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1. Stadtmarketing

Stadtmarketing ist ein ganzheitlicher
Ansatz, der die Stadt als Qualitatspro-
dukt definiert, das den Bedurfnissen
sowohl der Burger als auch der Besu-
cher einer Stadt und aller Personen,
Organisationen und Institutionen, mit
denen die Stadt Kontakte pflegen
mochte, in hohem Mal3e gerecht wer-
den muf3. Zur marktorientierten Gestal-
tung und Ausrichtung des Leistungs-

angebots mussen sich die Akteure zum

»Dienstleistungsunternehmen
Stadt" zusammenschliel3en.

Es sind insbesondere die veranderten
wirtschaftlichen und sozialen Bedin-
gungen, die die Stadtplanung und
-entwicklung vor neue Herausforderun-
gen stellt. So haben sich in den letzten
Jahren der Wettbewerbsdruck und
Konkurrenzkampf zwischen Stadten
und Regionen um die Ansiedlung at-
traktiver Unternehmen und Institutionen
~ stark erhoht. Burokratische Verwal-
tungsstrukturen und Planungsprozedu-
ren sind immer weniger in der Lage,
die komplexen Probleme einer moder-
nen Stadt in den Griff zu bekommen.
Auch ist eine zunehmende Interessen-

polarisierung und -ausdifferenzierung in

~ Stadten ebenso festzustellen wie der

Wunsch vieler, an der Stadtentwicklung
betelligt zu werden.

Stadtmarketing steht deshalb vor der
Aufgabe des Ausgleichs unterschiedli-
cher Interessen und der Forderung von
gegenseitigem Verstandnis. Es geht
darum, die Akteure einer Stadt, Burger
und Verwaltung, Industrie, Handel und
Dienstleistungen, Verkehr, Kultur und
Sport zusammenzufuhren und auf ge-
meinsame Ziele der Stadtentwicklung
zu lenken. Dazu mufd der Dialog und
die Kommunikation zwischen diesen
unterschiedlichen  Anspruchsgruppen
einer Stadt angeregt werden.

Die Attraktivitat und Wettbewerbsfahig-

. keit einer Stadt zu verbessern, ist die

Aufgabe eines effektiven Stadtma-
nagements, das auf der Grundlage
eines zu entwickelnden Stadtmarke-
ting-Konzepts handelt.

2. Bezugsrahmen zur Entwicklung
von Leitbildern

- Als Grundlage eines konzeptionellen

Bezugsrahmens zur Leitbildentwick-



[

lung einer Stadt bietet sich das St.
Galler Management-Konzept mit sei-
nen Kernelementen ,Ganzheitlichkeit"
und ,Integration” an. Grundlage dieses
Konzepts ist die Unterscheidung von
drei Managementdimensionen (Blei-
cher 1994, S. 15): Die

- normative

- strategische und

- operative
Dimension.

Dartber hinaus ist diesem Konzept
eine Vision vorangestellt, die einen
erstrebenswerten und  motivierenden
. Zukunftszustand der Stadt umschreibt
(vgl. Bleicher 1993, S. 35). Nach Hin-
terhuber ist die Vision mit dem Polar-
stern vergleichbar, der nicht das Ziel
einer Reise darstellt, aber die Richtung
angibt, wohin die Reise geht. Stadte
brauchen Visionen, Vorstellungen also,

wie die Stadt in Zukunft aussehen soll.

Bild 1: St. Galler Management-
Konzept tibertragen auf Stadte.

Das normative Stadt-Management
umfaldt die Festlegung genereller Ziele,
Prinzipien, Normen und Regeln, die
darauf gerichtet sind, die Attraktivitat
und Wettbewerbsfahigkeit der Stadt zu
sichern und zu verbessern (vgl. Blei-
cher 1994, S. 17). Diese Ziele und
Grundsatze werden unter Beachtung
von Kommunalverfassung und Stadt-
kultur sowie ihrer Nutzenstiftung fir alle
Stadtgruppen (Anbieter und Nachfrager
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von Stadtleistungen) abgeleitet und als
verbindlich festgelegt.

Das Stadtmarketing hat einen Entwick-
lungspfad in die Zukunft zu definie-
ren, der den Weg vom gegenwartigen
Zustand in den Zielzustand angibt.
Dies geht einher mit der Vorgabe von
generellen Zielen, Grundorientierungen
unter Erschlie3ung von Nutzenpotentia-
len und Ressourcen. Hierbei hat sich
das Stadtmarketing den Birgern und
Anspruchsgruppen der Stadt zu ver-
pflichten. Leitbilder dokumentieren in
diesem Sinne generelle Zielsetzungen
und Verhaltensgrundsatze und liefern
den Bezugspunkt fir einen Dialog
(Bleicher1993, S. 40).

