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Die Delphi-Methode in der Regionalentwicklung

1 Einleitung

Im Rahmen des Interreg-llI-A Programms der Europaischen Union fiihrte das Zentrum fir internationale
Wirtschaftsbeziehungen der Universitat Leipzig (ZIW) das Projekt ,Mittelstdndische Dienstleister in der
deutsch-tschechischen Grenzregion: Wettbewerbssituation und Entwicklungspotenziale* durch.! Das vor-
liegende Paper dokumentiert vor allem die methodischen Aspekte einer im Rahmen des Projekts durch-

gefihrten Delphi-Studie zur Euroregion Erzgebirge.

Ziel der Delphi-Studie war es Handlungsempfehlungen fiir die mittelstdndischen Dienstleister im Grenz-
raum zu erarbeiten und zu verdichten. Da im Rahmen eines anderen Teilprojektes® die regionalpoliti-
schen Akteure einbezogen wurden, erfolgte im Rahmen des hier beschriebenen Teilprojektes eine Ein-
bindung mittelstandischer Dienstleister aus der Region. Die Delphi-Technik wurde gewéhlt, da sie es er-
maoglicht, in einem strukturierten und sich wiederholenden Gruppenprozess Alternativen zu entwickeln, zu
filtern und zu verdichten. Damit geht der Ansatz Uiber eine einfache Unternehmerbefragung hinaus, in der
eine vertiefende Diskussion und ein Austausch unter den Befragten methodisch nicht vorgesehen sind.

Die Delphi-Studie wurde im Zeitraum von November 2007 bis Januar 2008 durchgefuhrt.

Anliegen dieses Papers ist die Darlegung der methodischen Uberlegungen und ihrer Umsetzung. Dabei
soll an einem konkreten Anwendungsbeispiel gezeigt werden, dass und unter welchen Bedingungen mit-
tels der Delphi-Methode zielgerichtete Ergebnisse auch in der Regionalentwicklung gewonnen werden

kénnen.

1 Die Ergebnisse sind dokumentiert in Lenk/Hesse/Griittner u.a. (2009).
2 Die Ergebnisse sind dokumentiert in Schickl/Hesse/Lehr (2009) [inomic paper No 15].
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2 Theoretischer Hintergrund der Delphi-Methode

2.1 Hintergrund und Zielstellung der Delphi-Methode

Die Grundlage der Delphi-Methode bildet die verbreitete Annahme, dass Expertenwissen zur Erklarung
unsicherer (insbesondere zukinftiger) Zustande oder Entwicklungen eingesetzt werden kann.® Dies
scheint insofern als plausibel, als Experten die relevanten Einflussfaktoren auf ihr Fachgebiet kennen,
sich derer bewusst sind und damit auch die Kompetenz besitzen, Aussagen zu treffen, die lber bereits

bekannte Sachverhalte hinaus gehen.

Expertenurteile werden in der Regel Gber Befragungen gewonnen. Daraus kénnen sowohl Einzelurteile
als auch Gruppenurteile gewonnen und verglichen werden. Um ein Gruppenurteil abzuleiten, werden die
Einzelurteile in ihrer Gesamtheit haufig nach einem bestimmten Modus gewichtet und kumuliert (bei-
spielsweise Uber die Bildung von Mittelwerten). Die Experten haben neben der Abgabe ihres Einzelurteils
keine Mdglichkeiten, auf das Gruppenurteil Einfluss zu nehmen. Eine methodische Alternative ist die der
Gruppendiskussion oder Konferenz, in welcher die Experten einen Sachverhalt personlich diskutieren
und auf diese Weise ein Gruppenurteil erzeugen. In diesem Fall haben die Experten selbst einen grof3en
Einfluss auf das Gruppenurteil, indem sie mehrfach und differenziert zum gleichen Sachverhalt Stellung

nehmen und die Ausfiihrungen anderer Experten aufgreifen und bewerten kénnen.

In den 1950er Jahren wurde von der RAND-Corporation aus Santa Monica (USA) ein Verfahren entwi-
ckelt, dass die Vorteile der beiden Verfahren vereinen sollte: die Delphi-Methode. Wahrend der Abgleich
der Einzelmeinungen und deren Kumulierung zu einer Gruppenmeinung durch die Experten selbst er-
folgt, werden psychologische Effekte, die auf einer Konferenz auftreten kénnen (besondere rednerische
Fahigkeiten, Dominanz eines oder weniger Teilnehmer), ausgeschaltet.® Zunachst fiir militarische Zwe-
cke eingesetzt, trat die Methode in den 1960er Jahren in die (wissenschaftliche) Offentlichkeit und wurde
ab den 1970er Jahren, im Wesentlichen fur Prognosezwecke, auch in Westeuropa eingesetzt.5 In der
Gegenwart findet die Delphi-Technik in verschiedenen Forschungsbereichen Anwendung. Aktuelle An-

«6

wendungsbeispiele kommen aus den Bereichen ,Informations- und Kommunikationsinfrastruktur®, ,le-

“" oder ~politische Kommunikation*®.

benslanges Lernen
Auch wenn eine Vielfalt an Definitionen fir den Begriff der Delphi-Befragung existiert, lasst sie sich cha-
rakterisieren als ,ein vergleichsweise stark strukturierter Gruppenkommunikationsprozess, in dessen Ver-
lauf Sachverhalte, tGber die naturgemafd unsicheres oder unvollstandiges Wissen existiert, von Experten

beurteilt werden“’. Aus dieser Definition lassen sich zwei wesentliche Zielrichtungen identifizieren, aus

Hank/Trenkel (1994), Hader (2000), S. 4.
Hank/Trenkel (1994), Hader (2002), S. 53ff.
Héader (2002), S. 15.

Cuhls/Kimpeler (2008).

Jager/Jager-Flor (2004).

Althaus (2008).

Héader (2002), S. 21.

©oOo~NOOUbhWw



Die Delphi-Methode in der Regionalentwicklung

denen die Anwendung der Delphi-Technik als zweckmaRiges Instrument zur Informationsgewinnung ab-

geleitet werden kann:*°

Zum einen kdnnen durch Expertenwissen Prognosen Uber zukinftige Zustadnde oder Entwicklun-
gen erstellt werden. Aus dieser Zielstellung leitet sich auch die Namensgebung der Methode ab,
die aus der griechischen Antike stammt.'* Das Wissen der Experten tiber die Sachzusammen-
hange und Wirkungsketten in einem Themengebiet soll im Zusammenspiel mit deren Kenntnis
Uber die Entwicklung der wichtigen Einflussfaktoren dabei zu einer zuverlassigeren Schatzung
fuhren als durch die Extrapolation einer bisherigen Entwicklung ermittelt werden kann.

Zum zweiten dienen Delphi-Befragungen der mdglichst genauen Ergriindung eines unbekannten
oder unsicheren Sachverhalts. Diese Zielstellung unterscheidet sich nicht allein durch die zeitli-
che Komponente, vielmehr steht hier die systematische Biindelung von Einzelmeinungen hin zu
einer konsistenten Gruppenmeinung im Mittelpunkt. Somit kénnen retrospektiv Wirkungsketten
nachvollzogen werden, Handlungsbedarfe identifiziert oder Losungsmaoglichkeiten fir ein be-

stimmtes Problem entwickelt werden.

Um nachzuvollziehen, warum eine Delphi-Befragung fur die zentrale Fragestellung dieser Studie zielfiih-

rend ist und welche Vorteile sich gegenliber anderen Techniken ergeben, ist es zunachst erforderlich, die

wesentlichen Elemente einer solchen Befragung zu betrachten.

2.2

Elemente einer Delphi-Befragung

Auch wenn Delphi-Befragungen je nach Fragestellung ein unterschiedliches Erscheinungsbild haben

kénnen, so existieren charakteristische Kernelemente, welche die Grundlage eines jeden Studiendesigns

bilden:**

1. Verwendung eines Fragebogens

Mit Hilfe des Fragebogens wird die konkrete Fragestellung operationalisiert. Er bildet das Kommuni-
kationsmedium zwischen den Teilnehmern und den Moderatoren des Gruppenprozesses. Vor dem
Hintergrund der Zielausrichtung auf die Ermittlung einer statistischen Gruppenantwort und der sich
daraus abgeleiteten Anforderungen bezlglich der statistischen Weiterverarbeitung der erhobenen

Daten ist der Fragebogen in der Regel geschlossen und stark formalisiert.

2. Befragung von Experten
Ein Mindestmaf an Fachwissen zum zu untersuchenden Gegenstand ist fir das Gelingen einer Del-
phi-Befragung erforderlich, wobei sich dieses Fachwissen nicht formal auf wissenschaftliche oder be-

rufliche Titel bezieht. Insofern unterscheidet sich die Methode von einer reprasentativen Befragung,

10

11

12

Hader (2002), S. 30ff., Hormann (2007), S. 37f. Es sind dariiber hinaus weitere Anwendungsgebiete denkbar, die im Rahmen
dieser Studie aber nicht dargestellt werden sollen.

Das Orakel von Delphi bildete seit dem 8. vorchristlichen Jahrhundert einen Ort, von dem die Herrschenden dieser Zeit glaub-
ten, dass die dortigen Priesterinnen in die Zukunft sehen kénnten.

