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Externe Wirtschaftsberatungen in Kommunen

Eine empirische Skizzierung der kommunalen Problemfelder im Spannungsfeld zwischen
Umweltambiguitdt und limitierter Aufmerksamkeit

Bernd Christian

Friedrich-Alexander-Universitét Erlangen-Nurnberg
Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Fakultét
Lehrstuhl fur Statistik und empirische Wirtschaftsforschung
Lange Gasse 20
D-90403 Nirnberg

Abstract

Wissenschaftliche und praktische Erfahrungen in politischen und 6konomischen
Teilbereichen der Gesdllschaft zeigen, dal3 sich die momentane Situation durch eine
turbulente und dynamische Umwelt auszeichnet. Auch Kommunen (als Schnittstelle beider
Tellbereiche) sind davon betroffen. Hilfe bei der Antizipation zukinftiger Entwicklungen und
Erfordernisse konnen dabel prinzipiell externe Wirtschafts-beratungen bieten. Dieser
Diskussionsbeitrag stellt sowohl einen theoretischen Abri3 dieser (und anderer)
Nutzendimensionen, als auch die momentane kommunale Situation dar. Dabei werden durch
empirische Ergebnisse die Eigeneinschdtzung von Kommunen, die Nutzenstiftung von
Beratungsleistungen, die spezifischen Wuinsche sowie das Informationsverhalten der
stadtischen Akteure skizziert.



Wer vorgibt, die Zukunft zu
kennen, der llgt, selbst wenn
er zufallig die Wahrheit sagt.

[Arabisches Sprichwort]
1. Einleitung und Problemstellung

Publikationen Uber effiziente und effektive Gestaltungsalternativen, sowohl fir
privatwirtschaftliche als auch fur offentliche Verwaltungen, weisen immer haufiger auf die
Komplexitat und Dynamik der Umwelt hin. Diese turbulenten Umweltveranderungen stellen
Wissenschaft und Praxis vor das Problem, dal3 traditionelle Instrumente nicht mehr greifen.
Plandeterminiertes "Wenn-dann-Management” verfehlt nicht selten sein Ziel, da Mal3nahmen
bei ihrer Realisierung auf Situationen treffen, die zum Zeitpunkt der Planung aufgrund
limitierterl Aufmerksamkeit nicht mitgedacht werden konnten.2 Daraus ergibt sich ein
elementares Spannungsfeld: Auf der einen Seite wird vom Manager privater oder 6ffentlicher
Organisationen verlangt, sich auf immer neue Situationen einzustellen, also permanent (und
immer schneller) zu lernen. Auf der anderen Seite ist die Ressource "Aufmerksamkeit” nicht
beliebig vermehrbar.

Insbesondere bei kommunalen Verwaltungen wird dieses Problem durch die momentan
stattfindende interne  Umstrukturierung verstérkt. Ein (auch) daraus resultierendes,
wachsendes Angebot privater Beratungsleistungen mag auf eine Moglichkeit hinweisen, wie
dieses Spannungsfeld aufgelost werden kann. Der kommunalen Praxis stellt sich somit
(inshesondere im Beratungsmarkt) die typisch betriebswirtschaftliche Frage nach
"Eigenerstellung oder Fremdbezug” von Analysen und/oder Konzeptentwicklungen.3

Versteht man Wissenschaft als eine der Praxis dienliche Institution (vs. "elfenbeintirmischer”
I'art pour I'art), dann mul’ sie diese Fragen aus der Praxis aufgreifen und zu |6sen versuchen.
Daher wurde am Lehrstuhl fir Statistik und empirische Wirtschaftsforschung der Universitét
Erlangen-Nurnberg eine Studie Uber den Markt fur kommunale Beratungen und die dort
ablaufenden Prozesse erstellt. Hierbel wurden 300 Kommunen in Deutschland schriftlich

1 Limitiert bedeutet dabei, dal? die Aufmerksamkeit der kommunalen Akteure nicht beliebig vermehrbar
ist, und nicht, daf3 es sich hierbei um etwas exclusives handelt. Fir den Hinweis auf diese
Doppeldeutigkeit mochte ich mich bei Herrn Frank Knapp bedanken.

2 Vgl. tiefergehend zu diesem Problemfeld Steinmann / Schrey6gg: "Management”, Wiesbaden 1993,
insb. S. 143-233.
3 Vgl. dazu grundlegend Mannel: "Die Wahl zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug”, Stuttgart 1981.



befragt. Aufgrund der recht hohen Antwortbereitschaft (37%) konnte somit ein erster Blick in
diese Thematik geworfen werden.

