich geförderter Pilotphase wurde das RQP-Projekt 2006 
aus dem Hochschulsektor ausgegründet und tritt heute als 
eigenständiges Tochterunternehmen des IzSRE und der 
Fachhochschule Westküste am neu geschaffenen Markt 
für die Organisation und Steuerungvon Beratungspro-
zessen gerade für KMU auf. Inzwischen arbeitet die RQP 
mit nahezu allen regionalen Kreditinstituten in Schleswig-
Holstein zusammen, fungiert für die Bürgschaftsbank 
als Prozessleitstelle bei der begleitenden Beratung ihrer 
Engagements und hat mit ihren über 100 gelisteten Fach- 
und Branchenspezialisten bisher bereits ca. 440 (Stand 
2013: ca. 1000) Unternehmen zu den unterschiedlichste 
Themenstellungen betreut. 

ii. alleinstellungsmerkmale/funktionsweise 
der rqp
Im Gegensatz zu klassischen Beratungsgesellschaften  
ist die RQP eine Instanz, die nicht selbst berät, sondern mit 
ihren Prozessbegleitern (“Fusionsmanagern”) differenzierte 
Unternehmensentwicklungsprozesse bei KMU organisiert, 
steuert und begleitet. Durch die systematische Einbindung 
des zuständigen Firmenkundenbetreuers der jeweiligen 

Hausbank, des persönlichen Steuerberaters sowie aus- 
gewählter externer Spezialisten wird das Wissen, die Kom-
petenz und die Erfahrung der beteiligten Akteure gebündelt 
und gemeinsam auf die individuellen Entwicklungsnotwen-
digkeiten der betroffenen Unternehmen zugeschnitten.  
Die Auswahl der für die RQP in Frage kommenden Unter-
nehmensberater erfolgt durch ein an der Zielgruppe KMU 
orientiertes Assessment, das neben der Geschäftsleitung 
der RQP als federführende Instanz, aus Vertretern der  
beteiligten Kreditinstitute sowie der steuerberatenden
Berufe besteht. Über den konkreten Einsatz eines externen 
Spezialisten bei einem Unternehmen entscheidet das  
jeweilige Unternehmensentwicklungsteam, das sich aus 
dem Unternehmer selbst, seinem Steuerberater, dem 
zuständigen Firmenkundenbetreuer der Bank und dem 
Prozessbegleiter der RQP zusammensetzt.

Hierbei wird streng zwischen dem Unternehmensberater, 
der die Unternehmensdiagnose durchführt und den exter-
nen Spezialisten, die für die Umsetzung der anstehenden 
Maßnahmen eingesetzt werden getrennt. Die Gefahr, dass 
der Unternehmensberater zum Nachfrager seines eigenen 
Angebotes wird („Uno-actu-Prinzip“) und die Qualitätspart-
nerschaft mit problemlösungsfeindlichem Wissen infiziert, 
ist hier per System ausgeschlossen (vgl. vertiefend Preller, 
1970, S. 353).

iii. das nutzenspektrum
Für die kleinen und mittleren Unternehmen eröffnet sich 
durch die Teilnahme an der RQP als neutraler und uni- 
verseller Ansprechpartner ein breites Nutzenspektrum,  
das gekennzeichnet ist durch die Individualität der Pro-
blemlösungsprozesse, unabhängig von den anstehenden
Fragen und Themenstellungen. Außerdem entlastet sie 
die KMU von der Auswahl des richtigen Beraters für ihre 
jeweiligen Problemfelder und garantiert durch das strenge 
Selektionsverfahren die Qualität der in Frage kommenden 
externen Spezialisten. 

Die zentrale Organisation und Koordination der Beratungs-
prozesse durch die RQP erleichtert dem mittelständischen 
Unternehmer neben seinem Tagesgeschäft auch die aktive 
Teilnahme an seinem Unternehmensentwicklungsprozess 
und fördert seine Bereitschaft, sich rechtzeitig mit Defiziten 
und Risiken seines Unternehmens auseinanderzusetzen; 
eine Bereitschaft, deren Würdigung in den Ratinggesprä-
chen mit der jeweiligen Hausbank ihren Niederschlag 
findet. Letztlich stellen die Systemvorgaben innerhalb der 
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Abb. 1 Die RegionaleQualitätsPartnerschaft (RQP)



RQP und die einzelfallbezogene Prozessbegleitung die 
Qualität der Beratungsabläufe in Gänze sicher. Für die  
kooperierenden regionalen Kreditinstitute bietet die Teil-
nahme ihrer Firmenkunden an der RQP ein differenziertes 
Nutzenspektrum, in dessen Mittelpunkt die qualitative 
Intensivierung des Verhältnisses zwischen dem KMU  
und dem Firmenkundenbetreuer seiner Hausbank steht.