Hank/Trenkel (1994), Cuhls/Blind/Grupp (1998), Hader (2002), S. 24f., Hérmann (2007), S. 35f.
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2.3

die grundsatzlich auch Teilnehmer zulasst, die keine oder nur geringfligige Kenntnis vom Erkenntnis-
objekt haben.

3. Anonymitat der Einzelantworten
Durch die Anonymisierung der Einzelantworten wird den Teilnehmern die Mdglichkeit gegeben, sich
frei zu &uBBern, ohne soziale Sanktionen innerhalb der Gruppe beflirchten zu mussen. Dieser Aspekt

stellt den wesentlichen Unterschied zur Methode der Konferenz oder des Workshops dar.

4. Ermittlung der statistischen Gruppenantwort
Die ermittelten Einzelantworten werden statistisch verarbeitet und somit Gruppenantworten gewon-
nen. Dabei kénnen sowohl Mittelwertbildungen als auch die Berechnung von Streuungsmalf3en oder

multivariate Untersuchungsmethoden zur Anwendung kommen.

5. Feed-back-Runde(n) zur Information der Gruppe uber die statistische Gruppenantwort

Die ermittelte Gruppenantwort stellt nicht das endglltige Ergebnis der Befragung dar. Die aufbereite-
ten Zwischenergebnisse werden in einer zweiten Runde den gleichen Teilnehmern erneut prasen-
tiert. Durch die Konfrontation mit der Gruppenantwort ergeben sich fir den einzelnen Teilnehmer
neue Erkenntnisse. Er erféhrt, wie stark seine Meinung mehrheitsféhig ist und wo sich Reibungspunk-
te zur Gruppenmeinung ergeben. So werden durch die Présentation der Resultate seine vorhandene
Fachkenntnisse mit neuen oder anderen Ansichten erganzt, was zu einem verstéarkten Denkprozess
Uber den Erkenntnisgegenstand fiihrt. Auf der Basis der Ergebnisse werden eine oder mehrere weite-

re Befragungsrunden durchgefthrt, in der die Experten erneut Stellung nehmen sollen.

6. Wiederholtes Verfahren bis zur Erreichung eines Abbruchkriteriums

Das Vorgehen wird wiederholt, bis ein bestimmtes Abbruchkriterium erreicht ist, welches an ein be-
stimmtes MaximalmaR von Antwortstreuung, an ein Mindestmal? von Ubereinstimmung oder aber
auch an das (zeitliche und finanzielle) Budget der Befragung gebunden sein kann. Die Wiederholung
fuhrt schrittweise zu einer Verdichtung der Einzelmeinungen und damit zu einem mehr oder weniger
konsistenten Gruppenergebnis. Dabei kann es jedoch durchaus mdglich sein, die Einzelmeinungen
bestimmter Teilnehmer (anonymisiert) als Minderheitenvotum im Raum stehen zu lassen. Bei einer
hohen Anzahl an Wiederholungen ist es mdglich, die Bildung der Gruppenmeinung &hnlich einer
Clusteranalyse Schritt fir Schritt nachzuvollziehen und Zwischenergebnisse mit einem hohen Aussa-

gegehalt zu gewinnen.

Wirkungsweise und Grenzen der Delphi-Methode

Aus theoretischer Sicht spricht fir den Erfolg einer Delphi-Befragung, dass mit einer steigenden Zahl von

Teilnehmern an einer Befragung auch die Anzahl der potenziell verfligbaren Informationen steigt. Auch

wenn der Umfang der Informationen nicht proportional mit der Zahl der Kdpfe wéachst, so ergeben sich
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unterschiedliche Perspektiven und Gewichtungen in der Fachkenntnis der Einzelnen.™ Verbunden mit
der Anonymitat und dem kontrollierten Feedback wird daraus auf eine héhere Wahrscheinlichkeit ge-

schlossen, dass das Gruppenergebnis naher am ,wahren“ Zustand liegt als eine Einzelmeinung.14

Zum Zweiten bilden kognitionspsychologische Erklarungsmuster die Basis fur den Erfolg der Delphi-
Methode.™ Grundlage hierfir ist der Umstand, dass es sich bei der Delphi-Befragung um die Ergriindung
eines unbekannten Zustandes oder einer unbekannten Entwicklung handelt, die unter einem hohen Maf3
an Unsicherheit getroffen wird. In solch einem Umfeld kénnen Entscheidungen oder Prognosen dadurch
erreicht werden, indem in einem iterativen Verfahren unwahrscheinliche oder unplausible Alternativen
ausgeschlossen werden, bis letztlich wenige oder eine einzelne Alternative Ubrig sind. Die Entscheidung
wird dabei mit Hilfe von Wissen aus ahnlichen Sachbereichen und den bisherigen Erfahrungen der be-
fragten Person mit dem Erkenntnisgegenstand konstruiert. Da Experten auf einem Fachgebiet ihre Infor-
mationen aus verschiedenen Informationsquellen beziehen und sie zudem oft auch Uber theoretische
Kenntnisse des zu untersuchenden Sachverhalts besitzen, werden sie in der ersten Welle der Befragung
bereits ein differenziertes Meinungsbild erzeugen kénnen. In der zweiten Welle (und den folgenden) kon-
nen die Experten neue, im Gruppenergebnis enthaltene Informationen zur Konstruktion ihres Urteils nut-
zen (,Kontexteffekt*). Durch die Wiederholung ergibt sich zudem ein Lerneffekt, der den zeitlichen Auf-
wand der Ruckkopplung in jeder folgenden Runde verringert und letztlich zu einem Gruppenresultat fuhrt,

das eine hohere Trefferwahrscheinlichkeit aufweist als die Summe aus den Einzelurteilen.

Trotz der Vorteile der Methode muss aber erwéhnt werden, dass auch eine Expertenrunde falsche Vor-
hersagen treffen kann und absolute Sicherheit fir einen vorher unsicheren Sachverhalt nicht das Ergeb-
nis einer Delphi-Studie sein kann. Letztlich spiegelt das Ergebnis einer Delphi-Studie eine Kumulation
subjektiver Einschatzungen und keinesfalls eine objektive Wahrheit wider. Aus dem Missverstandnis die-
ses Umstandes kénnen Uberhdhte Erwartungen an eine Delphi-Studie resultieren. Durch das strukturierte
Verfahren wird aber die Wahrscheinlichkeit erhéht, dass sich das aus den subjektiven Einzelmeinungen

gebildete Gruppenurteil dem ,wahren® Zustand annahert.*®

Die Grenzen der Delphi-Methode ergeben sich aus der Ausgestaltung als dynamischer Gruppenprozess.
Zunéchst steht nicht unwidersprichlich fest, ob eine Gruppenmeinung einer Einzelmeinung tatséachlich
Uberlegen ist. Zum anderen kann kritisch hinterfragt werden, ob der durch den Prozess herbeigefiihrte
Konsens tatsachlich stabil oder aber fadenscheinig ist. Letztlich kann diese Technik nur zum Erfolg fiih-
ren, wenn die methodische Ausgestaltung eng am konkreten Sachziel orientiert ist. Auf methodischer Sei-
te haben eine ganze Reihe von Faktoren Einfluss auf den Erfolg oder Misserfolg: von der qualitativen und
quantitativen Auswahl der Experten Uber die Befragungs- und Auswertungsmethoden bis hin zur Manipu-
lation des Prozesses durch die Moderatoren.’ Eine Delphistudie fuhrt also keinesfalls ,automatisch” zu

einem belastbaren und objektiven Ergebnis.

13 Dalkey (1964), S. 411.

14  Hader (2002), S. 39f.

15 Im Folgenden Héader (2002), S. 44-47.
16  Hank/Trenkel (1994).

17  Hoérmann (2007), S. 39ff.
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Legendar sind insbesondere Fehlprognosen von Experten in der Vergangenheit, die aus heutiger Sicht
evaluiert werden kénnen, wie die Aussage ALBERT EINSTEINS: ,Es gibt nicht das geringste Anzeichen,
dass wir jemals Atomenergie entwickeln kénnen“.”® Da im Rahmen dieser Studie keine Prognosen uber
weit in der Zukunft liegende Entwicklungen erarbeitet werden sollten, wird die kritische Auseinanderset-

zung mit den Grenzen der Methode fiir prognostische Fragestellungen an dieser Stelle nicht weiter ver-

tieft.

18 Eine Auflistung kurioser Irrtimer findet sich bei Hader (2002), S. 28.
8
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3  Studiendesign zur Umsetzung der Delphi-Methode im regionalékonomischen Kontext

3.1 Inhaltliche Zielsetzung

Fur das Design einer Delphi-Befragung ist die Definition der konkret zu beantwortenden Fragestellung
notwendig, um auf dieser Grundlage geeignete Instrumente auszuwahlen, die neben der methodischen
Belastbarkeit auch die praktische Verwertbarkeit der Ergebnisse im Blick haben. Vor dem Hintergrund der
Zielstellung des Rahmenprojekts sollten mit Hilfe der Delphi-Studie sowohl die notwendigen Rahmenbe-
dingungen (welche gewissermalRen Handlungsempfehlungen an die regionalpolitischen Akteure darstel-
len) als auch konkrete Handlungsempfehlungen (fur die Unternehmer selbst) fur eine dynamische zukinf-
tige Entwicklung der Dienstleistungsunternehmen in der Euroregion Erzgebirge mdglichst genau ergriin-
det werden. Dabei standen diejenigen unternehmerischen Erfolgsfaktoren im Mittelpunkt, welche die Un-
ternehmer selbst direkt beeinflussen kdnnen. Aus dieser inhaltlichen Zielsetzung leitet sich derjenige
Grundtyp der Delphi-Befragung ab, der die Ergriindung eines unsicheren Sachverhalts (hier: die geeigne-
ten MalBnahmen) in den Mittelpunkt stellt. Eine Prognose lber zukinftige Zustdande und Entwicklungen

sollte hingegen nicht stattfinden.