Die nachfolgenden Ausfuhrungen wurden aus dieser Studie entnommen. Sie beleuchten die
Themenkreise, die insbesondere aus kommunaler Sicht interessant erscheinen. Dabei sollen
praxisorientierte Problemfelder im Vordergrund stehen, weniger tief fundierte
wissenschaftliche Hintergrundiiberlegungen. Ausgehend vom oben skizzierten Spannungsfeld
soll die mogliche Hilfestellung von Beratungen dargestellt werden. Anschlief3end werden
ausgewahlte Ergebnisse der empirischen Studie aufgefihrt.

2.  Theoretische Voriiberlegungen

2.1. Ausgangspunkt: Zwischen M ar kterfordernissen und
" schlankem Staat”

Kommunale Akteure sehen sich einem Dilemma gegentiber: Zum einen miissen sie versuchen,
das Spannungsfeld zwischen Umweltambiguitéat und limitierter Aufmerksamkeit zu |6sen,
auf der anderen Seite konterkarieren interne Umstrukturierungsmal3nahmen diesen Prozef3. An
erster Stelle soll hier auf die neuartigen Markterforder nisse eingegangen werden.> Dabel wird
die kommunale Verwaltung als Dienstleister gesehen, der vom Birger beauftragt wurde,
Aufgaben, die das Interesse der Stadt betreffen, wahrzunehmen. Der Blrger einer Stadt stellt
also einen "Kunden" dar, dessen Bedurfnisse z.B. nach wirtschaftlicher Sicherheit oder
L ebensgualitét befriedigt werden sollen.

Sowohl die Burger as auch deren Bedirfnisse haben sich aber in den vergangenen Jahren
dramatisch verandert. Wahrend friher die Winsche der Einwohner einer Stadt wenig
differenziert und relativ stabil waren, bemerkt man heute einen deutlichen Trend zur
Individualisierung. "Egozentrierung” und "hybrides Kauferverhalten" sind Schlagworte, mit
denen sich auch Stadtplaner und Wirtschaftsreferenten auseinandersetzen missen.®
Standardisierte Konzepte konnen nicht mehr den gewinschten Grad an Zufriedenheit

4 Umweltambiguitét, als die Mehrdeutigkeit der Umwelt steht als Begriff fir die Unmdglichkeit, die
Umwelt vollstandig zu erfassen.

5 Dal3 dies keine aus dem "wissenschaftlichen Zylinder gezauberte" Behauptung ist, zeigen z.B. die, an
der Praxis orientierten Ausfihrungen bei Munkelt: "Mehr Markt, weniger Stadt?’, in: absatzwirtschaft, Heft
1/96, S. 28-34. Vgl. auch Fulnote 6.

6 So kirzlich der Vorstandsvorsitzende der Wuppertaler Stadtwerke AG Prof. Dr. Zemlin in einem
Interview "Reif firs Mega-Marketing?’, in: absatzwirtschaft, Heft 10/95, S. 16-19.



erreichen. Die eigene Uberzeugung von der Richtigkeit eines Konzeptes ist daher nicht mehr
ausreichend; vielmehr missen die Winsche der Blrger erfragt und berticksichtigt werden.
Nicht ohne Grund taucht seit einigen Jahren der Begriff "Stadtmarketing” immer haufiger in
Publikationen auf.

Neben dieser Kundenorientierung ist es aber auch zwingend nétig, die geplanten kommunalen
Konzepte/Strategien mit Umsteuerungspotential in der operativen Umsetzung auszustatten,
sie also flexibel zu gestalten. Permanente Verdnderung verlangt permanente Anpassung. Mit
einer "oben" durchdachten "keeping things on track”-Politik kann dies nicht erreicht werden.
Dagegen mul3 stéandige Innovation ermoglicht  werden.  Stadtplanungs-  und
Wirtschaftsforderungskonzepte missen bewufdt offen angelegt und kontinuierlich Uberprft
werden, will die kommunale Verwaltung nicht stéandig hinter Umwelterfordernissen
zuriickbleiben.”

Zusammenfassend erfordert die neue Marktsituation also Kundenorientierung und Flexibilitat.
An dieser Stelle kénnen allerdings keine Vorschlage zur Umsetzung dieser Erfordernisse
diskutiert werden.8 Die Darstellung dient lediglich als Indikator dafir, da3 kommunale
Akteure weit mehr Aufmerksamkeit auf ihre Umwelt richten mifdten, als dies im taglichen
Geschéft Uberhaupt moglich ist. Verscharfend hierzu tritt der Sachverhalt auf, dal3 Kommunen
durch finanzielle Restriktionen momentan gezwungen sind, Aufmerksamkeit eher abzubauen.