Aufgabe des strategischen Stadt-
Managements ist der Aufbau und Ein-
satz von Erfolgs- und Chancenpotentia-
len sowie die Zuweisung von Ressour-
cen (vgl. Bleicher 1994, S. 16). Im Mit-
telpunkt strategischer Planung stehen
Programme (Handlungsplane zur Er-
reichung der Ziele), Strukturen (Gestal-
tung von Organisationsstrukturen) und
Systeme (Informationssysteme) sowie
die Interessen und das Verhalten der
Leistungstrager einer Stadt (vgl. Blei-
cher 1994, S. 17).

Normatives und strategisches Manage-
ment finden ihre Umsetzung im opera-
tiven Management. Im Mittelpunkt ste-
hen hier organisatorische Prozesse
(Ablauforganisation), Entscheidungssy-
steme (Fuhrungssysteme) und Finanz-
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fragen sowie das Leistungs- und Ko-
operationsverhalten der Stadtakteure.

In vertikaler Sicht bedeutet dieses
Konzept eine Konkretisierung von
Normen (ber stadtpolitische Missionen
zu strategischen Programmen und
Mal3nahmen, die Handlungstragern zu-
geordnet und schlief3lich in der operati-
ven Dimension durch Auftrage und
Vorgaben fur Aktivitaten umgesetzt und
weiter konkretisiert werden (Bleicher
1994, S. 18).

3. Entwicklung eines Stadtmar-
keting-Konzepts mit Stadtleit-
bild

Die Entwicklung eines Stadtmarketing-

Konzepts erfolgt Uber die vier Stufen

Situationsanalyse, Leitbild- und Stra-

tegieentwicklung sowie Malinahmen-

planung, - Umsetzung und -kontrolle.

_ Bild 2: Entwicklung eines Stadtmarke-
ting-Konzepts.

Quelle: Funke 1994, S. 45.

Ein Stadtleitbild macht Aussagen Uber
alle grundséatzlichen, allgemeinguiltigen
und dennoch realistischen Vorstellun-
gen der Stadtentwicklung sowie Uber
angestrebte Ziele und Handlungsplane
der Stadt. Ein solches ,realistisches
Idealbild" (Bleicher 1994, S. 21) stellt
ein Leitsystem dar, an dem sich alle
stadtrelevanten Aktivitaten ausrichten
und koordinieren konnen. Stadtleitbil-
der mussen unterschiedlichste Entwick-
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lungstrends berticksichtigen und die
Bereiche der Stadtentwicklung darauf
ausrichten (,, Zukunftsfit” von Umwelt-
und Stadtentwicklung). Leitbilder erfas-
sen handlungsnormierende Entschei-
dungen (ber Ziele und Grundorientie-
rungen bei der strategischen und ope-
rativen Gestaltung und Lenkung zu-
kunftiger Stadtentwicklung (vgl. Blei-
cher 1993, S. 51). Leitbilder ermégli-
chen zudem eine Vernetzung unter-
schiedlicher Stadtinteressen und die

- Nutzbarmachung lokaler Kenntnisse,

Kreativitatt und Kompetenz. Dieses
Potential wird auf langfristig angelegte
Handlungsplane, die sich an den loka-
len Besonderheiten einer Stadt ausrich-
ten, gelenkt.

Weiterhin kommt im Stadtleitbild das

Selbstverstandnis einer Stadt zum

Ausdruck:

Zum Beispiel

* das Selbstverstandnis der Stadt in
der Ubernahme gesellschaftlicher
Verantwortung und BerUcksichti-
gung von Anspruchsgruppeninteres-
sen (Stakeholder-Ansatz). Die Stadt
definiert ihr Selbstverstdndnis dann
Uber den Nutzen, den sie ihren Bdr-
gern und den sonstigen Anspruchs-
gruppen gegentber erbringen kann.