3.2 Auswahl der Teilnehmer

Um die Fragestellung zu beantworten, wurde die Expertengruppe mit Unternehmern aus der Grenzregion
besetzt, die dem Dienstleistungssektor zuzuordnen sind.'® Durch diese Vorgehensweise sollte der Ein-
fluss so genannter ,High-Status-Members®, wie Vertretern von Wirtschaftsférderungseinrichtungen, Ver-
banden und anderer Interessenvertretungen, reduziert und der Prozess auf mdglichst konkrete und pra-
xisnahe Vorschlage ausgerichtet werden. Vor dem Hintergrund der Zielformulierung der Studie erfullten
die Unternehmer den Status als ,Experten” hinreichend, da sie genau Uber ihr operatives Geschaft und
die fur ihren Fall spezifischen Problemstellungen informiert waren. Gleichzeitig musste aber auch das
Problem des ,Expertenirrtums” bei der Gruppe der Unternehmer als bedeutend evidenter eingeschatzt
werden als bei der Befragung von institutionellen Vertretern. Eine UberméaRige Fokussierung auf das ei-
gene Unternehmen bzw. die eigene Branche, mangelnde Sensibilitat gegeniber (wirtschaftlichen) Inter-
dependenzen oder das Vorhandensein eines survivorship-bias20 waren Risikofaktoren, die infolge der
genannten Auswabhl der Teilnehmer antizipiert wurden. Daher wurde die Fragetechnik auf das eigene Un-
ternehmen bzw. ein typisches Unternehmen der jeweiligen Branche ausgelegt. Somit sollten sowohl eine
statistische Gruppenantwort im Sinne einer Gesamtaussage fir den gesamten Dienstleistungssektor er-

mittelt als auch branchenspezifische Empfehlungen entwickelt werden.

19 Dabei wurde sich an der Einordnung im Rahmen der amtlichen Statistik orientiert (Gruppen G-O der Klassifikation der Wirt-
schaftszweige des Statistischen Bundesamtes), die Handel und Verkehr, Unternehmensdienstleistungen, sowie personenna-
he Dienstleistungen umfasst. Der 6ffentliche Sektor wurde ausgespart.

20 Das Problem besteht darin, dass Unternehmer einbezogen werden, die ihr Unternehmen bis zum Zeitpunkt der Befragung so
erfolgreich gefiihrt haben, dass es nicht vom Markt verschwunden ist. Bei der Befragung institutioneller Vertreter kann hinge-
gen davon ausgegangen werden, dass in deren Wahrnehmung in starkerem Ausmald auch gescheiterte Unternehmen und
deren spezifische Problemlagen eine Rolle spielen.

9
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Insgesamt wurden 16 Unternehmer gewonnen, die in einem telefonischen Vorgesprach ihre Bereitschaft
zur Teilnahme erklarten. Die relativ geringe Anzahl der Teilnehmer gegenuber anderen Delphi-
Verfahren® ergibt sich aus den Vorgaben des Auftraggebers mit einer eher qualitativ als quantitativ aus-
gerichteten Zielstellung der Studie und der dafir vorgesehenen begrenzten Durchfihrungsdauer. Die
Auswahl erfolgte in Zusammenarbeit mit dem Projektpartner des ZIW, der Industrie- und Handelskammer
(IHK) Stidwestsachsen. Von vornherein wurden Unternehmer ausgewabhlt, die aus der Erfahrung der IHK
heraus eine hohe Bereitschaft zur Beantwortung sensibler Fragestellungen und letztlich auch zur Teil-
nahme am Workshop vermuten lieBen. Dieses Vorgehen sollte absichern, dass sich die Teilnehmerzahl
im Laufe der Studie nicht verringert. Um sowohl branchenibergreifende als auch branchentypische Er-
gebnisse ableiten zu kdnnen, wurden die Befragten fir die Auswertung drei Fokusgruppen zugeordnet:
Handel und Verkehr, Gastgewerbe und Tourismus sowie Unternehmensdienstleistungen. Dies sollte das
Problem des Expertenirrtums im Sinne von falscher* Handlungsempfehlungen fur ,fremde“ Branchen

eingrenzen.

3.3 Befragungsaufbau

Die Bearbeitung des Projekts erfolgte in drei Abschnitten:

1. Offene Befragung zur Generierung von Vorschlagen
2. Geschlossene Befragung zur Konkretisierung und Verdichtung der Vorschlage

3. Personliche Expertenrunde zur gemeinsamen Diskussion der Empfehlungen

Die offene Befragung wurde eingesetzt, um madgliche Merkmalsauspragungen zu verschiedenen The-
mengebieten zu ermitteln ohne einen zu grof3en Einfluss der Moderatoren zuzulassen. Insofern sollte die

offene Befragung eine ,Katalysatorfunktion?

fur die Entstehung neuer, noch nicht bekannter Handlungs-
alternativen erflillen. Die Anonymitat der Vorschlage stellte dabei sicher, dass weder ausgefallene noch
wenig innovative Vorschlage durch die Teilnehmergruppe sanktioniert wurden. Darauf wurden die Teil-
nehmer dezidiert hingewiesen. Dartiber hinaus war eine Abstimmung der Teilnehmer untereinander nicht
maoglich. Die Ergebnisse dieser ersten Befragungsstufe wurden klassifiziert und als Basis zur Erstellung

eines standardisierten Fragenprogramms verwendet, das in einen geschlossenen Fragebogen mindete.

In der geschlossenen Befragung wurden die gewonnenen Vorschldge den Experten zur Bewertung vor-
gelegt, um sie zu einem (statistischen) Gruppenurteil zu verdichten (so genannte ,,Filterfunktion“23). Die
Befragung erfolgte wiederum anonym und ohne Abstimmung innerhalb der Gruppe.?* Aufgrund vorhan-
dener zeitlicher Restriktionen konnte innerhalb dieses zweiten Schritts keine zusétzliche Feedback-

Runde eingefligt werden, in der die Ergebnisse hatten weiter verdichtet werden kénnen.

21  Hader (2002), S. 94ff.

22 Albach (1970).

23 Ebenda.

24 Obwohl die Delphi-Methode in ihrer urspriinglichen Form mehrere Wellen der Befragung vorsieht, konnte aufgrund der zeitli-
chen Lage der Befragung am Jahresende 2007 nur eine geschlossene Befragungsrunde durchgefiihrt werden. In vielen Un-
ternehmen war es wegen der intensiveren Geschéaftstatigkeit in der Vorweihnachtszeit (insbesondere in den Branchen Handel
und Tourismus) kaum mdoglich, die Befragungen zeitnah zu bearbeiten. Nichtsdestotrotz konnten Ergebnisse gewonnen wer-
den, die eine hinreichende Grundlage fur den dritten Abschnitt der Delphi-Studie bildeten.
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Die personliche Expertenrunde brachte die Teilnehmer schlie3lich zu einem Workshop zusammen, in
dem die Befragungsergebnisse présentiert und im Einzelnen diskutiert wurden. Hierbei wurden ausge-
wahlte Sachverhalte detailliert aufgearbeitet sowie branchenspezifische Problemlagen und Lésungsan-

satze diskutiert.
In Abbildung 1 ist der Ablauf zusammengefasst dargestellt. Dabei wird ersichtlich, dass in den frihen
Phasen der Befragung die Generierung neuer Ideen im Vordergrund steht, wahrend die Verdichtung die-

ser Ideen im weiteren Verlauf an Bedeutung gewinnt.

Abbildung 1: Ablaufschema der Delphi-Befragung

1.Runde
Offene Befragung
Online
Sammlungvon Vorschlagen

. 5

2.Runde
Geschlossene Befragung
Online
Verdichtungderldeen

Ver- .»

. 3.Runde

dichtung Workshop
Personlich

AbschlieRende Diskussion

Quelle: Eigene Darstellung.

3.4 Methodische Durchfiihrung

3.4.1 Offene Befragung

Die Durchfiihrung erfolgte als Online-Befragung. Dies ist vor allem auf zeitliche (Vermeidung von Warte-
zeiten durch den Postlauf) als auch auf organisatorische (Reduktion des Codierungsaufwandes und ge-
ringere zeitlichere Beanspruchung sowie flexiblere Handhabung fir die Teilnehmer) Aspekte zuriickzu-
fuhren.?> Methodische Einfliisse von Online-Fragebogen im Vergleich zu Papierfragebdgen wurden nicht
erwartet, da bei den Teilnehmer eine hohe Vertrautheit mit elektronischen Medien vorausgesetzt wurde.
Da es sich um eine geschlossene Teilnehmergruppe handelte, konnten sonst bei Online-Befragungen zu

diskutierende Reprasentativitatsaspekte vernachlassigt werden.?