Der dabel haufig fallende Begriff "schlanker Staat" verdeutlicht dies bildhaft. Hierbel ist
darauf hinzuwei sen, dal3 eine Orientierung am origindren Gedanken des "L ean Managements"
durchaus einer Uberwindung des o.a. Spannungsfeldes dienlich wére.® Die oft in der Realitét
vorzufindende Interpretation von "Lean Management / Schlanker Staat”, also dem blof3en
Streichen von Stellen, dem Kirzen von Geldern oder dem Ausdiinnen von Leistungen, ist
dagegen eher dysfunktional fur dieses Ziel.

Wahrend dieses Problemfeld mdglicherweise durch externe Organisationsberatungen
Uberwunden werden kann, wére eine externe Wirtschaftsberatung eventuell der Steigerung der
limitierten Aufmerksamkeit dienlich. Auf sie sollen sich die folgenden Ausfihrungen
beschranken. Beispielhaft fur diese Beratungen seien Gewerbeentwicklungsberatungen,
Einzelhandel sgutachten, Verkehrsplanungsgutachten oder Beratungen zum Stadtmarketing

7 Vgl. hierzu Mintzberg / Waters: "Of Strategies, Deliberate and Emergent”, in Strategic Management
Journal, Vol. 6, 1985, pp. 257-272.

8 Einen neuen und ganzheitlichen Vorschlag dazu gibt Simons : "Levers of Control”, Boston 1995.

9 Vgl. grundlegend hierzu Pfeiffer / Weil3 : "Lean Management”, Berlin 1992.



genannt. In anderen kommunalen Bereichen (so z.B. Umweltschutz) kdnnen
Beratungsleistungen jedoch ebenfalls von groflem Nutzen sein. Die Abgrenzung auf
Wirtschaftsberatungen erfolgt lediglich zum Zwecke der Ubersichtlichkeit. Die dargestellten
Ergebnisse lassen sich aber sicherlich leicht auf andere Beratungfelder Gbertragen.

2.2. ExterneWirtschaftsberatung: Hilfe fir Kommunen ?!

Bei der Frage nach der Beschaffung von Beratungseistungen steht den Kosten immer der
(potentielle) Nutzen gegeniber. Dieser mul3 im Einzelfall geprift werden.20 An dieser Stelle
koénnen nur mogliche Nutzenkomponenten dargelegt werden. Dabei wird weder der Anspruch
auf Vollstandigkeit, noch auf generelle Wichtigkeit erhoben. Vielmehr sollen Sachverhalte
aufgefiihrt werden, die (theoretisch) den Ausschlag fur einen Kauf geben kdnnen.11 Interessant
werden diese Uberlegungen erst durch die Gegeniiberstellung der empirischen Ergebnisse.

An erster Stelle soll nochmals auf die Freistellung eigener Aufmerksamkeit eingegangen
werden. Die engen Kapazitédten in kommunalen Verwaltungen sowie das umfangreiche
Tagesgeschaft lassen es nicht (immer) zu, dal3 Akteure in Kommunen permanent ihr
Augenmerk auf Umweltverdnderungen oder Birgerwiinsche richten. Externe Beratungen,
guas as "zugekaufte Aufmerksamkeit”, konnen helfen, dieses Problem zu Uberwinden. Dies
wurde oben bereits ausfihrlich dargestellt.

Diese "zugekaufte Aufmerksamkeit” stellt aber nicht nur quantitativ eine Bereicherung dar,
sondern auch qualitativ. Die externe Sichtweise kann Blickwinkel einnehmen, die der interne
Mitarbeiter nicht kennt. Hierbei sei das Phanomen der Betriebsblindheit genannt. Durch
langjahriges gleichartiges Handeln wird es oft erschwert, vermeintlich offensichtliche
Veranderungsmdglichkeiten zu erkennen. Neue Blickwinkel bringen somit "frischen Wind"
und neue Ideen in eine Organisation. Dies soll nicht bedeuten, da3 kommunale Verwaltungen
festgefahren seien. Es wird lediglich darauf hingewiesen, und die Lebenserfahrung bestétigt
dies, dal3 innovative Gedanken leichter im Austausch (z.B. mit externen Beratern) vonstatten
gehen.

Zudem handelt es sich bei diesen Beratern um Personen, die sich auf kleinere kommunale
Problemfelder spezialisieren kénnen. Diese Leistung vermag ein im Tagesgeschaft Stehender

10 Als geeignetes Instrument hierfir hat sich in der Vergangenheit die Nutzen-K osten-Analyse erwiesen.
Vgl. dazu Hanusch: "Nutzen-Kosten-Analyse", Miinchen 1987.