Der Unternehmer erlebt seinen Firmenkundenbetreuer 
als Teil eines interdisziplinären Kompetenzteams
(Unternehmensentwicklungsteam), dessen Know-how 
als Ganzes durch die Zusammenarbeit im Unter-
nehmensentwicklungsprozess wächst und letztlich auf 
jeden der einzelnen Akteure wieder zurückstrahlt und 
sein Wissen erweitert. Dieser Kompetenz- und der daraus 
abgeleitete Akzeptanzzuwachs gegenüber dem Firmen-
kundenbetreuer führt zu einer Qualitätsverbesserung in 
der Beziehung zwischen Bank und Firmenkunde, die vor 
allem durch eine größere Informationsbereitschaft und eine 
realitätsnähere Selbsteinschätzung seitens des Kunden 
gekennzeichnet ist. Gerade diese offenere Kommunikation 
zwischen dem Firmenkundenbetreuer und seinem Kunden 
erleichtert das frühzeitige Erkennen von Fehlentwicklungen 
und die Einleitung darauf abgestellter Gegenmaßnahmen. 
Diese Form des outgesourcten Risikomanagements 
erfolgt zu Transaktionskosten, die sich bankintern nicht 
darstellen lassen und auf einem Qualitätsniveau, das  
nur mit einem erheblichen Ausbau der Personalressourcen 
zu bewerkstelligen wäre. Für die in der RQP gelisteten 
Unternehmensberater bietet die Teilnahme an der Quali-
tätspartnerschaft sowohl quantitative wie qualitative 
Vorteile. Während auf der einen Seite durch die Über- 
nahme der Steuerungs- und Organisationsfunktion 
in den Beratungsprozessen seitens der RQP sich die 
backoffice Kosten bei den Beratern reduzieren lassen 
sowie bei RQP-Engagements ihre Vertriebs- und Akqui-
sitionskosten per System entfallen, eröffnen sich für die 
externen Spezialisten auf der Qualitätsebene wichtige und 
tiefgreifende Perspektiven: Durch die strenge Trennung 
zwischen Diagnose und Therapie in den Beratungs- 
prozessen wird das uno-actu-Prinzip de facto eliminiert  
und führt zu einem „Schutz des Unternehmensberaters  
vor sich selbst“; er läuft nicht Gefahr, aus Umsatzmaxi- 
mierungszwängen künstliche Nachfrage zu generieren 

oder die Fokussierung von Defizitbereichen auf sein Kom-
petenzprofil zuzuschneiden. Der Zwang zur Konzentration 
auf seine Kernkompetenzen befördert den Know-how 
Transfer innerhalb des Unternehmensentwicklungsteams, 
erleichtert die Fusion unterschiedlicher Wissens- und  
Kompetenzbereiche und schafft die Lösungen, die für den 
jeweiligen individuellen Unternehmensentwicklungsprozess 
von Bedeutung sind. Für die über ihre Mandanten enga-
gierten Steuerberater im RQP Prozess realisiert sich ein 
von Kammern und Verbänden immer wieder gefordertes 
Betätigungsfeld – das betriebswirtschaftliche Profil des 
Steuerberaters über seine Kernkompetenz hinaus zu  
schärfen und auch zum Wohle des Mandanten anzuwen-
den. Hierbei sind sowohl Unter- als auch Überforderungen 
seines individuellen Kompetenzprofils ausgeschlossen. 
Dosierung und Feinjustierung der Steuerberatungskom-
petenz werden im Rahmen des Unternehmensentwick-
lungsteams zwischen Banken, externen Spezialisten und 
dem Unternehmer selbst abgestimmt und zielgerichtet  
zur Anwendung gebracht.

e. perspektive:  
der regionale-risiko-dialog (rrd)*

i. ausgangslage
So sinnvoll und erfolgreich die betriebswirtschaftliche 
Unterstützung für KMU durch die RQP auch sein mag, 
dennoch darf sie nicht darüber hinwegtäuschen, dass 
die Dimension und Geschwindigkeit der zukünftigen  
Veränderungen in Wirtschaft und Gesellschaft gerade  
KMU in einem Ausmaß beanspruchen werden, das weit 
über ihre Kernkompetenzen und bisherigen Erfahrungen 
hinausgeht. Insbesondere die Bedeutung einer rechtzeiti-
gen Wahrnehmung, Analyse sowie Verwertung unterneh-
mens- und branchenübergreifender, allerdings spezifisch 
regionaler/lokaler Umfeldentwicklungen und deren Aus- 
wirkungen, wird viele mittelständische Unternehmen vor 
eine neue, bisher nicht gekannte Qualität strategischen 
Managements stellen. Gerade KMU, deren betriebswirt-
schaftliches „Handwerkzeug“in vielen Fällen schon heute 
zu wünschen übrig lässt, dürften diese zusätzlichen  
strategischen Herausforderungen vollends überfordern  
und eine Hilfe von außen unumgänglich machen.