25 Die Delphi-Methode wird haufig internetbasiert als elektronische Befragung durchgefiihrt. Cuhls/Kimpeler (2008), S. 20.
26  Zu computergestitzten Delphi-Befragungen siehe Hader (2002), S. 163 ff. Mdgliche Probleme bei Online-Befragungen be-
leuchten Bandilla/Bosnjak (2000).
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Obgleich das Design der Befragung so ausgelegt war, dass die Ergebnisse der offenen Befragungsrunde
die Ausgangsbasis fiir die geschlossene Befragung bilden sollten, wurden Themengebiete vorgegeben,
um das Spektrum denkbarer Handlungsalternativen zumindest teilweise ex ante zu strukturieren. Die Un-
ternehmer wurden aufgefordert, Handlungsvorschlage zu folgenden unternehmerischen Téatigkeitsfeldern

zu entwickeln und zu bewerten:

= Personal und Qualifizierung
= Absatz, Vertrieb und MarkterschlieRung
» Kostenstruktur

Dies sollte sicherstellen, dass sich die Beantwortung der offenen Fragestellung tatséchlich eng an unter-
nehmensinternen Erfolgsfaktoren orientiert und ein ,Ausfliichten” auf externe Einflussfaktoren (z. B. all-

gemeine Marktlage oder steuerliche Rahmenbedingungen) erschwert wird.

3.4.2 Geschlossene Befragung

Die Ergebnisse der ersten Befragungsrunde sollten dann die Grundlage fir die zweite geschlossene Be-
fragung bilden. Die Antworten sollten durch das Moderatorenteam kumuliert und so aufgearbeitet werden,
dass sie sich fur eine Bewertung im Rahmen eines Fragebogens eignen. Die konkrete Ausgestaltung des
Fragebogens wurde an Ideen aus der Facettentheorie orientiert.”” Danach sollten die einzelnen Hand-
lungsvorschlage aus verschiedenen Perspektiven und mit unterschiedlichen Skalen bewertet werden. Im
Hinblick auf die Handlungsempfehlungen, die in der Vergangenheit durch Unternehmensstudien in ande-
ren Grenzraumen gewonnen werden konnten, erschien es plausibel, neben der Wirksamkeit einer Maf3-
nahme auch deren Umsetzbarkeit fir die Unternehmen bewerten zu lassen, um zwischen Wiinschen und
tatséchlich realistischen Handlungsoptionen unterscheiden zu kénnen.? Die Wirksamkeit einer Manah-
me wurde dabei durch ihren Beitrag zu einer insgesamt besseren Situation des Unternehmens definiert
und anhand einer 4-er-Skala zur Bewertung gestellt. Durch den recht geringen Umfang der Skala sollte
den Unternehmern zum einen die Mdglichkeit zur Antwort in einer begrenzten Abstufung gegeben wer-
den, was vor dem Hintergrund der hohen Unsicherheit des Untersuchungsgegenstandes konsequent ist.
Zum anderen waren sie durch den fehlenden Neutralpunkt gezwungen, zumindest eine tendenzielle Aus-

sage zu treffen. Im Fragebogen wurde die Technik erlautert wie folgt:

27  Zur facettentheoretisch gestitzten Strukturierung von Delphi-Studien siehe Hader (2000), S. 102ff.
28 Eine Zusammenfassung von Handlungsempfehlungen fiir Unternehmer und Institutionen in séchsisch-tschechischen Grenz-
raum findet sich bei Lenk/Hesse (2006), S. 94-97.
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Abbildung 2: Operationalisierung der Skalen im Fragebogen der geschlossenen Befragung

Bitte bewerten Sie fiur die folgenden MalRnahmen,

(a) wie wirksam diese sind, um die Situation lhres Unternehmens oder eines Unternehmens lhrer
Branche zu verbessern.

(b) ob diese in Inrem Unternehmen bzw. in Unternehmen ihrer Branche umsetzbar sind

Bitte bewerten Sie jeweils anhand der Skala von 1 bis 4 wie folgt

Wirksamkeit Umsetzbar
gar nicht Wenig eher sehr gar nicht wenig eher sehr gut
1 2 3 4 1 2 3 4

Die Ergebnisse der Befragung lassen sich folglich einem Wirksamkeit-Umsetzbarkeit-Diagramm darstel-
len, welches den Vorteil einer groBeren Ubersichtlichkeit und Interpretierbarkeit gegentiber einer unver-
bundenen Gegeniberstellung hat. Abbildung 3 illustriert beispielhaft ein solches Diagramm. Mal3nahmen
lassen sich bei dieser Darstellungsweise durch ihre Lage interpretieren. Dabei wird das Diagramm durch

die arithmetischen Mittelwerte von 2,5 in vier Quadranten eingeteilt.

Abbildung 3: Wirksamkeit-Umsetzbarkeit-Diagramm

Beispiel
4 /\ |
| [\ -
L j @ MalRnahme 1
3 -
E
3
o]
N
©
1)
=
)
2
® MalRnahme 2
,\
| H ———
1 | L | ’r
[ L
1 2 3 4
Wirksamkeit

Quelle: Eigene Darstellung.

Im linken unteren Quadranten befinden sich Manahmen, die sowohl wenig wirksam fiir den unternehme-
rischen Erfolg als auch schwierig umsetzbar sind. Diese Handlungsoptionen sind wenig attraktiv und soll-
ten nicht in besonderem Mal3e forciert werden. Die Vorschlage im linken oberen Quadranten weisen aus
der Sicht der Unternehmer zwar eine geringe Wirksamkeit auf, sind auf der anderen Seite aber vergleich-

sweise gut umsetzbar. Diese MalRnahmen sollten durchaus in Erwéagung gezogen werden, im Einzelfall
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ware aber zu prifen, ob Kosten und Nutzen in einem fur das Unternehmen vertretbaren und zielfihren-
den Verhaltnis stehen. Eine hohe Bewertung bezlglich Wirksamkeit und Umsetzbarkeit erreichen Maf3-
nahmen im rechten oberen Quadranten. Auf diese Optionen sollte sich das Hauptaugenmerk des unter-
nehmerischen Handelns richten, da hier gleichzeitig die Kriterien der Effektivitat (Zielerreichung durch die
MaRnahme) als auch der Effizienz (Zielerreichung mit angemessenem Aufwand) erfillt sind. Ebenfalls
von besonderem Interesse sind die Handlungsempfehlungen im unteren rechten Quadranten. Diese
kombinieren hohe Wirksamkeit mit geringer Umsetzbarkeit fir Unternehmen und stellen insofern Poten-
ziale dar, die von den Unternehmen nicht (vollstandig) aus eigener Kraft gehoben werden kénnen. Gera-
de innerhalb dieser Gruppe sollte im weiteren Verlauf der Delphi-Studie geklart werden, wie sich die Um-
setzbarkeit verbessern lieRe und inwieweit konkrete externe Hilfe (durch regionalpolitische Akteure wie

Verbande, Kammern, Wirtschaftsférderung) dafir erforderlich ware.

3.4.3 Workshop

Der Workshop bildete den dritten Teil der Delphi-Studie. Zunéchst sollten den Unternehmern die Ergeb-
nisse der geschlossenen Online-Befragung Uberblicksartig prasentiert werden. Danach wurden sie gebe-
ten, ihre Zustimmung oder Ablehnung zu der Positionierung der Malinahmen in den jeweiligen Koordina-
tensystemen zum Ausdruck zu bringen. Damit sollte ermittelt werden, inwieweit der jeweilige Unterneh-
mer die Mittelwerte (fir Wirksamkeit und Umsetzbarkeit) als richtig und reprasentativ fir sein Unterneh-
men ansieht, und so die Grundlage fir eine weiterfiihrende Diskussion im Rahmen des Workshops gebil-
det werden. Diejenigen Vorschlage, deren Mittelwerte mehrheitlich als falsch positioniert eingeschatzt
wurden, standen in der nachfolgenden Diskussion im Mittelpunkt, um die sowohl gruppentubergreifende
als auch branchenspezifische, ,richtige* Positionierung zu erértern. Dem gegentber wurden diejenigen
MaRnahmen, deren Positionierung mehrheitlich als richtig eingeordnet wurde, aus der Diskussion aus-

gespart, um nur die Falle mit einem erwarteten Erkenntnisgewinn zu selektieren.

In einem zweiten Schritt wurde dann jeweils eine MalRnahme herausgegriffen, deren Umsetzbarkeit aus
der Sicht der Expertengruppe erhoht werden sollte, um sich positiv auf den Unternehmenserfolg auszu-
wirken. Die Teilnehmer wurden gebeten, konkrete MaBnahmen zu notieren, die aus ihrer Sicht zu einer

Erhdhung der Umsetzbarkeit flihren. Diese Vorschlage wurden wiederum in der Gruppe diskutiert.
Zum Abschluss der Bearbeitung der Rolle Tschechiens fur das unternehmerische Handeln der Teilneh-

mer wurde eine hypothetische Frage gestellt, um zu ermitteln, wo Unternehmer und regionalpolitische In-

stitutionen Initiative ergreifen missten, um die Attraktivitdt des Nachbarmarktes zu erhéhen:
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LStellen Sie sich vor, Sie erzielen in 5 Jahren einen ansehnlichen Teil lhres Umsatzes und Gewinns auf
der tschechischen Seite des Grenzraums. Was hatten Sie in ihrem Unternehmen vorher umsetzen mis-

sen, was hatten andere (Politik, Institutionen) vorher tun miissen, damit es soweit kommen konnte?"