1 Fir eine diesbeziiglich sehr fruchtbare Diskussion bin ich den Leitern der Wirtschaftsforderungsémter
Jena und Regensburg, Frau Mettig und Herrn Daminger sehr dankbar.



nicht erbringen. Er kann aber an der speziellen Kompetenz des Beraters partizipieren und
lernen. Somit kann sich der Stadtplaner oder Wirtschaftsforderer selbst problemspezifische
Kompetenzen aneignen. Dabel darf auch der Benchmarking-Effekt nicht Gbersehen werden.
Der kommunale Mitarbeiter kann von Erfahrungen aus anderen Kommunen und anderen
Projekten profitieren. Fehler, die bel anderen Stadten auftraten, kénnen durch die Erfahrung
der Berater verhindert werden. Aber auch Erfahrungen aus anderen Bereichen (z.B.
Immobilienconsulting) konnen in die Beratung mit einfliefen und somit ein mdgliches
Konzept ganzheitlich und schllissig machen.

Ein letzter Vorteil ist die Neutralitdt von externen Beratern. Sie sind keiner kommunalen
Bezugsgruppe verpflichtet. Somit kdnnen sie unpopuldrere Malinahmen erarbeiten und
eventuell eine (instabile) Entscheidungsbasis festigen. Dies ist intern durch gegebene Zwange
oft schwierig.12 Externe Berater mussen darauf weniger Ricksicht nehmen. Allerdings ist
darauf  hinzuweisen, dal} be Beratungsfirmen, die Verbdnden (z.B. dem
Einzelhandel sverband) oder Parteien nahe stehen, dieser Vortell weniger ins Gewicht fallt.

Diese Aufzdhlung von Vorteilen spiegelt die Tatsache wider, dal3 externe Beratungen fir
Kommunen erheblichen Nutzen erbringen (konnen). Natirlich mufd im Einzelfall geprift
werden, ob eine Beschaffung nutzenstiftend ist. Diese theoretischen V ortiberlegungen kénnen
dem kommunalen Kaufer Bezugspunkt fir eine solche Prifung sein. Der nachfolgende
empirische Blick in die Kommunen soll dagegen eher eine Momentaufnahme der
(vortheoretischen) Situation wiedergeben.

3. Empirische Unter suchung
3.1. Wirtschaftliche Selbsteinschatzung deutscher Kommunen

Grundsétzlich geht jeder organisationalen Beschaffung die Erkennung eines Bedarfes voraus.
Im Gegensatz zu privaten Kaufen, bel welchen haufig spontan gekauft wird, ist es bei
kommunalen K&ufen sicherlich eher der Fall, daid vorher Uberlegungen tiber Sinn und Unsinn
eines Kaufes getroffen werden. Somit ist eine Erkennung des Status quo in deutschen
Kommunen wichtig. Schétzen sich Kommunen prinzipiell as wirtschaftlich attraktiv ein,
dann werden sie weniger akute Handlungsnotwendigkeit verspuren. Allerdings ist damit nicht
gesagt, dal3 sie die oben angefihrte Umorientierung ebenfalls negieren. Denkbar ist, dai3

12 Vgl. Roth / Wollmann (Hrsg.): "Kommunal politik", Bonn 1993, insb. Kapitel C (S. 228-314).



gerade attraktive Stadte standig versucht sind, diese Attraktivitét zu konservieren bzw. zu
steigern, also eventuell besonders aufgeschlossen gegentiber neuen Konzepten sind.

Auf die Frage, wie sich die Kommune as Wirtschaftsstandort bzw. als Einkaufsstadt im
Vergleich zu benachbarten Stadten wahrnehmen, wurde das in Abbildung 1 dargestellte
Ergebnis erzielt.

Attraktivitat als Wirtschaftsstandort

sehr attraktiv

weniger attraktiv

genauso attraktiv

Attraktivitat als Einkaufsstadt

eher attraktiv

sehr attraktiv

genauso attraktiv

weniger attraktiv

Abb. 1. Selbsteinschétzung der Kommunen
Quelle: Eigene Berechnung

Erkennbar ist, da3 die Kommunen sich als Wirtschaftsstandort sehr gut wahrnehmen. Mehr
as jede zweite Stadt schétzt sich besser ein als ihre Nachbarstddte, was eine eindeutige
Uberschétzung darstellt (rein logisch dirften es ja maxima nur 50% sein). Allerdings



erkennen 10% an, dal3 sie weniger attraktiv zu sein scheinen. Im Hinblick auf Kommunen als
Einkaufsstadt sehen sich sogar 32% eher schlechter. Hier scheint also gréf3erer Nachholbedarf
Zu bestehen. Insgesamt bewerten die kommunalen Vertreter aber ihre Stadt eher positiv.
Wichtig dabei ist alerdings, dald dies nur die Selbsteinschdtzung ist. Im "Wettbewerb um
Blrger- und Wirtschaftsgunst” kann eine etwaige SelbstUberschétzung ein blinder Fleck
werden, den Konkurrenten strategisch nutzen konnten. Beispielhaft sei hierbel an die
Produktverliebtheit von IBM in den 80er Jahren erinnert. Eine kritische Hinterfragung der
Attraktivitat im oben angesprochenen umweltanalytischen Sinn kann also eventuell neuartige
Optionen offenlegen.