Der ordnungspolitischen und von den Marktgegeben-
heiten her „natürlichen“ Partner der kleinen und mittleren 
Unternehmen (KMU) in der Fläche sind in erster Linie
die regionalen Kreditinstitute, denen de facto die kredit- 
und risikopolitische Betreuung dieser Zielgruppe zufällt. 

Gerade Genossenschaftsbanken und Sparkassen haben 
hier aufgrund ihres regionalen Förderauftrags und ihrer 
betriebswirtschaftlichen Verantwortung eine besondere
Aufgabe, Risiken für ihre Kunden frühzeitig identifizieren  
zu können, um dann gemeinsam mit dem Unternehmen 
und gegebenenfalls externer Hilfe Problemstellungen  
zu lösen und das Unternehmen in eine solide Zukunft  
zu führen. Darüber hinaus verpflichten die bankaufsichts-
rechtlichen Vorgaben (MaRisk) die Kreditinstitute dazu, 
Frühindikatoren, die auf die Probleme ihrer Kreditnehmer 
hinweisen, auszuwerten, um diese Unternehmen im  

Rahmen einer Intensivbetreuung noch vor der eigentlichen  
Krise konsolidieren zu können. Die zurzeit für Kreditinsti-
tute verfügbaren Frühindikatoren erstrecken sich allerdings 
im Wesentlichen auf interne Faktoren, wie zum Beispiel 
Kontoführung, Zahlungsverhalten etc. Die Ergänzung  
dieser Risikofrüherkennungsprozesse durch externe,  
spezifizierte und neun regionalisierte Faktoren und eine 
damit verbundene Verbesserung ihrer Aussagekraft  
ist aktuell noch nicht möglich. Eine gezielte Erfassung 

gesamtwirtschaftlicher, regionalspezifisch herunterge- 
brochener Risikoparameter, deren Abgleich mit den  
strategischen Profilen ihrer Firmenkunden sowie daran  
anknüpfende Angebote qualitativer, entwicklungsorien-
tierter Betreuung können z.Zt. im regional aufgestellten 
Bankensektor noch nicht angeboten werden.

II. Projektidee
Der RegionaleRisikoDialog (RRD) ist eine institutionali-
sierte Prozess-innovation in deren Rahmen abgestimmt 
und handlungsorientiert
» regionalspezifische Risiken identifiziert
» ihre direkten/indirekten Auswirkungen für die mittel- 
 ständische Wirtschaft über die Firmenkundenportfolios  
 der regionalen Kreditinstitute analysiert
» und letztlich konkrete Unterstützungsangebote für die  
 potenziell betroffenen KMU angeboten werden

Bei der Identifikation regionalspe-
zifischer Chancen und Gefahren 
(=Risiken) geht es zunächst um
den Aufbau differenzierter Gebiets- 
kulissen unterschiedlich struktu-
rierter Teilräume und ihre Ent-
wicklungsperspektiven unter 
regionalwirtschaftlichen, techno-
logischen, demographischen und 
gesellschaftlichen Aspekten. Diese 
regional-spezifischen Risikoland-
schaften werden in einem nächs-
ten Schritt mit den Geschäfts-
gebieten der dort ansässigen 
Banken abgeglichen und auf sie 
zugeschnitten. Die Deckung von 
Risikolandschaften und Geschäfts-
gebieten ermöglicht eine Spiege-
lung der regionalen Risikoprofile 
auf die Firmenkundenbestände 
der regionalen Kreditinstitute und 

damit eine Segmentierung/Auswertung der jeweiligen Port-
folios nach Betroffenheitsgraden: „Welcher Kunde ist von 
welcher Entwicklung wie (+/-) betroffen. Welche Dimension  
hat diese Entwicklung, wie ist ihr zeitlicher Horizont?“

Die Erkenntnisse aus ihren so aufgearbeiteten Kunden-
beständen bilden für die Banken vor Ort die Grundlage  
sowohl für kollektive (i.Z.m. den Institutionen der Wirt-
schaftsförderung und den Kommunen), als auch für  
individuelle Informationen und Sensibilisierungen ihrer 