Damit sachliche und zeitliche Zusammenhange berucksichtigt werden konnten, sollten die Antworten auf

diese Frage auf einem Zeitstrahl eingeordnet werden, der die nachsten finf Jahre umfasste.

Insgesamt sollte ein hohes Mal} an Interaktion zwischen den Teilnehmern evoziert und bei einer beab-
sichtigten Zeitdauer von zwei Stunden eine dauerhafte Bereitschaft zur Diskussion sichergestellt werden.
Daher wurden verschiedene Techniken eingesetzt, die eine aktive Einbindung aller Diskussionsteilneh-
mer erforderten. Zum einen wurden die Ergebnisse der geschlossenen Befragung in Form der Wirksam-
keit-Umsetzbarkeit-Diagramme im Plakatformat ausgestellt. Die Einschatzung der richtigen oder falschen
Positionierung der Manahmen aus der Sicht des einzelnen Unternehmers sollte dann nicht mittels ver-
balen Austauschs sondern durch das Aufkleben verschiedenfarbiger Klebepunkte erfolgen. Es sollte sich
daraus ein optisch fur alle gut greifbares Bild der Einschatzungen ergeben, das in der Folge eine Stiitze
fur die Diskussion darstellen sollte. Die zur Steigerung der Umsetzbarkeit eines einzelnen Vorschlags zu
ergreifenden Schritte sollten auf Karten geschrieben, an ein Flipchart geklebt und erst danach diskutiert
werden, um eine Teilnahme aller Unternehmer sicherzustellen. Auch die Einordnung der zur Steigerung
der Attraktivitat des tschechischen Nachbarmarktes zu ergreifenden MalRnahmen auf den Zeitstrahl sollte

mittels einer einfachen Visualisierung am Flipchart unterstitzt werden.

15




Die Delphi-Methode in der Regionalentwicklung

4  Methodische Ergebnisse

4.1 Teilnehmer

Die Auswahl der Unternehmer als Grundgesamtheit und damit der Ausschluss von Institutionenvertretern
als naheliegende ,Experten“ brachte die erhofften praxisnahen Empfehlungen auf allen Stufen der Del-
phi-Studie hervor. Problematisch gestaltete sich hingegen die quantitative Komponente: Von den 18 Un-
ternehmern, die ihre Unterstitzung zugesagt hatten, nahmen an der ersten Befragungsrunde lediglich
zehn teil. Trotz einer Nachfassaktion per E-Mail konnten nicht mehr Teilnehmer fur die Studie gewonnen
werden. Aufgrund der Anonymitéat kam eine erneute telefonische Ansprache nicht in Frage. In den weite-
ren Stufen kam es zu einer weiteren Verringerung der Teilnehmerzahl, die jedoch aufgrund der Erfahrun-
gen anderer Delphi-Studien bereits antizipiert worden war.? Insofern ist eher als positiv zu bewerten,
dass an der nachfolgenden geschlossenen Fragerunde acht Unternehmer teilnahmen und der Workshop

noch mit sechs Vertretern regionaler Unternehmern durchgefiihrt werden konnte.

Eine Quelle dieses starken Riickgangs der Teilnehmerzahl gegentiber der Anzahl der Zusagen kénnte in
der Ausgestaltung als Online-Fragebogen liegen. Das Moderatorenteam musste trotz ausfuhrlicher Erlau-
terungen in einer Einladungs-E-Mail telefonische Riickfragen beantworten. Es ist ebenfalls zu vermuten,
dass seitens der Unternehmer Zweifel an der tatsdchlichen Anonymitat einer so durchgefuhrten Befra-
gung herrschten. Nicht zu vernachlassigen kénnten auch grundsatzliche Berlhrungséngste mit diesem
Medium sein.

Bei der Interpretation der Ergebnisse war daher zu beachten, dass die ohnehin schon sehr begrenzte
Ubertragbarkeit auf die Grundgesamtheit der Dienstleistungsunternehmen in der Euroregion Erzgebirge
weiter erschwert wurde. Vielmehr stellen die Ergebnisse (zusammengefasste) Einzelmeinungen dar. Da-
her sind auch die aus den Antworten abgeleiteten inhaltlichen Schlussfolgerungen als tendenzielle aber
gleichwohl durchaus fundierte Aussagen zu verstehen, welche im weiteren Verlauf des EU Projektes

noch mit verschiedenen Instrumenten validiert und tberarbeitet wurden.

4.2 Offene Befragung

Die Anforderung an die offene Befragung, als Katalysator zur Generierung verschiedenartiger Vorschlage
zu fungieren, erflllte sich aus der Sicht des Moderatorenteams. Es wurde eine breite Mischung von Malf3-
nahmen genannt, von denen viele einen Neuigkeitswert hatten. Ebenfalls hervorzuheben ist, dass offen-
bar eine geringe Hemmschwelle vorherrschte, auch ,politisch unkorrekte* Vorschlage anzubringen. In
diesem Zusammenhang zeigt sich der Vorteil einer strikten Anonymisierung. Ob daran auch der Modus

der Online-Befragung einen Anteil hatte, kann nicht eindeutig geklart werden.

29  z.B. bei Hader (2000), S. 7, Cuhls/Kimpeler (2008), S. 25.
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4.3 Geschlossene Befragung

Die Ergebnisse der offenen Befragungsrunde konnten als Vorlage fur den Fragebogen der geschlosse-
nen Befragung genutzt werden. Dabei wurden im Wesentlichen die vorgeschlagenen MaRnahmen der
Teilnehmer Gbernommen, das Moderatorenteam griff aber auch aktiv in die inhaltliche Gestaltung ein.
Zum einen konnten einige Vorschlage nicht weiter genutzt werden, da sie zu spezifisch fur ein einzelnes
Unternehmen schienen oder aufRerhalb des direkten unternehmerischen Einflussbereichs lagen (z.B.
Steuerbelastung, Birokratie). Zum anderen brachten einige Teilnehmer ihren Missmut tGber bestimmte
Umstéande zum Ausdruck, ohne dass daraus konkrete Handlungsempfehlungen abgeleitet werden konn-

ten.

Des Weiteren wurden durch die Moderatoren Themengebiete hinzugefiigt, die aus der Zielstellung des
Gesamtprojekts abgeleitet, jedoch von den Unternehmern in der offenen Fragerunde nicht initiativ ge-
nannt wurden (in konkreten Fall war dies die ,gewinnbringende Nutzung der Nahe zu Tschechien®). Die-
ser Eingriff der Moderatoren stand sicherlich im Widerspruch zur Delphi-Methode in ihrer Reinform, war-
en aber zur inhaltlichen Steuerung des Diskussionsprozesses erforderlich. Letztlich wurde die Anzahl der

Kategorien gegentiber der offenen Befragung um drei erhoht:

= Personal und Qualifizierung

= Absatzférderung und Markterschlie3ung

= Kostenstruktur

= Bestehen in einem verstarkten Wettbewerb

=  Gewinnbringende Nutzung der Nahe zu Tschechien

= Entwicklung des Standorts ,Erzgebirge” im Allgemeinen

Insgesamt konnten acht Fragebdgen ausgewertet werden. Aufgrund der geringeren als urspriinglich ge-
planten Teilnehmerzahl wurde an dieser Stelle jedoch auf eine branchenspezifische Auswertung der Er-
gebnisse verzichtet, da diese nicht von einer hinreichenden Mindestanzahl von Antworten hinterlegt ge-
wesen ware. Die differenzierte Betrachtung der Ergebnisse nach Dienstleistungsbereichen wurde ent-

sprechend auf den Workshop verlegt.

Eine methodische Auffalligkeit zeigte sich bei der Uberfilhrung der Antworten in das Wirksamkeit-
Umsetzbarkeit-Diagramm. In vielen Féllen waren die Malinahmen in der grafischen Darstellung entlang
der Diagonalen zwischen den Mindestwerten und den Hochstwerten der Achsen angeordnet. Abbildung 4
zeigt beispielhaft die MaRhahmenvorschlage fur den Bereich ,Bestehen in einem verstarkten Wettbe-

werb*”.
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Abbildung 4: Geschlossene Befragung, Wettbewerb

Bestehen in einem verstarkten Wettbewerb

@ Konzentration auf hohe
Qualitat der Leistungen

O Preise stabil halten

O neue (innovative) Leistungen
und Produkte entwickeln

w

O Kooperation mit anderen
Unternehmen bei der Akquise

— und Erfiillung von gréReren
Auftragen

O gemeinsame
WerbemaBnahmen mit
anderen Unternehmen

Umsetzbarkeit

@ gemeinsame Nutzung von
Vertriebsstrukturen mit
anderen Unternehmen

O Konzentration auf niedrige
Preise fir die Leistung

@ Preise senken

gi= >
1 2 3 4

Wirksamkeit

Quelle: Eigene Darstellung, Daten: Eigene Befragung.