Interessant erscheint nun die Frage, ob externe Beratungen dazu beitragen kénnen, dal3 diese
(vermeintlich hohe) Attraktivitdt noch gesteigert werden kann, sowie eine Kombination beider
Fragen.

3.2. DieBedeutung externer Beratungen

Prinzipiell erkennen die Kommunen, dal3 externe Beratungen fur sie einen Vorteil bedeuten
konnen. Drel Viertel aler Befragten stehen den Beratungen positiv gegentber. Abbildung 2
veranschaulicht das Ergebnis auf die Frage, ob die Attraktivitét der eigenen Stadt durch
externe Beratungen gesteigert werden kann.

Kann ttraktivitat lhrer Stadt durch
xtern ratungen gest rt werden

, ein biBchen
, sehr

nein, sicher nicht

nein, eher nicht

Abb. 2: Bewertung externer Beratungen
Quelle: Eigene Berechnung



Nur ein Vierte der Stadte lehnt diese Mdglichkeit ab. Insgesamt wird aber externen
Beratungen ein hdherer Stellenwert eingeraumt.

Dies wird ebenfalls ersichtlich, wenn man die tatséchlich realisierten Kaufe betrachtet. In den
vergangenen zwei Jahren wurden in den Kommunen relativ haufig externe
Wirtschaftsberatungen in Auftrag gegeben. So gaben z.B. 45% der befragten Stadte an, sie
hédtten in diesem Zeitraum ein Einzelhandelsgutachten in Auftrag gegeben. Im Bereich
Verkehrsplanung waren es sogar 54%. Abbildung 3 verdeutlicht die Ergebnisse graphisch.

Beratungen insgesamt

Verkehrsplanung 54

Einzelhandelsgutachten

Stadtmarketing

Gewerbeentwicklung

Fremdenverkehr

0 20 40 60 80 100

Anteil der Kommunen, die in den
vergangenen zwei Jahren externe
Beratungen in Auftrag gegeben haben (in %)

Abb. 3: Kaufanteile von externen Beratungen
Quelle: Eigene Berechnung

Man erkennt, dal3 83% aller Stadte zumindest irgendeine Beratungsleistung gekauft haben. In
der Regel bezogen die Kommunen alerdings Beratungen aus mehreren Teilbereichen. Dabel
wurden als Anbieter im wesentlichen die grof3en Marktforschungsunternehmen genannt.13
Ihnen scheint es Uber alle Bereiche hinweg gelungen zu sein, den Wiinschen der kommunalen
Kéaufer eher gerecht zu werden. Dal3 fir Beratungen durchschnittlich gut 100.000 DM bezahlt
wurden, ist dabei ein weiteres Indiz fur die grof3e Hilfestellung, die sich die kommunaen
Vertreter erwarten. Die gute Bewertung externer Beratungen per se wird dabei nochmals
unterstrichen.

13 Auf eine Nennung der einzelnen Firmen wird an dieser Stelle verzichtet, da der Eindruck von
"Schleichwerbung" oder (neudeutsch) "Product-placement™ vermieden werden soll.



Fraglich ist nun, ob es einen Unterschied in der Evaluierung bei attraktiven und weniger
attraktiven Kommunen gibt. Denkbar wére z.B., dal3 insbesondere solche Stadte, die sich
besonders attraktiv einschatzen, haufiger auf Beratungen zugreifen. Abbildung 4 bestétigt
diese Vermutung. Die angegebenen Durchschnittswerte beziehen sich auf eine funfrangige
Skala (5= "sehr attraktiv”, 1="unattraktiv")

Wahrgenommene Attraktivitat
und Beratungsevaluation

Eingeschatzte wirtschaftliche Attraktivitat

<
A\ S
& &

Einstellung zu Beratungen

Eingeschatzte Attraktivitat als Einkaufsstadt

Einstellung zu Beratungen

Abb. 4: Wahrgenommene Attraktivitat und Beratungseval uation
Quelle: Eigene Berechnung

Esist ganz deutlich ersichtlich, dal3 (vermeintlich) attraktivere Kommunen Beratungen besser
bewerten. Eine kausale Interpretation in der Form, dafd diese Kommunen durch Beratungen
attraktiver wurden, ist allerdings gefahrlich. Sicherlich mag dies dazu beitragen, ich glaube
aber vielmehr, dal3 attraktivere Kommunen aktiver sind, um ihre Ziele zu erreichen und zu
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bewahren. Wirtschaftsforderer und Stadtplaner solcher  Kommunen erkennen eher
Handlungsnotwendigkeiten, und versuchen diese auch mit externen Mitteln umzusetzen.14
Eine gesetzméllige Formulierung, "wenn man Beratungen durchfthren 18/, wird man
attraktiver”, ist daraus jedoch nicht zu begrinden. Wie angesprochen, missen kommunale
Akteure im Einzelfall prifen, was geboten ist. Erfolgversprechende Konzeptionen sollten
jedoch die Méglichkeit von externen Beratungen nicht bereits ex ante ablehnen.