* Der RegionaleRisikoDialog (RRD) ist ein Forschungsprojekt, das 2008 in das 
Genehmigungsverfahren des Zukunftsprogramms Wirtschaft der schleswig-
holsteinischen Landesregierung eingebracht, von der zuständigen Abteilung  
des Kieler Wirtschaftsministerium jedoch als kritisch eingestuft wurde.  
Als Projektträger hätte die Fachhochschule Westküste (FHW) fungiert, mit 
der Durchführung des Vorhabens wäre das Institut zur Steuerung Regionaler 
Entwicklungsprozesse (IzSRE) an der Fachhochschule Westküste (FHW)  
betraut worden.
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Der RegionaleRisikoDialog (RRD)

Idee des regionalen Risikodialoges (RRD)

RRD-Portal

Gesamtwirtschaftliche Risikoindikatoren

§ Erwerbspersonenpotenziale § weitere Indikatoren

Bankinterne Risikoindikatoren 
§ Überziehung § Pfändung § Rating
§ qualit Einzelind § weitere

§ Parametrisierbar
§ Berechnung von Risikokennzahlen
§ Im- und Exportfunktionalität

Nutzen: aktive Strukturpolitik

Nutzen KMU: Frühwarnung,Beratungsqualität, 
Unternehmensentwicklung, Kreditversorgung,

Nutzen RKI: Kreditrisiko minimieren 

-

Kammern/Verbände/Firmen/Kommunen 
als Informationsabnehmer 
§ Regionalinformation 

Evidenzzentrale 
Anreiz für KI (z.B. 
Backtestingergebnisse) 

Eigenes Analysetool 

Nutzen: geschäftspolitische
Handlungsstrategien ableiten 

Eigenes Analysetool 

§ Branchenentwicklung § Kaufkraft

Aufgaben
1. Strukturen und Indikatoren festlegen
2. Regelmäßig Daten liefern  

Aufgaben
1. Portal bereiststellen 

© b+m
 

Aufgaben
1. Einbindung RRD in BK-Risikofrüherkennung
2. Analysetool – Mischen RRD Ergebnisse mit 
   Bk-Ergebnissen
3. ggf. Evidenzmeldung 

Integration der Risikowerte in 
Instrumente zum Kreditrisikocontrolling/
Einzelkundenparametrisierung  

Selektion regional
- div. Suchparameter 



RQP und die einzelfallbezogene Prozessbegleitung die 
Qualität der Beratungsabläufe in Gänze sicher. Für die  
kooperierenden regionalen Kreditinstitute bietet die Teil-
nahme ihrer Firmenkunden an der RQP ein differenziertes 
Nutzenspektrum, in dessen Mittelpunkt die qualitative 
Intensivierung des Verhältnisses zwischen dem KMU  
und dem Firmenkundenbetreuer seiner Hausbank steht.

Der Unternehmer erlebt seinen Firmenkundenbetreuer 
als Teil eines interdisziplinären Kompetenzteams
(Unternehmensentwicklungsteam), dessen Know-how 
als Ganzes durch die Zusammenarbeit im Unter-
nehmensentwicklungsprozess wächst und letztlich auf 
jeden der einzelnen Akteure wieder zurückstrahlt und 
sein Wissen erweitert. Dieser Kompetenz- und der daraus 
abgeleitete Akzeptanzzuwachs gegenüber dem Firmen-
kundenbetreuer führt zu einer Qualitätsverbesserung in 
der Beziehung zwischen Bank und Firmenkunde, die vor 
allem durch eine größere Informationsbereitschaft und eine 
realitätsnähere Selbsteinschätzung seitens des Kunden 
gekennzeichnet ist. Gerade diese offenere Kommunikation 
zwischen dem Firmenkundenbetreuer und seinem Kunden 
erleichtert das frühzeitige Erkennen von Fehlentwicklungen 
und die Einleitung darauf abgestellter Gegenmaßnahmen. 
Diese Form des outgesourcten Risikomanagements 
erfolgt zu Transaktionskosten, die sich bankintern nicht 
darstellen lassen und auf einem Qualitätsniveau, das  
nur mit einem erheblichen Ausbau der Personalressourcen 
zu bewerkstelligen wäre. Für die in der RQP gelisteten 
Unternehmensberater bietet die Teilnahme an der Quali-
tätspartnerschaft sowohl quantitative wie qualitative 
Vorteile. Während auf der einen Seite durch die Über- 
nahme der Steuerungs- und Organisationsfunktion 
in den Beratungsprozessen seitens der RQP sich die 
backoffice Kosten bei den Beratern reduzieren lassen 
sowie bei RQP-Engagements ihre Vertriebs- und Akqui-
sitionskosten per System entfallen, eröffnen sich für die 
externen Spezialisten auf der Qualitätsebene wichtige und 
tiefgreifende Perspektiven: Durch die strenge Trennung 
zwischen Diagnose und Therapie in den Beratungs- 
prozessen wird das uno-actu-Prinzip de facto eliminiert  
und führt zu einem „Schutz des Unternehmensberaters  
vor sich selbst“; er läuft nicht Gefahr, aus Umsatzmaxi- 
mierungszwängen künstliche Nachfrage zu generieren 