Es liegt folglich die Vermutung nahe, dass die Teilnehmer nicht hinreichend zwischen der Wirksamkeit
und der Umsetzbarkeit einer MaBhahme differenzieren konnten oder wollten. Vielmehr kénnen Interde-
pendenzen zwischen diesen beiden Dimensionen vermutet werden, die dazu fuhren, dass keine der
MaRnahmen in der Nahe der rechten unteren oder linken oberen Ecke des Koordinatensystems positio-

niert wurde. Offenbar waren die Fragen nicht trennscharf genug formuliert worden.

Die schrittweise Verdichtung der Einzelmeinungen zu einer zunehmend konsistenten Gruppenmeinung
konnte aufgrund des Zeitbudgets nicht erfolgen. Darin liegt eine Schwéache der Anwendung der Delphi-
Technik im beschriebenen Rahmen. Auch die Filterfunktion konnte durch den lediglich einfachen Durch-
lauf der geschlossenen Befragung nicht aktiv genutzt werden. Letztlich konnten aber vor dem Hintergrund
der konkreten Fragestellung immerhin all diejenigen MalRBnahmen ausgefiltert werden, die als unwirksam

und gleichzeitig schlecht umsetzbar eingeordnet wurden (linke untere Ecke im Diagramm).

4.4  Expertenrunde

In der personlichen Expertenrunde zeigte sich der Erfolg der interaktiven Ausrichtung der Diskussion:
Schnell stellte sich eine produktive Diskussionsatmosphare ein die auch bis zum Ende des Workshops
auf einem hohen Niveau erhalten werden konnte. Die Arbeit an den in Diagrammform aufgearbeiteten
MaRnahmenvorschlagen erwies sich als gut praktikabel. Das Gruppengesprach konnte auf die wirklich

diskussionswurdigen Punkte begrenzt werden. Ein glnstiger Umstand fiir den Verlauf des Workshops
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war zudem, dass Vertreter aus jeweils verschiedenen Branchen anwesend waren und keine der Bran-
chen personell tiberreprasentiert war. Ein Eindruck der praktischen Arbeit lasst sich aus Abbildung 5 ab-

lesen.

Abbildung 5: Workshop, Personal und Qualifizierung

'@ leistungsonentier entiohnen |

© verstarkte Nutzung von
externen Aus- und
Weiterbildungseinrichtungen

|
'@ mehr Tellzeitkrafte einstellen

@ selbst Lehrlinge ausbilden

@ hshere Lohne zahlen, um
Motivation und Leistung zu
| erhohen

Wirksamkeit o

e

Quelle: Eigene Darstellung, Daten: Eigene Befragung.

Nicht den versprochenen Erkenntnisgewinn erbrachte hingegen die Einordnung derjenigen MaRhahmen,
die eine bessere Nutzung des tschechischen Nachbarmarktes fir das eigene Unternehmen zur Folge
haben sollten, auf einen Zeitstrahl. Alle Teilnehmer waren der Meinung, dass die verschiedenen vorge-
schlagenen MafRnahmen keinen zeitlichen Aufschub erfahren sollten, um sich in funf Jahren als Erfolgs-
faktor zu entwickeln; alle Manahmen sollten mdglichst sofort ergriffen werden. Die beabsichtigte zeitli-

che Differenzierung innerhalb des 5-Jahres-Rahmens erfolgte nicht.

45 Gesamtergebnis

Aus der Perspektive der inhaltlichen Bewertung der Ergebnisse konnte die vorgestellte Delphi-Studie die
an sie gerichteten Erwartungen an die Generierung verschiedenartiger MalRnahmenvorschlage zur L6-
sung der praktischen Problemstellung erbringen. Die Verdichtungs- und Filterfunktion konnte im Rahmen
der geschlossenen Befragung nur zum Teil erflillt werden. Letztlich konnten aber beim Workshop die vor-
strukturierten Vorschlage sehr gut diskutiert und eine hinreichende Verdichtung erreicht werden. Die
Auswahl der Unternehmer als Teilnehmerkreis wirkte sich wie erwartet positiv auf die Qualitat der erérter-
ten Maf3nahmen aus.
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5 Fazit

Die Delphi-Technik bietet sich im Rahmen regionaldkonomischer Untersuchungen an, um praxisorientier-
te MaBnahmen zur Begegnung einer konkreten Problemstellung zu generieren, die nicht durch analyti-
sche Methoden entwickelt werden kénnen oder sollen. Da die Teilnehmer Einschatzungen diskutieren,
die sie selbst erarbeitet haben, kann der Prozess stets eng am Untersuchungsobjekt gehalten werden.
An mehreren Stellen des Prozesses kénnen zudem die Moderatoren Einfluss nehmen um den Fortgang
aktiv zu steuern. Bei der quantitativen Auswahl der Teilnehmer empfiehlt es sich allerdings, deutlich mehr
Personen zu rekrutieren, als fur die Bearbeitung notwendig erscheinen, da die Zahl der Teilnehmer in je-
der Runde tendenziell sinkt. Insbesondere bei der Nutzung onlinebasierter Fragebdgen ist auf genaue In-
struktionen und eine umfangreiche Aufklarung Wert zu legen. Der zentrale Vorteil der Methode liegt in der
starken Strukturierung des Erkenntnisprozesses. Dieser kommt insbesondere in der persénlichen Dis-
kussion sowohl im vorgestellten Fall geringer Gruppengrof3en als auch in starkerem Ausmalf in gré3eren

Gruppen zum Tragen.

Insgesamt lassen sich aus den theoretischen Uberlegungen und den praktischen Erfahrungen folgende
Erfolgsfaktoren bzw. Hinweise fur die Anwendung der Delphi-Methode in der Regionalentwicklung ablei-
ten:
= Untersuchungsgegenstand: Fir die Erarbeitung von Handlungsempfehlungen in der Regional-
entwicklung mit Unternehmern erscheint die Delphi-Methode besonders gut geeignet. Wahrend
in einer reinen Befragung haufig nur bereits bekannte Antworten bzw. Empfehlungen und ein
Verschieben der Verantwortung an die Politik als Ergebnis generiert werden, kénnen mit Hilfe der
Delphi-Methode diese Ergebnisse hinterfragt und mit Substanz unterlegt werden.
= Teilnehmerzahl: Auf Grund des zu erwartenden Teilnehmerausfalls, insbesondere wenn es um
die Teilnahme an Workshops geht, sollte die Gruppe grof3 genug gewahlt werden. Im konkreten
Fall mit dem Ziel, drei Fokusgruppen zu bilden, ware vermutlich ca. 30 eine sinnvolle Gruppen-
groéfRe gewesen.
= Teilnehmerauswahl und -zusammensetzung: Unternehmer erscheinen im Rahmen der Delphi-
Methode als Experten gut geeignet. Eine zentrale Anforderung an die Unternehmer dirften ein
ausreichender Umfang an Erfahrungswissen und eine gewisse Beispielhaftigkeit des Unterneh-
mens fur eine Branche bzw. Region sein.
= Terminproblematik: Fur Teilnehmer mit Terminschwierigkeiten wére eine alternative Teilnahme-
option in der dritten Runde der Vertiefung und Diskussion sinnvoll gewesen. Vielleicht hétte dies
Uber einen kurzen Ergebnisbericht, und die Mdglichkeit Anmerkungen dazu zu machen, gelost
werden kdnnen.
= Methodik: Eine Rickspiegelung der Ergebnisse der jeweiligen Onlinebefragungen hatte mogli-
cherweise zu weiteren Erkenntnissen gefiihrt. Dies ist unter Abwagung des Aufwandes fur die

Experten und den erwarteten Nutzen zu entscheiden.
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6

Anhang

Anhang 1: Fragebogen zur offenen Online-Befragung im November und Dezember 2007.

11

12

13

14

15

MaRnahmen der Unternehmen

Welches sind Ihrer Meinung nach die wichtigsten MalZnahmen, die ein Dienstleistungsunternehmen
in der Euroregion Erzgebirge ergreifen kann, um seine wirtschaftliche Situation zu verbessern?

In unseren bisherigen Untersuchungen wurde der Bereich Personal und Qualifizierung als eines der
zentralen Probleme der Dienstleistungsunternehmen identifiziert. Was kann ein Unternehmen lhrer
Branche lhrer Meinung nach ganz konkret tun, um diesem Problem zu begegnen?

Die verstarkte Forderung des Absatzes und die Erschlie3ung neuer Méarkte wurden in vorangegan-
genen Untersuchungen haufig als Malinahme zur Verbesserung der Unternehmenssituation benannt.
Was kann ein Unternehmen lhrer Branche Ihrer Meinung nach auf diesem Gebiet ganz konkret tun?

Ein weiteres identifiziertes Problem ist die Kostenstruktur der Unternehmen. Was kann lhr Unterneh-
men bzw. ein Unternehmen lhrer Branche lhrer Meinung nach konkret tun, um auf diesem Gebiet
Verbesserungen zu erreichen?