« Oder das Selbstverstandnis der
Stadt als soziales System mit funk-
tioneller Zweckbestimmung der Be-
friedigung sozialer und 6konomi-
scher Bedirfnisse der Burger und
sonstiger Stadtgruppen.
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* Oder das Selbstverstandnis der
Stadtpolitik beruht auf Vertrauen
gegenuber seinen Birgern. Das
beinhaltet eine bewul3te Abkehr von
hierarchischer Machtausibung, ge-
genseitigem Miltrauen und Kontrol-
le. Hier stehen eigendynamische
Prozesse der Selbstorganisation
sowie der Konfliktregelung durch
Aushandlungsprozesse und Dialoge
im Vordergrund.

Strategien sind langfristig angelegte
Handlungsplane und damit sehr viel
konkreter als Leitlinien. Sie betreffen
die Organisation, das Management, die
Systeme und Instrumente des Marke-
ting. Strategien geben die Rahmenbe-
dingungen bzw. den Handlungskorridor
fur Aktionen an (z.B. flache Organisati-
onsfigur; polyzentrische Verteilung der
Entscheidungen, Ressourcen und Kon-
trolle; flexibles Agieren). Das Stadtma-
nagement definiert Verhaltensgrund-
satze fur Fuhrung und Kooperation.

4. Bedeutung und Funktion von
Leitbildern
der Leitbildentwicklung

und Grundséatzen

Im Rahmen einer Stadtmarketing-Kon-
zeption Ubernehmen Leitbilder mehrere
Funktionen:

» Orientierungs- und Koordinations-
funktion

In einer arbeitsteiligen Organisation er-

maoglichen Leitlinien eine effektive Inte-

gration und Koordination von Einzelbei-

tragen. Leitbilder liefern realistische
Orientierungshilfen in arbeitsteilig or-
ganisierten Systemen nach innen und
aulRen (Bleicher 1994, S. 11). Zur Ko-
ordination dezentral zu erbringender
Beitrdge bedarf es als Orientierungs-
grundlage eines Leitbildes, das Denken
und Handeln der Stadtakteure beein-
flut und lenkt.

» ganzheitliche Integration
Die wesentliche Aufgabe von Leitbil-
dern ist, zu einer ganzheitlichen Inte-
gration unterschiedlicher Interessenla-
gen beizutragen, indem sie die Stadt-
akteure ansprechen und Partialinteres-
sen zum Wohle des Ganzen zu Uber-
winden helfen (Bleicher 1994, S. 13).
Die Trager des Stadtmarketing bedur-
fen einer Leitidee, um die Entschei-
dung bei alternativen Handlungsoptio-
nen zu erleichtern. Die Leitbilder einer
Stadt sollten fur alle Beteiligten trans-
parent sein. '
* Leithilder benennen, strukturieren
und gewic'hten Aufgabenfelder der
Stadtentwicklung (Wirtschaft, Kultur,
Handel etc.)
* Imagebildung und Wettbewerbspo-
sitionierung
e Sinngebung, Sinnvermittiung und
Sinnfindung (vgl. Bleicher 1994, S.
25) fur die handelnden Stadtakteure
» Schaffung von Identifikation
Leitbilder motivieren und regen die
Beteiligten zum Handeln an (Heibrecht
1994, S. 143). Die Leitbildentwicklung
setzt bei den Beteiligten neues Enga-
gement frei (Heibrecht 1994, S. 129).
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Bild 3: Funktionen von Leitbildern.

Quelle: Bleicher 1994, S. 22

Damit eine Leitbildentwicklung zum
Erfolg fuhrt, sind folgende Grundséatze
zu beachten:

Die Entwicklung eines Stadtleitbildes
sollte unter Beteiligung aller Betroffe-
nen stattfinden. Allerdings sollten sich
die Dialog- und Konsensprozesse auf
ausgewahlte Kerngruppen von Multipli-
katoren beschrénken. Grundlage der
Entwicklung ist die Herstellung eines
Konsens Uber die Winsche, Aufgaben
und Ziele der Stadtentwicklung.

5. Anforderungen an Leitbilder
Damit Leitbilder die ihnen zugedachten
Funktionen auch erfullen, missen sie
bestimmten Anforderungen gentgen.
Leitbilder mussen inhaltlich konsistent
und frei von Widersprichen sein. Sie
durfen den grundsatzlichen Werten,
Normen und Verhaltensweisen der
Stadtbewohner (Stadtkultur) nicht ent-
gegenstehen. Sie mussen glaubhaft
gelebt werden und allgemeine Aner-
kennung und Akzeptanz finden.