oder die Fokussierung von Defizitbereichen auf sein Kom-
petenzprofil zuzuschneiden. Der Zwang zur Konzentration 
auf seine Kernkompetenzen befördert den Know-how 
Transfer innerhalb des Unternehmensentwicklungsteams, 
erleichtert die Fusion unterschiedlicher Wissens- und  
Kompetenzbereiche und schafft die Lösungen, die für den 
jeweiligen individuellen Unternehmensentwicklungsprozess 
von Bedeutung sind. Für die über ihre Mandanten enga-
gierten Steuerberater im RQP Prozess realisiert sich ein 
von Kammern und Verbänden immer wieder gefordertes 
Betätigungsfeld – das betriebswirtschaftliche Profil des 
Steuerberaters über seine Kernkompetenz hinaus zu  
schärfen und auch zum Wohle des Mandanten anzuwen-
den. Hierbei sind sowohl Unter- als auch Überforderungen 
seines individuellen Kompetenzprofils ausgeschlossen. 
Dosierung und Feinjustierung der Steuerberatungskom-
petenz werden im Rahmen des Unternehmensentwick-
lungsteams zwischen Banken, externen Spezialisten und 
dem Unternehmer selbst abgestimmt und zielgerichtet  
zur Anwendung gebracht.

e. perspektive:  
der regionale-risiko-dialog (rrd)*

i. ausgangslage
So sinnvoll und erfolgreich die betriebswirtschaftliche 
Unterstützung für KMU durch die RQP auch sein mag, 
dennoch darf sie nicht darüber hinwegtäuschen, dass 
die Dimension und Geschwindigkeit der zukünftigen  
Veränderungen in Wirtschaft und Gesellschaft gerade  
KMU in einem Ausmaß beanspruchen werden, das weit 
über ihre Kernkompetenzen und bisherigen Erfahrungen 
hinausgeht. Insbesondere die Bedeutung einer rechtzeiti-
gen Wahrnehmung, Analyse sowie Verwertung unterneh-
mens- und branchenübergreifender, allerdings spezifisch 
regionaler/lokaler Umfeldentwicklungen und deren Aus- 
wirkungen, wird viele mittelständische Unternehmen vor 
eine neue, bisher nicht gekannte Qualität strategischen 
Managements stellen. Gerade KMU, deren betriebswirt-
schaftliches „Handwerkzeug“in vielen Fällen schon heute 
zu wünschen übrig lässt, dürften diese zusätzlichen  
strategischen Herausforderungen vollends überfordern  
und eine Hilfe von außen unumgänglich machen.

Der ordnungspolitischen und von den Marktgegeben-
heiten her „natürlichen“ Partner der kleinen und mittleren 
Unternehmen (KMU) in der Fläche sind in erster Linie
die regionalen Kreditinstitute, denen de facto die kredit- 
und risikopolitische Betreuung dieser Zielgruppe zufällt. 

Gerade Genossenschaftsbanken und Sparkassen haben 
hier aufgrund ihres regionalen Förderauftrags und ihrer 
betriebswirtschaftlichen Verantwortung eine besondere
Aufgabe, Risiken für ihre Kunden frühzeitig identifizieren  
zu können, um dann gemeinsam mit dem Unternehmen 
und gegebenenfalls externer Hilfe Problemstellungen  
zu lösen und das Unternehmen in eine solide Zukunft  
zu führen. Darüber hinaus verpflichten die bankaufsichts-
rechtlichen Vorgaben (MaRisk) die Kreditinstitute dazu, 
Frühindikatoren, die auf die Probleme ihrer Kreditnehmer 
hinweisen, auszuwerten, um diese Unternehmen im  