Auch ein verscharfter Wettbewerb wurde in unserer bisherigen Forschungsarbeit als Problem der Un-
ternehmen erkannt. Welche MaZnahmen kann Ihr Unternehmen bzw. ein Unternehmen Ihrer Bran-
che ergreifen, um in diesem Wettbewerb zu bestehen?

Grenziiberschreitende Beziehungen

Welche Mafnahmen kann Ihr Unternehmen bzw. ein Unternehmen Ihrer Branche in der Euroregion
Erzgebirge lhrer Meinung nach ergreifen, um die Nahe zur Tschechischen Republik gewinnbringend
nutzen zu kénnen? In welchen Unternehmensbereichen bieten sich am ehesten Malinahmen an?

Entwicklung des Standorts ,Erzgebirge’

Mit welchen MalRBnahmen kann lhr Unternehmen bzw. ein Unternehmen lhrer Branche konkret die
positive Entwicklung des Unternehmensstandorts ,Erzgebirge’ beférdern?

MaRnahmen der Politik

Die institutionellen Rahmenbedingungen stellen einen wichtigen Einflussfaktor auf die Dienstleis-
tungsunternehmen in der Euroregion Erzgebirge dar. Welche Rahmenbedingungen mussten Ihrer
Meinung nach ganz konkret verandert werden, um eine bessere Entwicklung dieser Unternehmen zu
beférdern? Wie sollten diese Anderungen aussehen?

Sind Ihnen bei der Beantwortung der Fragen Ideen gekommen, die so recht in keine der Fragekate-
gorien gepasst haben? Haben Sie sonstige Anmerkungen? Hier im letzten Feld kénnen Sie lhre ab-
schlieBenden Gedanken zur Befragung auf3ern.
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Anhang 2: Fragebogen zur geschlossenen Online-Befragung im Dezember 2007 und Januar 2008

Inomic und ZIW
Delphi-Studie

Sehr geehrte Teilnehmerin,

sehr geehrter Teilnehmer,

Herzlich Willkommen zum zweiten Teil der Delphi-Studie des Zentrums fir Internationale Wirtschaftsbe-
ziehungen der Universitat Leipzig (ZIW) in unserem Interreg-llI-A-Projekt ,Mittelstandische Dienstleister in

der sachsisch-tschechischen Grenzregion®.

Der lhnen vorliegende Fragebogen bildet den zweiten Schritt in der Methodik der Delphi-Studie. Hinweise

zum Verlauf und zur Methodik der Delphi-Studie insgesamt finden Sie hier.

Noch ein Hinweis zur Beantwortung der Fragen: Bitte antworten Sie auf die von uns gestellten Fragen
anhand der vorgegebenen Skalen. In diesem Befragungsteil wollen wir die Vorschlage, die wir aus lhren
Angaben in der offenen Befragungsrunde und unseren bisherigen Erkenntnissen aus dem Projekt ge-
wonnen haben, weiter verdichten und versuchen, Tendenzen zu messen.

Ihre Angaben werden dabei stets anonym verarbeitet, sodass niemand erkennen kénnen wird, welche

Antworten Sie gegeben haben.

VIELEN DANK FUR IHRE TEILNAHMEBEREITSCHAFT.

Fur Ruckfragen wenden Sie sich bitte an:

Universitat Leipzig inomic GmbH
ZIW — Zentrum fur
Internationale Wirtschaftsbeziehungen Philipp Schickl
Tel.: +49 (0)341 215 36 90
Mario Hesse Fax: +49 (0)341 215 36 91
Tel.: +49 (0)341 97 33 582 E-Mail: philipp.schickl@inomic.org
Fax: +49 (0)341 97 30 229
E-Mail: hesse@wifa.uni-leipzig.de www.inomic.org
www.uni-leipzig.de/ziw Nonnenstralie 19

04229 Leipzig
Stadtisches Kaufhaus
Aufgang D
Raum 313
Universitatsstrafle 16
04109 Leipzig
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1. Bewertung von MalRnahmen fir Unternehmen

Bitte bewerten Sie fur die folgenden MalRnahmen,

(a)wie wirksam diese sind, um die Situation Ihres Unternehmens oder eines Unternehmens Ihrer Bran-

che zu verbessern.

(b) ob diese in lhrem Unternehmen bzw. in Unternehmen ihrer Branche umsetzbar sind

Bitte bewerten Sie jeweils anhand der Skala von 1 bis 4 wie folgt

Wirksamkeit Umsetzbar
gar nicht Wenig eher sehr gar nicht wenig eher sehr gut
1 2 3 4 1 2 3 4

a. Personal und Qualifizierung

Um die Lage meines Unternehmens bzw. eines Unternehmens meiner Branche zu verbessern, sind fol-

gende MalRnahmen aus dem Bereich Personal und Qualifizierung

wirksam

umsetzbar

23| 4

2134

Selbst Lehrlinge ausbilden

Selbst Mitarbeiter weiterbilden

Verstarkte Nutzung von externen Aus- und Weiterbildungs-

einrichtungen

Hohere Lohne zahlen, um Motivation und Leistung zu erho-

hen

Leistungsorientiert entlohnen

Mehr Teilzeitkrafte einstellen

b. Absatzférderung und MarkterschlieBung

Um die Lage meines Unternehmens bzw. eines Unternehmens meiner Branche zu verbessern, sind fol-

gende MaRRnahmen im Bereich der Absatzférderung und Markterschliel3ung:

wirksam

umsetzbar

213 |4

213]4

Ausbau des Kundenservices

Bessere Ausrichtung auf spezielle Zielgruppen

Zusammenarbeit mit auslandischen Partnern

Mitgliedschaft in grenziberschreitenden Verbanden, Unter-

nehmensnetzwerken und anderen Organisationen

saisonale Anpassung des Angebots
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Intensivere Werbung und Kommunikation mit dem Ziel...

...Steigerung des Bekanntheitsgrades

...Verbesserung des Images

Werbung im Internet

Konzentration auf MarkterschlieBung in der Region

Verstarkte Orientierung in Richtung der sachsischen GrofR3s-
tadte

Verstarkte Orientierung in Richtung der alten Bundeslander

c. Kostenstruktur

Um die Lage meines Unternehmens bzw. eines Unternehmens meiner Branche zu verbessern, sind fol-

gende MalRnahmen hinsichtlich der Kostenstruktur

wirksam umsetzbar

112|134 112|134

Bildung von Einkaufsgemeinschaften mit anderen Unterneh-

men

Streichung von Personalstellen

Prozesse effizienter gestalten

Hohere Kosten direkt auf die Absatzpreise tUibertragen

Transparenz in der Kostenstruktur des Unternehmens schaf-

fen

Fremdbezug von Leistungen, welche nicht den Kern der Ge-

schaftstatigkeit betreffen

Kosteneinsparungen im Bereich der ...

... Energiekosten

... Personalkosten

... Verwaltungskosten

... Sachkosten
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d. Bestehen in einem verstarkten Wettbewerb

Um die Lage meines Unternehmens bzw. eines Unternehmens meiner Branche zu verbessern, sind fol-

gende MalRnahmen

wirksam umsetzbar

1123 |4 1123 |4

Preise stabil halten

Preise senken

Glaubwirdigkeit der Leistungen und des Unternehmens for-

dern

Kooperation mit anderen Unternehmen bei der Akquise und

Erfullung von gréRBeren Auftréagen

Gemeinsame WerbemalRnahmen mit anderen Unternehmen

Gemeinsame Nutzung von Vertriebsstrukturen mit anderen

Unternehmen

Neue (Innovative) Leistungen und Produkte entwickeln

Konzentration auf hohe Qualitat der Leistungen

Konzentration auf niedrige Preise fiir die Leistung

2. Gewinnbringende Nutzung der Nahe zu Tschechien

Um die raumliche Nahe meines Unternehmens bzw. eines Unternehmens meiner Branche zum tschechi-

schen Markt gewinnbringend zu nutzen, sind folgende MaRhahmen

wirksam umsetzbar

112|134 112|134

Beschaffung allgemein

Vorleistungsbezug von Materialien aus Tschechien

Vorleistungsbezug von Dienstleistungen aus Tschechien

langfristige Kooperation mit einem tschechischen Zulieferer

Personal allgemein

Einstellung von tschechischem Personal

Ausbildung der Mitarbeiter in der tschechischen Sprache

Weiterbildung der Mitarbeiter Uber den tschechischen Markt

und Geschéftsgepflogenheiten in Tschechien

Externe Mitarbeiter fur internationale Projekte einkaufen

Absatz und Vertrieb allgemein
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Werbung in Tschechien

Internetseite auf Tschechisch

Vertriebsniederlassung oder Biiro in Tschechien griinden

Vertriebskooperationen mit tschechischen Unternehmen

3. Entwicklung des Standorts , Erzgebirge”

Bitte beantworten Sie nun wie wirksam aus lhrer Sicht folgende MalRnahmen / Punkte sind, um eine posi-
tive Entwicklung des Wirtschaftsstandorts ,Erzgebirge” allgemein zu beférdern und inwieweit Ihr Unter-

nehmen dazu einen Beitrag leisten kann.