Im einzelnen sind folgende formale
Anforderungen an Leitbilder der Stadt-
politik zu beachten (vgl. Bleicher 1993,
S. 51):

Ln

Leitbilder sollen
-Allgemeingultigkeitbesitzen, d.h. sich
nicht nur auf ausgewahlte Einzelfalle

beziehen,

- Wesentliches, d.h. Wichtiges, Bedeu-
tendes und Grundsatzliches erfassen,

- langfristig angelegt sein,

- vollstandig sein, d.h. nicht nur Aussa-
gen Uber Ziele machen, sondern auch
Uber Strategien und Mafinhahmen im
Rahmen eines hierarchischen Kon-
zepts,

- wahr sein und ernsthafte Absichten
enthalten und nicht in erster Linie der
Imagepflege oder dem PR dienen,

- realisierbar sein, d.h. keine idealisti-
schen und unrealistischen Wunsch-
vorstellungen enthalten,

- konsensfahig sein und

- klar und verstandlich sein, damit kei-
ne Mil3verstandnisse und Interpretati-
onsspielrdume auftauchen.

Bild 5: Dysfunktionen von Leitbildern.
Quele: Bleicher 1994, S. 22

Bild 4. Formale Anforderungen an
Leitbilder

Dysfunktional wirken Leitbilder dann,

wenn

- durch irreale Wunschbilder Geflhle
der trugerischen  Selbstsicherheit
vermittelt werden (z.B. ,Wir sind die
Industriestadt No. 1"),

- die angestrebte Entwicklung unreali-
stisch ist und die Leistungstrager
uberfordert sind (z.B. ,Arbeitsplatze
fur alle"),

- sie sehr vage formuliert sind und
nichtssagende und unglaubwurdige
Leerformeln enthalten (z.B. ,Stadt der
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Zukunft"). Sie erfillen dann nicht die
ihr zugedachte Orientierungsfunktion,
sondern fordern Unsicherheit und
Richtungslosigkeit gleichermalien
(Bleicher 1993, S. 53). Schonfarberei
und Platituden fordern die Austausch-
barkeit und Beliebigkeit von Leitbil-

- demn,

- sie als ,fremde Konzepte" auf man-
gelnde Akzeptanz der Burger stol3en,

-sie Tradition und Kultur der Stadt
mif3achten und

-wenn Malhahmen zur Verbreitung
und Erlauterung der Leitbilder fehlen

(vgl. Bleicher 1994, S. 68f.).

Es gibt kein Rezept fur die Formulie-
rung und Gestaltung von Leitbildern
(Bleicher 1993, S. 53). Leitbilder befin-
den sich immer im Spannungsfeld von
inhaltsloser und gehaltvoller Formulie-
rung. Sind Leitbilder zu moderat ge-
faldt, vermeiden sie jede konkrete
Féstlegung, und halten sie sich fur jede
Zukunftsoption offen, so sind sie nicht
in der Lage, eine eindeutige Positionie-
rung der Stadt im Wettbewerbsumfeld
zu leisten (Bleicher 1993, S. 55).

Als Beispiel sollen die Leitbilder Ham-
burgs (,Das Tor zur Welt": Grole,
Weltoffenheit, Selbstbewul3tsein), Ber-
lins (,Hauptstadt fur Deutschland":
Hauptstadtfunktion, Metropole), Til-
burgs (,Tilburg, die moderne Indu-
striestadt”: Anziehungskraft fur Zu-
kunftsbranchen) und  Heilbronns
(,vVom traditionellen Industriestandort
zum umweltorientierten Technologie-

standort": Dynamisches, richtungswei-
sendes Leithild) genannt werden.

Leitbilder werden in der Regel schrift-
lich fixiert. Die schriftliche Forrhulierung
von Leitbildern hat Vor- und Nachteile
(vgl. Bleicher 1994, S. 52).

Bild 6: Vorteile einer schriftlichen Fixie-
rung von Leitbildern.
Quelle: Bleicher 1993, S. 52

Bild 7: Nachteile einer schriftlichen
Fixierung von Leitbildern.
Quelle: Bleicher 1993, S. 52

Das folgende Bild 8 zeigt als Beispiel
das Leitbild der Stadt Mindelheim in
Schwaben (vgl. Heibrecht 1994 S.
119ff.). Mindelheim ist Kreisstadt des
Landkreises Unterallgéu und hat ca.
13.000 Einwohner. Die Stadt liegt im
EinfluBbereich der 80 bis 100 km ent-
fernten Oberzentren Muinchen, Augs-
burg und Kempten.