Rahmen einer Intensivbetreuung noch vor der eigentlichen  
Krise konsolidieren zu können. Die zurzeit für Kreditinsti-
tute verfügbaren Frühindikatoren erstrecken sich allerdings 
im Wesentlichen auf interne Faktoren, wie zum Beispiel 
Kontoführung, Zahlungsverhalten etc. Die Ergänzung  
dieser Risikofrüherkennungsprozesse durch externe,  
spezifizierte und neun regionalisierte Faktoren und eine 
damit verbundene Verbesserung ihrer Aussagekraft  
ist aktuell noch nicht möglich. Eine gezielte Erfassung 

gesamtwirtschaftlicher, regionalspezifisch herunterge- 
brochener Risikoparameter, deren Abgleich mit den  
strategischen Profilen ihrer Firmenkunden sowie daran  
anknüpfende Angebote qualitativer, entwicklungsorien-
tierter Betreuung können z.Zt. im regional aufgestellten 
Bankensektor noch nicht angeboten werden.

II. Projektidee
Der RegionaleRisikoDialog (RRD) ist eine institutionali-
sierte Prozess-innovation in deren Rahmen abgestimmt 
und handlungsorientiert
» regionalspezifische Risiken identifiziert
» ihre direkten/indirekten Auswirkungen für die mittel- 
 ständische Wirtschaft über die Firmenkundenportfolios  
 der regionalen Kreditinstitute analysiert
» und letztlich konkrete Unterstützungsangebote für die  
 potenziell betroffenen KMU angeboten werden

Bei der Identifikation regionalspe-
zifischer Chancen und Gefahren 
(=Risiken) geht es zunächst um
den Aufbau differenzierter Gebiets- 
kulissen unterschiedlich struktu-
rierter Teilräume und ihre Ent-
wicklungsperspektiven unter 
regionalwirtschaftlichen, techno-
logischen, demographischen und 
gesellschaftlichen Aspekten. Diese 
regional-spezifischen Risikoland-
schaften werden in einem nächs-
ten Schritt mit den Geschäfts-
gebieten der dort ansässigen 
Banken abgeglichen und auf sie 
zugeschnitten. Die Deckung von 
Risikolandschaften und Geschäfts-
gebieten ermöglicht eine Spiege-
lung der regionalen Risikoprofile 
auf die Firmenkundenbestände 
der regionalen Kreditinstitute und 

damit eine Segmentierung/Auswertung der jeweiligen Port-
folios nach Betroffenheitsgraden: „Welcher Kunde ist von 
welcher Entwicklung wie (+/-) betroffen. Welche Dimension  
hat diese Entwicklung, wie ist ihr zeitlicher Horizont?“

Die Erkenntnisse aus ihren so aufgearbeiteten Kunden-
beständen bilden für die Banken vor Ort die Grundlage  
sowohl für kollektive (i.Z.m. den Institutionen der Wirt-
schaftsförderung und den Kommunen), als auch für  
individuelle Informationen und Sensibilisierungen ihrer 

* Der RegionaleRisikoDialog (RRD) ist ein Forschungsprojekt, das 2008 in das 
Genehmigungsverfahren des Zukunftsprogramms Wirtschaft der schleswig-
holsteinischen Landesregierung eingebracht, von der zuständigen Abteilung  
des Kieler Wirtschaftsministerium jedoch als kritisch eingestuft wurde.  
Als Projektträger hätte die Fachhochschule Westküste (FHW) fungiert, mit 
der Durchführung des Vorhabens wäre das Institut zur Steuerung Regionaler 
Entwicklungsprozesse (IzSRE) an der Fachhochschule Westküste (FHW)  
betraut worden.

48 49

forschung & transfer

Der RegionaleRisikoDialog (RRD)

Idee des regionalen Risikodialoges (RRD)

RRD-Portal

Gesamtwirtschaftliche Risikoindikatoren

§ Erwerbspersonenpotenziale § weitere Indikatoren

Bankinterne Risikoindikatoren 
§ Überziehung § Pfändung § Rating
§ qualit Einzelind § weitere

§ Parametrisierbar
§ Berechnung von Risikokennzahlen
§ Im- und Exportfunktionalität

Nutzen: aktive Strukturpolitik

Nutzen KMU: Frühwarnung,Beratungsqualität, 
Unternehmensentwicklung, Kreditversorgung,

Nutzen RKI: Kreditrisiko minimieren 

-

Kammern/Verbände/Firmen/Kommunen 
als Informationsabnehmer 
§ Regionalinformation 

Evidenzzentrale 
Anreiz für KI (z.B. 
Backtestingergebnisse) 