wirksam Beitrag durch Un-
ternehmen

112|3|4 1 |23 4

kein sehr

viel

Aktives AulRenmarketing und Profilbildung der Region

Pflege erzgebirgischer Traditionen

Konzentration der unternehmerischen Téatigkeit auf die Regi-

on

Forderung eines fairen (kooperativen) Klimas zwischen den

Unternehmen im Erzgebirge
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Prof. Dr. Thomas Lenk (Stand 23.06.2009)

Nr. Autor Titel

1 Prof. Dr. Thomas Lenk Alternative Modelle fiir den Landerfinanzausgleich in der
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2 Prof. Dr. Thomas Lenk/ Dipl.-Vw. An- | Entwicklung der &ffentlichen Finanzen und der Personal-
ja Birke kosten - Auswirkungen auf den Personalbestand

3 Prof. Dr. Thomas Lenk Arbeit und Wohistand. Einige Bemerkungen zu J.M.

Keynes "Economic Posibilities for the Grandchildren”

4 Prof. Dr. Thomas Lenk / Dirk Bessau | Das Konzept des Sustainable Development

5 Prof. Dr. Thomas Lenk / Dipl.-Vw. | Umweltdkonomische Indikatoren und Instrumente des
Dirk Bessau Sustainable Development

6 Prof. Dr. Thomas Lenk / Dipl.-Kfm. | Arrows Unmdglichkeitstheorem
Volkmar Teichmann

7 Dipl.-Vw. Dirk Bessau / Prof. Dr.| Strategisches Innovationsmanagement. Allgemeine An-
Thomas Lenk satze und besondere Aspekte fur Klein- und Mittelunter-

nehmen (ECOVIN-Arbeitsbericht Nr.3)

8 Dipl.-Vw. Dirk Bessau / Prof. Dr.|Innovationsékonomik. Anséatze der Innovationstheorie
Thomas Lenk und der Innovationsforschung (ECOVIN-Arbeitsbericht

Nr.4)
9 Dipl.-Vw. Dirk Bessau / Prof. Dr.|Der Innovationsmanager in KMU: Ein Instrument zur
Thomas Lenk Forderung der Innnovations-fahigkeit?  (ECOVIN-
Arbeitsbericht Nr.5)
10 Dipl.-Kff. Katja Butzmann Venture Capital zur Finanzierung innovativer KMU
(ECOVIN-Arbeitsbericht Nr. 6)

11 cand. Dipl.-Kff. Carolin Anders (Di-|Das Management des externen Wissens: Das Internet
plome de Il'nstitut Européen de Né- | als Hilfsmittel bei der Informationsbeschaffung (ECOVIN-
gociation-Groupe ESC) Arbeitsbericht Nr. 7)

12 Dipl.-Vw. Dirk Bessau [/ Dipl.-|Wissen als Produktions- und Wettbewerbsfaktor aus
Winf./Dipl.-Vw. Olaf Hirschfeld volkswirtschaftlicher und betriebs-wirtschaftlicher Sicht

(ECOVIN-Arbeitsbericht Nr. 8; in Vorbereitung)

13 Dipl.-Vw. Dirk Bessau / Prof. Dr.|Makrodkonomische Paradigmen und deren wirtschafts-
Thomas Lenk politischen Implikationen. Eine Ubersicht.

14 Prof. Dr. Thomas Lenk / Dr. Anja Bir- | vorlaufiger Titel: Solidarpakt-1l-Verhandlungen im Lichte

ke (unter Mitarbeit von Tobias Legut-
ke)

des Urteils des Bundesverfassungsgerichts zum L&nder-

finanzausgleich vom 11. November 1999
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15 Dipl.-Kff. Carolin Anders ECOVIN: Projektstand 31.12.99 (dt./engl.), ECOVIN- Ar-
beitsbericht Nr. 9
16 Cornelia Schwarz Telearbeit, ECOVIN- Arbeitsbericht Nr. 10
17 Dipl.-Winf./Dipl.-Vw. Olaf Hirschfeld Workshop-Paper: “Towards a learning society” a seminar
on socio-economic research and european policy —
Guincho, Lisbhoa, 28-30 May 2000.
ECOVIN-Arbeitsbericht Nr. 11.
18 Dipl.-Winf./Dipl.-Vw. Olaf Hirschfeld Elemente des Wissensmanagements in Innovationspro-
zessen in KMU. ECOVIN-Arbeitsbericht Nr. 12.
19 Prof. Dr. Thomas Lenk / Dipl.-Kff. Ca- | Das Ausbildungskonzept ,Innovationsmanager in KMU".
rolin Anders / Dipl.-Kff. Katja Butz- | ECOVIN-Arbeitsbericht Nr. 13.
mann / Dipl.-Vw. Dirk Bessau/ Dipl.-
Winf./Dipl.-Vw. Olaf Hirschfeld
20 Prof. Dr. Thomas Lenk / Dipl.-Kff. Ca- | Abschlussbericht zum ECOVIN-Projekt. ECOVIN-
rolin Anders / Dipl.-Vw. Dirk Bessau/ | Arbeitsbericht Nr. 14.
Dipl.-Winf./Dipl.-Vw. Olaf Hirschfeld
21 Prof. Dr. Thomas Lenk / Dipl.-Vw. | Okonomische Nachhaltigkeitsprinzipien
Dirk Bessau
22 Anja Birke, Vanessa Hensel, Olaf Hir- | Die ostdeutsche Elektrizitatswirtschaft zwischen Volksei-
schfeld, Thomas Lenk gentum und Wettbewerb
23 Olaf Hirschfeld unter Mitarbeit von | Verteilung von Mitteln fir Lehre und Forschung
Heide Kbépping an der Universitat Leipzig 1999
24 Thomas Lenk/ Achim Rudolph Die kommunalen Finanzausgleichssysteme in der Bun-
desrepublik Deutschland. Die Bestimmung der Finanz-
ausgleichsmasse — vertikale Verteilungsprobleme zwi-
schen Land und Kommunen
25 Thomas Lenk/ Achim Rudolph Die kommunalen Finanzausgleichssysteme in der Bun-
desrepublik Deutschland. Die Bestimmung des Finanz-
bedarfs
Dezember 2003
26 Thomas Lenk/ Achim Rudolph Die kommunalen Finanzausgleichssysteme
in der Bundesrepublik Deutschland. Die Ermittlung der
Finanzkraft.
27 Thomas Lenk/ Achim Rudolph Die kommunalen Finanzausgleichssysteme in der Bun-

desrepublik Deutschland. Der Ausgleich zwischen Fi-

nanzbedarf und Finanzkraft.
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Matthias Klumpp/ Thomas Lenk

Description and Measurement of Competition in Higher

Education Markets - the Example of Australia

29

Olaf Hirschfeld

Bildwechsel: Ideen zu Bildung und Wissenschaft in
Sachsen. Diskussionsbeitrag zu einem Workshop am
29.1.2004 an der Universitat Leipzig.

30

Matthias Klumpp/Thomas Lenk

New Public Management am Beispiel der Hochschulen in
Osterreich und der Schweiz
Mérz 2003

31

Thomas Lenk/Heide Képping

Cross Border Leasing: Eine finanzwissenschaftliche Ana-
lyse
September 2004

32

Thomas Lenk/Karolina Kaiser

Der strukturell-institutionelle Handlungsbedarf zwischen
Finanzausgleich und fehlender Einnahmeautonomie der
Lander

Oktober 2004

33

Thomas Lenk/Christine Falken

Public debt as an instrument of fiscal policy in Germany:
Basic conditions and current development
September 2004

34

Hermann Rudt/Friedrich
busch/Christine Falken

Vogel-

Einflhrung der outputorientierten Haushalte bei kirchli-
chen Korperschaften
September 2005

35

Thomas Lenk/ Martina Kuntze

Entwicklung der kommunalen Einnahmen und Ausgaben
der Stadt Leipzig unter finanziellen und strukturellen Ge-
sichtspunkten und unter besonderer Beriicksichtigung
der personellen Umstrukturierung und Effizienz des Ver-
waltungsapparates

Dezember 2006

36

Thomas Lenk/ Oliver Rottmann

Offentliche Unternehmen vor dem Hintergrund der Inter-
dependenz von Wettbewerb und Daseinsvorsorge am
Beispiel einer TeilverauRerung der Stadtwerke Leipzig
Juli 2007

37

Matthias Klumpp

Allokationsoptimierung akademischer Ausbildung als 6f-
fentliches Gut
Juli 2007

38

Thomas Lenk/Oliver Rottmann

Die Die Wirkungen des GleichmaRigkeitsgrundsatzes I
zwischen kreisfreiem und kreisangehérigem Raum im
sachsischen kommunalen Finanzausgleich

Juni 2006
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39 Thomas Lenk, Oliver Rottmann Die Sachgerechtigkeit der Hauptansatzstaffel fir die
kreisfreien Stadte im s&achsischen kommunalen Finanz-
ausgleich.

Juli 2007
40 Mario Hesse/Thomas Lenk/Oliver | Privatisierung der Wasserversorgung aus ordnungstheo-
Rottmann retischer Perspektive
April 2009
41 Mario Hesse/Philipp Schickl/Thomas | Die Delphi-Methode in der Regionalentwicklung

Lehr

Juni 2009
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