Nachdem nun die Bewertung von Beratungen insgesamt behandelt wurde, soll aufgezeigt
werden, was kommunale Kaufer von Beratungen erwarten, bzw. welche Eigenschaften
Beratungen haben sollten.

3.3. Geforderte Eigenschaften von exter nen Beratungen

Die Nutzengtiftung von externen Beratungen ist eng damit gekoppelt, dald Beratungen den
Winschen und Erfordernissen der Kéufer entsprechen. Nur so kann eine externe Beratung
wirklich hilfreich sein. Die kommunalen Kunden sind sich bezlglich der Kaufkriterien relativ
einig. Die Beantwortung nach den wichtigsten Eigenschaften war demnach sehr homogen.
Abbildung 5 stellt die Bewertung der unterschiedlichen Kriterien dar.

gar nicht
wichtig sehr wichti

+ n=107
GroBe des Anbieters ‘

Sympathie zum Beratungsteam
Regionale Nahe zum Anbieter
Schnelligkeit

Erfahrung mit dem Anbieter
Reputation des Anbieters
Verwendung neuester Methoden
Preis

Theoretische Fundiertheit
Verstandlichkeit bei Fachfremden

Neutralitat
Eingehen auf ortliche Gegebenheiten
Praxisnahe
1 2 3 4 5
Abb. 5: Wichtigkeit von Kaufkriterien
Quelle: Eigene Berechnung
14 Dazu konnte natirlich auch die Teilnahme an Fragebogenaktionen wie bei dieser Studie zéhlen. Womit

alerdings darauf aufmerksam gemacht werden muf3, dai? die gefundenen Ergebnisse eventuell "zu
schén”  sind, daweniger aktive Kommunen sich méglicherwei se solchen Aktionen verweigern.
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Die Durchschnittswerte beziehen sich auf eine funfrangige Skala (1="gar nicht wichtig",
2="unwichtig", 3="weniger wichtig", 4="wichtig", 5="sehr wichtig"). Am wichtigsten scheint
demnach den Kommunen zu sein, dal3 Beratungen "maf3geschneidert” und nicht standardisiert
sind. Fir die individuellen Probleme einer Stadt sollen individuelle Lésungen gefunden
werden. Dabel ist erstaunlich, dal3 die Grofle eines Anbieters die geringste Rolle spielt, da
haufig pauschalierend Grofe mit Standardisierung gleichgesetzt wird. Eine mdgliche
Erklérung fur eine geringere Korrelation zwischen der GroRe eines Anbieters und dem
Standardisierungsgrad mag folgende Uberlegung geben. Eventuell konnen groRere Anbieter
aufgrund ihrer Erfahrung und Ressourcen, die es erlauben, permanent am Methodenschatz zu
arbeiten, individuellere Beratungen durchfiihren. Kleinere Anbieter wirken zwar oft
personlich in ihrem Auftreten, es mag jedoch sein, dald sie haufig auf Standardinstrumente
zurlckgreifen (missen).

Weitere wichtigere Merkmale von Beratungen sind die methodische und theoretische
Fundiertheit von Beratungen. Kommunale Kéufer achten darauf, dal3 die Empfehlungen der
Berater auf gesicherte (wissenschaftliche) Erkenntnisse zurlckfihrbar sind. Dies ist
einsichtig, denn in der alltaglichen Einschétzungen kommunaler Vorgange sind die Akteure in
den Stadtbehtdrden ohnehin geeigneter. Die "zugekaufte Aufmerksamkeit" sollte daher mit
spezifischer (vor alem theoretischer) Kompetenz ausgefiillt sein. Dabei spielt der Preis eine
geringere Rolle. Wie sich kommunale Vertreter Uber potentielle Beratungsfirmen bzw. deren
Eignung beztglich dieser Merkmale informieren, wird im nachsten Punkt behandelt.

3.4. Infor mationsbeschaffung

Prinzipiell erkennt man zwel Grundtypen beziglich der "Informationsstrategie”, die etwa
jeweils 50% der Befragten umfassen.1> Die eine Hafte informiert sich eher Gber traditionelle
Massenmedien, wahrend die andere Gruppe vermehrt auf individuelle und personliche
Informationsquellen zurlickgreift. Abbildung 6 gibt die Antworten beider Grundtypen auf die
Frage wieder, mit Hilfe welcher Medien Informationen beschafft werden .