Eigenes Analysetool 

Nutzen: geschäftspolitische
Handlungsstrategien ableiten 

Eigenes Analysetool 

§ Branchenentwicklung § Kaufkraft

Aufgaben
1. Strukturen und Indikatoren festlegen
2. Regelmäßig Daten liefern  

Aufgaben
1. Portal bereiststellen 

© b+m
 

Aufgaben
1. Einbindung RRD in BK-Risikofrüherkennung
2. Analysetool – Mischen RRD Ergebnisse mit 
   Bk-Ergebnissen
3. ggf. Evidenzmeldung 

Integration der Risikowerte in 
Instrumente zum Kreditrisikocontrolling/
Einzelkundenparametrisierung  

Selektion regional
- div. Suchparameter 



Firmenkunden. Sie leiten über in konkrete, individuelle  
Angebote zur strategischen Beratung und Unterstützung 
ihres mittelständischen Klientels in der Region. Die 
Verbesserung der strategischen Kompetenz der KMU 
und ein aktives Risikomanagement der regionalen  
Kreditinstitute in ihren Firmenkundenportfolios, helfen 
sowohl den beteiligten Akteuren selbst als auch der  
Region als Ganzes; sie fördern die endogenen Poten- 
ziale eines Raumes und kreieren Win-Win-Situationen  
auf breitester Front.

III. Projektziele
Zentrales Ziel dieses Forschungsprojektes ist die 
Verbesserung der strategischen Kompetenz kleiner  
und mittlerer Unternehmen auf den Handlungsfeldern
» Frühzeitiges Erkennen von externen, für die eigene 
 Geschäftstätigkeit wichtiger Chancen und Gefahren
» Umfassende und tiefgehende Analyse der sich hieraus  
 ergebenden Risiken
» Ableitung und Umsetzung entsprechender Maßnahmen  
 für eine strategische Ausrichtung der Unternehmens- 
 entwicklung
» Erleichterung der Kreditbeschaffung, insbesondere  
 in zukunftsträchtigen Geschäftsfeldern

Für die regionalen Kreditinstitute bedeutet die Stärkung  
der strategischen Kompetenz ihres KMU-Klientels  
letztlich eine aufsichtsrechtliche Höherbewertung und  
vergrößert damit die bankwirtschaftlichen Gestaltungs-
räume zur Verbesserung ihrer kredit- und risiko- 
politischen Betreuungsqualität für bestehende und  
zu gründende Unternehmen. Eine derart ausgestaltete  
und aufgewertete Rolle der regionalen Kreditinstitute  
vor Ort, sichert ihre Präsenz in der Fläche und trägt  
der ordnungspolitischen Bedeutung der regional  
aufgestellten Institute für eine flächendeckende kredit-  
und risikopolitische Versorgung Rechnung. Für die  
Gebietskörperschaften und die mit der regionalen  
Wirtschaftsförderung befassten Instanzen ergeben sich 
aus der Spiegelung externer Risikoparameter auf die 
Firmenkundenbestände der in der Region engagierten 
Kreditinstitute wichtige Hinweise für die strategische  
Ausrichtung der Region als Ganzes. Insgesamt bündelt 
eine derartige Aufbereitung einer Region als „Chancen-  
und Gefahrengemeinschaft“ die Kräfte für den interna- 
tionalen Standortwettbewerb und verbessert die Ent- 
wicklungsperspektiven der beteiligten Räume – dies zum 
Nutzen von Unternehmen,regionalen Kreditinstituten, 
Kommunen usw.

f. schlussbetrachtung

„Global paradox. The bigger the world economy, the more 
powerful is smallest players“ (Naisbitt, 1994, Kap.1). –  
Der globale Wettbewerb ist ein Wettbewerb der Regionen, 
der Wettbewerb der Regionen ist ein Wettbewerb um  
Wissen. Wissen wird erst durch die Unternehmen 
verwertbar; Wissen wird erst in den Unternehmen zu  
Produkten und Dienstleistungen. Bei der Nutzung dieses 
neuen Wissens als Alleinstellungsmerkmal für eine Region 
sind es gerade die kleinen und mittleren Unternehmen 
(KMU) die Neues schaffen. Ihnen gilt das Augenmerk der 
Regionalen-QualitätsPartnerschaft Schleswig-Holstein 
(RQPSH) um sie betriebswirtschaftlich zu rüsten und über 
den RegionalenRisikoDialog (RRD) strategisch zu stärken.
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fachkräftemangel