Bild 8: Stadtleitbild Mindelheim.
Quelle: Heibrecht 1994, S. 130.

Literatur

Bleicher, K.: Leitbilder, 2. Aufl., Stutt-
gart und Zirich 1994.

Funke, U.: Stadtmarketing und Stadt-
konzeption, in: L. Hubel (Hrsg.),
- Stadt- und Regionalmarketing, Han-
nover 1994, S. 43-51.

Heibrecht, I.: Stadtmarketing, Basel
u.a. 1994.




Normatives, strategisches und operatives Stadtmanagement

Strukturen

Kommunal-
verfassung

Stadtvision

Verhalten

Normatives Stadtmanagement

Organisations-
strukturen

Stadtmanagement

Stadtleitbilder und
Oberziele

Stadtkultur

Strategisches Stadtmanagement

Organisatorische
Prozesse
Entscheidungs-
systeme

Programme

Problem-
verhalten

Operatives Stadtmanagement

Auftrage und MaBnahmen

Leistungs-
und
Kooperations-
verhalten

Aktivitaten

Stadtentwicklung

@

Quelle: Funke 1994. S. 44
in Anlehnung an Bleicher 1394, S.17

Entwicklung eines Stadtmarketingkonzepts

Situationsanalyse

Starken-/Schwachen
Chancen-/Risiken

Stadtleitbilder und Oberziele

Stadtvision
Stadtidentitat
Stadtphilosophie

Strategien, Programme, MaBnahmen

Organisation und Management
Strategische Missionen
Marketing

Umsetzung und Kontrolle

Organisatorische Prozesse
Finanzierung
Controlling

@

Quetie Funku 1394 5 45

N Anletrung an Mottert 19689, S 275



Funktionen von Leitbildern

» Orientierungsfunktion

» Integrationsfunktion

» Transformation von Stadtkultur
» Erleichterung der Koordination
» Imagebildung

» Stadtpositionierung

» Sinnfindung, Sinngebung und
Sinnvermittlung

» Schaffung von ldentifikation

» Motivation, Anregung, Ansporn und

Kohasion
(3)

Quette Biecner 1994 S 22

Formale Anforderungen an Leitbilder

v

Allgemeingultigkeit
» Wesentlichkeit

» Langfristigkeit

» Volistandigkeit

» Wabhrheit

» Realisierbarkeit

» Konsistenz

» Klarheit @

Quetie Blecher 1994 5 911



Dysfunktionen von Leitbildern

irreale Wunschbilder vermitteln Gefuhl der
trigerischen Selbstsicherheit

geforderte Leistungen kénnen nicht
erbracht werden ("unrealistische Utopien")

kosmetische Schénfarberei und
unglaubwurdige Leerformeln

mangelnde Akzeptanz und ldentifikation bei
unzureichender Beteiligung von
Interessengruppen

Vernachlassigung von Tradition und
Stadtkultur

tehlende MaBnahmen zur Verbreitung und
Erklarung der Leitbilder

Quette Biecher 1394, S 22

Vorteile der schriftliches Fixierung von

Leitbildern

Zwang zu genauerem, prazisem Denken

ProblembewuBtsein wird aktiviert

héhere Verbindlichkeit und Bestandigkeit

Kommunikation wird erleichtert

&
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Nachteile der schriftliches Fixierung von
Leitbildern

» Tendenz zu UbermaBiger Formalisierung

» Verlust an Flexibilitat bei sich
verandernden Entwicklungen

i B B B

—

» Formulierungsprobleme beschaftigen mehr
als Inhalte

» Preisgabe von relevanten Informationen

Quelte Blacher 1994, S 52 O

Stadtleitbild Mindelheim B

_4'_|
Wir in Mindelheim sind zukunftsorientiert. -
Wir in Mindelheim férdern lebendige Kultur. J
Wir in Mindelheim kimmern uns um unsere Mitmenschen. ;

Wir in Mindelheim sind gastfreundlich.

L

Wir in Mindelheim machen Einkaufen zum Erlebnis.

Wir in Mindelheim sind kreativ. -
Wir in Mindelheim férdern umweltvertraglich Betriebe. 4
Wir in Mindelheim sind stark in Service und Information. -4

Wir in Mindelheim lieben unsere Natur. .

§ .
Wir leben gern in Mindelheim. O

Quelle Helbrech' 19¢4, S 130
-]

\
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