15 Zur Erzeugung der beiden Gruppen wurde eine Clusteranalyse durchgefihrt. Diese "ist ein multivariates
Analyseverfahren, das eine Menge von Objekten, die durch mehrere Variablen (Merkmale) beschrieben
werden, in Teilmengen (sogenannte Cluster oder Klassen) zerlegt. Dabel sollen die zu demselben

Cluster gehorigen Objekte moglichst ahnlich, die zu verschiedenen Clustern gehorigen dagegen maoglichst
unahnlich sein."; so Buttler / Fickel: Clusteranalyse mit gemischtskalierten Merkmalen,

Diskussionspapier 2/1995 der Statistiklehrstiihle der Friedrich-Alexander-Universitét Erlangen Nirnberg,

Nurnberg 1995.
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Wie wichtig sind fiir Sie folgende Informationsquellen
bei der Beschaffung von Informationen gar nicht o
iiber Beratungsfirmen ? chrwichtio  wichtig sehr wichtid

Tageszeitung

Alte Gutachten

Prospekte

Kongresse

Mitarbeiter

Fachzeitschriften

IHK

Kommunale Verbande
Wirtschaftsvertreter

Kollegen aus anderen Stadten

5 4 3 2 1 0 1 2 3 4 5
(mTyp 1 OTyp2)

Abb. 6: Wichtigkeit von Informationsmedien
Quelle: Eigene Berechnung

Deutlich ersichtlich ist die Préferenz von "Typ 1" fr die interaktiven "face-to-face"-Medien.
Dies sind Uberwiegend die Kollegen aus anderen Stadten. Aber auch Verbande,
Wirtschaftsvertreter oder die IHK spielen eine wichtige Rolle. Dagegen informiert sich "Typ
2" hauptséchlich aus Fachzeitschriften oder auf Kongressen. Beide "Informationsstrategien™
haben dabei ihre Vor- und Nachteile. Wahrend bei Massenmedien die objektive Dimension
Uberwiegt, bieten interaktive Medien individuelle Informationen und erlauben ein gezieltes
Nachfragen. Gerade diese Eigenschaften konnte auch der Kundenbetreuer einer
Beratungsfirma bieten. Jedoch steht bei diesen die Akquirierung meist im Vordergrund. Eine
Umorientierung hin zu einem partnerschaftlichen Auftreten wére hierbel ein Gewinn fur beide
Seiten. So konnte eine Besinnung auf den origindren Wortsinn des Begriffes "Public
Relations’, dialogische Prozesse im Hinblick auf das letztliche Ziel, das Wohl der Stadte,
anstoleen. Vorerst sind die kommunalen Kaufer bei ihrer Kaufentscheidung allerdings
"aleingelassen”. Die Betrachtung dieser (eigentlichen) Beschaffung schliefdt die empirischen
Ergebnisse ab.
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3.5. Beschaffung externer Beratungsleistungens

Gemal3 der Verdingungsordnung Leistungen - ausgenommen Bauleistungen (VOL), sind ale
zu beschaffenden Leistungen prinzipiell 6ffentlich auszuschreiben. Nur in Ausnahmefallen ist
demnach ein anderes Beschaffungsverfahren anzuwenden. Allerdings raumte der "Deutsche
Verdingungsausschuf? fir Leistungen (ausgenommen Bauleistungen)" - DVAL ein, "dal3 der
Ausnahmetatbestand bei freiberuflichen Leistungen [wie Beratungen, d.Verf.] in der Regel
erfullt ist. Sie kénnen daher grundsatzlich freihandig vergeben werden."17

Diese (implizite) Auszeichnung freihéndiger Vergaben spiegelt sich auch zum grof3en Teil in
den tatséchlichen Beschaffungen wider. Abbildung 7 veranschaulicht dies graphisch.

ffentlich
usschreibun

Freihan
Ver

47,0% schrankt
usschreibun

Abb. 7: Beschaffung externer Beratungen
Quelle: Eigene Berechnung

Fast 50% der Kommunen folgen dem Rat des DVAL und beziehen Beratungsleistungen
frethandig. Allerdings fuhrt die andere Hélfte der Stadte (in der Regel beschrankte)
Ausschreibungen durch. Es bleibt den kommunalen Akteuren selbst Uberlassen, sich der
Empfehlung des DVAL anzuschlief3en. Grundsétzlich scheint jedoch die frethandige Vergabe
dem Kéaufer den grofdten Spielraum einzurdumen. Prinzipiell besteht dabei die Moglichkeit,
die eigenen Praferenzen am besten durchzusetzen. Die Chance, die geforderten individuellen
und fachlich qualifizierten Beratungen zu bekommen, ist somit am grofiten.