Der demographische Wandel führt zu einem massiven 
Rückgang der Erwerbsbevölkerung (Fuchs & Dörfler, 
2005). Gleichzeitig wandelt sich die Arbeitswelt kontinu- 
ierlich: Berufsbilder werden immer komplexer und  
anspruchsvoller, und die Halbwertszeit des Wissens 
verkürzt sich (Deller, Kern, Hausmann & Diedrichs, 2008). 
Diese Entwicklungen führen zu einem Fachkräftemangel, 
der sich mit der Zeit verstärken wird (Adenauer 2005). 
Bereits zum jetzigen Zeitpunkt ist der Fachkräftemangel  
in einigen Berufsfeldern wie beispielsweise den Ingenieurs-
wissenschaften deutlich spürbar (Bundesagentur für Arbeit,  
2012). Um am Markt bestehen zu können, müssen die
Unternehmen durch langfristige Rekrutierung, Bindung  
und Entwicklung ihrer Mitarbeiter dem Fachkräftemangel 
selbst entgegen  wirken. Hierbei steht insbesondere die 
kontinuierliche Weiterentwicklung der Mitarbeiter im Sinne 
des lebens-langen Lernens im Vordergrund (vgl. Bundes-
ministerium für Bildung und Forschung, n.d.). 

personalentwicklung als  
führungsaufgabe

Die Führungskräfte sind gefordert, die Personalentwicklung 
direkt in den Arbeitsprozess zu integrieren. Hier beinhalten 
die zu erfüllenden alltäglichen Aufgaben des einzelnen 
Mitarbeiters Potenziale seiner persönlichen Weiterentwick-
lung. So können durch immer anspruchsvollere Aufgaben, 
die Eigenständigkeit und die Handlungskompetenz der 
Mitarbeiter gefördert werden. Grundlage hierfür ist eine 
Reihe von motivations- und lernpsychologischen Phäno-
menen, die im Meta-Modell des High-Performance-Cycle 
zusammengefasst sind (Latham, Locke & Fassina, 2002). 
Die praktische Umsetzung in der täglichen Führungspraxis 
(High-Performance-Leadership) kann in folgende Schritte 
untergliedert werden: 

(1) Matching von Aufgabe und Mitarbeiter, (2) Kommu-
nikation der Aufgabe (3) Umsetzung (4) Belohnung und 
kontinuierliche Weiterentwicklung.

( 1 ) matching von aufgabe und mitarbeiter
Als Teil des Managementprozesses werden aus der 
Gesamtplanung des Unternehmens die Aufgaben für die 
jeweilige Abteilung abgeleitet. Im nächsten Schritt über-
legt die Führungskraft, wie die Aufgaben auf die einzel-
nen Mitarbeiter der Abteilung zu verteilen sind. Die erste 
Herausforderung für die Führungskraft besteht darin, den 
Entwicklungsstand ihres Mitarbeiters mit seinen fachlichen 
und überfachlichen Kompetenzen, seiner Erfahrung und 
insbesondere seiner Fähigkeit und Motivation zum eigen-
ständigen Handeln einzuschätzen. Zur Weiterentwicklung 
der Mitarbeiter gilt es, Aufgaben so zuzuordnen, dass 
diese ihre Komfortzone mit den altbekannten Tätigkeiten 
verlassen und Neuland betreten – nur so können sie  
sich entwickeln. 

( 2) kommunikation der aufgabe
Im Rahmen eines Zielvereinbarungsgesprächs werden die 
Aufgaben übergeben. Wichtig ist, dass der Mitarbeiter im 
Rahmen des Gesprächs Mitspracherecht bei der Ausge-
staltung der Aufgabe hat und seine Meinung äußern kann. 
Dies führt eher zu Akzeptanz und Motivation. Ferner haben 
Untersuchungen gezeigt, dass Mitarbeiter die Messlatte 
häufig höher ansetzen, als von der Führungskraft  
eigentlich geplant (Latham, 2004). In dem Gespräch sollte 
auch thematisiert werden, welche Unterstützung in Sachen 
Ressourcen, Handlungsspielräume und Know-how der 
Mitarbeiter benötigt. Ergebnis des Gesprächs ist eine  
spezifische und messbare Zielformulierung. 

( 3 ) umsetzung der aufgabe
Bei der Umsetzung nimmt der Mitarbeiter die feder- 
führende Rolle ein. Die Führungskraft ist im Idealfall  
nur noch Ratgeber und gegebenenfalls als „Roadblock  
Remover“ in der Beseitigung von Hindernissen tätig.  
Wichtig bei der Umsetzung der Aufgabe ist, dass dem  
Mitarbeiter die benötigten Handlungsspielräume und  
Ressourcen zur Verfügung gestellt werden. Ein Bedarf  
an Know-how oder fachlichen Kompetenzen kann durch 
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