16 Vgl. hierzu auch Kommunale Gemeinschaftsstelle, Bericht 3/1994: "Externe Organisationsberatung”,
Koln 1994, S. 20-30.

17 Ebd., S.60 (im Original nicht kursiv).
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Dem steht gegentiber, dal3 bel Ausschreibungen der VOL zufolge am ehesten das
preisgunstigste Angebot herausgefunden werden kann. Da aber der Preis wie angefiihrt eine
geringere Bedeutung hat, ist der hohe Anteil der freithandigen Vergabe um so verstéandlicher.

Zudem handelt es sich bei den Beschaffenden im grof3en und ganzen um Referenten (z.B. des
Wirtschaftsforderungsamtes). Diese Personen kénnen ihr Fachwissen am besten in einem
offenen Verfahren einbringen. Allerdings impliziert dies auch, dai3 der einzelne Referent eine
grof3e Verantwortung fur die Kommune und deren Finanzen besitzt. In der Untersuchung
zeichnete sich eine dominante Stellung der Referenten ab. Haufig sind sie die zentralen (oft
sogar einzigen) Entscheider beim Kauf von externen Beratungen. Auffallen grof3 sind dabel
die grofen finanziellen Verantwortungsbereiche, die ihnen dabei eingerdaumt werden.
Insbesondere in groferen Stadten (und speziell in den neuen Bundeslandern) besitzen sie
Vollmacht fur weit Gber 100.000 DM p.a. Zwar besitzt in vielen Fallen der "Chef der
Verwaltung" (Burgermeister und/oder Verwaltungsleiter) sowie der Rat ein mehr oder
weniger grof3es Einfluf3potential, dennoch stellen die Referenten die zentralen Spielmacher
beim Kauf von externen Beratungen dar. An ihnen liegt es letztlich auch, abzuwégen, ob eine
Beratung einen echten Nutzen fur die Kommune erbringt oder nur eine zusétzliche Studie fir
den Aktenschrank bildet.

Zusammenfassend kann davon gesprochen werden, dald Kommunen externen Beratungen
positiv gegeniber stehen. Insbesondere fir attraktivere Gemeinden, scheinen diese
Beratungen einen Erfolgsfaktor darzustellen. Dabel wird nicht wahllos beschafft, sondern
sehr gezielt ausgewahlt. Wichtige Kaufkriterien sind die Individualitat von Beratungen sowie
deren methodische und theoretische Qualitat. Der Preis spielt eine untergeordnete Rolle.
Daher wird auch mit Beschaffungsverfahren gearbeitet, die die "weichen Kaufkriterien"
besonders gut evaluieren.

Diese Momentaufnahme gibt nattrlich nur ein deskriptives Bild der Struktur in Kommunen
wieder. Erst mit der dynamisch angelegten theoretischen Einbeziehung der Umweltturbulenz
"erwacht" dieses Bild. Es kann dem Leser gleichsam eine grobe Vorstellung des Status quo
vermitteln, als auch bei der Antizipation moglicher Szenarien und Nutzendimensionen dienen.
Eine Sensibilisierung fur die dargestellten Problemfelder ist dabei das maximal erreichbare
Ziel. Die normative (hier insbesondere die politische) Entscheidungsfindung mag somit zwar
eine Fundierung erfahren, Handlungsanweisungen abzuleiten wére allerdings verfehit. Erst
weitere Diskussionen mit der Praxis konnen solche (empfehlenden) Ansétze hervorbringen.
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4. Ausblick

Der Grofdteil der Kommunen hat erkannt, dal3 externe Beratungen ihnen helfen kénnen, das
Spannungsfeld zwischen Umweltambiguitét und limitierter Aufmerksamkeit aufzuldsen. Die
(momentan) hohe perzipierte Attraktivitdt der Stadte sollte dabei nicht darlber
hinwegtauschen, dal sich diese Problematik in der Zukunft noch zuspitzen wird. Daher wird
der Stellenwert von externen Beratungen weiter steigen. Allerdings erkennen die kommunalen
Vertreter, dal3 eine Beratung nicht per se hilfreich ist. Die geforderten Eigenschaften engen
den Kreis der Berater ein. Handeln die Akteure der Stadtbehtrden gemal ihren Angaben,
dann werden sich in Zukunft solche Berater durchsetzen, die mit methodischer und
theoretischer Kompetenz neutral und spezifisch auf ortliche Problemstellungen eingehen.

Doch auch die Wissenschaft sollte diesem Themengebiet mehr Achtung al's bisher schenken.
Sie koénnte Kommunen und Beratungsunternehmen hilfreich Erkenntnisse Uber akute
Probleme erbringen. Diese Auszlige einer Studie kénnen das Problemfeld nur umreif3en. In
weiteren Arbeiten wére es notig, Losungen anzubieten, die der Praxis dienlich sein kénnen.
Sieist aufgerufen, ihre Fragen an die Wissenschaft zu richten.18
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