SEITE  
9

Ein Vortrag: Kommunikation im Stadtmarketing
Stadtmarketing ist üblich geworden. Viele Kommunen haben Stadtmarketing-Konzepte entwickelt, manche haben sogar Stadtmarketing-Gesellschaften gegründet. In etlichen Städten ist man zu Recht mit dem Erreichten zufrieden, man sieht sich zumindest auf dem richtigen Weg. Offenbar ist manchmal aber auch einiges nicht ganz richtig verstanden worden. Man hat Logos und Slogans entwickelt und druckt sie in Anzeigen und Broschüren. Man veranstaltet Märkte und Feste, für die man mit Anzeigen inklusive Logo und Slogan wirbt. Das ist an sich nichts Neues; neu ist nur, dass man heute Stadtmarketing dazu sagt. Als in Berlin vor Jahrzehnten der Slogan "Berlin ist eine Reise wert" erfunden wurde, war das Werbung, mehr nicht. 

Als Berlin sich vor etlichen Jahren anschickte, Olympia-Stadt werden zu wollen, sprach man allerdings auch nicht von Stadtmarketing. Obwohl zu jener Zeit Stadtmarketing durchaus begann, zum Begriff und ernst genommen zu werden, hat man es in Berlin augenscheinlich vermieden, sich darauf einzulassen. Das Ergebnis war, man erinnert sich, katastrophal. Ich werde noch darauf eingehen, warum das meiner Meinung nach so war.

Stadtmarketing scheint etwas zu sein, was sich für Missverständnisse eignet. Ich versuche deshalb erst einmal klar zu machen, was ich damit meine: Unter dem globalen Begriff Stadtmarketing wird seit etwa Ende der 80er Jahre die Übertragung von Prinzipien aus der privaten Wirtschaft auf die Kommune verstanden. Dabei geht es zunächst um das Marketing im engeren Sinn, ich nenne es das operative Marketing. Es ist eine Methode der Absatzpolitik, das Vermarkten von Produkten. Der sicherlich angesehenste Marketing-Guru, der amerikanische Professor Philip Kotler, hat dafür eine knappe, eingängige Formel geprägt: die 4 Ps. Er sagt, dass vier Elemente das Marketing konstituieren: Product, Placement, Pricing und Publicity. 

Das vierte P, die Publicity, ist mein Thema im engeren Sinn, die Kommunikation. Aber ich denke, es bedarf keiner Erläuterung, dass der Kern des operativen Marketings das erste P ist, das Produkt selbst. Kommuni​kation ist zweifellos ein ganz wesentliches Element des Marketing, aber letztlich kommt es auf das an, was zu kommunizieren ist.   

In Deutschland hat sich das Marketing in den späten 50er Jahren entwickelt, als die Industrie nicht länger ihre Produkte nur verteilen konnte, sondern, als die Grundbedürfnisse der Menschen befriedigt waren, mit differenzierten Methoden ihre Märkte suchen musste. Wettbewerb wurde zu einer entschei​denden Kategorie. Der Wettbewerb wurde immer anspruchsvoller und das Marketing mit ihm.

Die modernere Marketing-Idee hat sich von der absatzpolitischen Funktion zu einer grundsätzlichen, auf den Markt und den Kunden ausgerichteten Denk- und Verhaltensweise des gesamten Unternehmens entwickelt. In einer modernen Unternehmensorganisation ist Marketing damit zu einer strategischen Qualität geworden.

Wir haben also zwei Aspekte, die operative und die strategische Dimension des Marketing. Von der etwas globalisierenden Definition sind beide abgedeckt:

Marketing ist eine ganzheitliche Unternehmenskonzeption, in deren Mittelpunkt die Wünsche, Bedürfnisse und Probleme der Kunden stehen. 

Eine solche ganzheitliche Konzeption kann ohne Zweifel Vorbild sein für eine Gemeinde, einen Landkreis, eine Region. Nur, wer sind denn die Kunden einer Stadt? Und Kunde wird man ja nur dadurch, dass man etwas erwirbt, eine Dienstleistung oder ein Produkt. Also muss man auch fragen: Was ist denn in diesem Falle das Produkt? Was soll eigentlich vermarktet werden? 

Da komme ich auf das Beispiel Berlin zurück, auf die Bewerbung um die Ausrichtung der Olympischen Spiele. Der Kunde war erst einmal eindeutig das IOC. Die Definition des Produkts ist schon schwieriger. Es ging um ein Reihe von Konzepten: um ein Austragungs-, Stadtentwicklungs-, Verkehrs-, Kultur- und natürlich ein Finanzie​rungs​konzept. Die waren sicherlich alle ganz in Ordnung und wurden von den Herren des IOC auch wohlwollend zur Kenntnis genommen. Trotzdem hatte Berlin keine Chance.

Letzten Endes war das Produkt nämlich etwas ganz anderes, die Stadt selbst, und das heißt unter anderem: knapp vier Millionen Menschen. 

Meiner Meinung nach ist die Berliner Bewerbung damals vor allem deshalb so eindrucksvoll gescheitert, weil es nicht gelungen ist, dies den Berlinern klar zu machen. Die Stadt als Produkt zu verstehen, hätte vorausgesetzt, zunächst einmal in die Stadt hinein zu wirken. Es hätte der Kommunikation bedurft, eines überzeugenden, auf die Bürger der Stadt Berlin abzielenden Kommunikations- und Motivations-Konzepts. - Und damit hätten sich die Verhältnisse verkehrt; die Stadt selbst, ihre Bürger wären zu Kunden geworden. Ihre Wünsche, Bedürfnisse und Probleme hätten zunächst einmal im Mittelpunkt gestanden.

Stattdessen überließ man die Kommunikation in die Stadt hinein und damit auch aus ihr heraus Einzelgruppen, die die Spiele ablehnten. Extern hatten es die Wettbewerber umso leichter. (Und womöglich wäre auch ein ausgefeiltes Motivations-Konzept gescheitert. Denn Motivation lebt vom Vorbild. So richtig vorbildlich war das, was die Berliner von ihren Olympia-Werbern geboten bekamen, nicht.)

Das ist das Komplizierte am Stadtmarketing: Die Stadt ist aus der Sicht beispielsweise von Investoren oder Touristen nichts anderes als ein Produkt im Wettbewerb mit anderen. Hingegen ist die Stadt aus der Sicht derer, die in der Stadt Verantwortung tragen, sowohl Produkt als auch Kunde, sie ist sowohl Objekt als auch Zielgruppe des Marketing-Prozesses. Überdies ist sie eine Zielgruppe, die man sich nicht aussuchen kann; sie ist einfach da. Ein Unternehmen sucht sich seine Zielgruppe aus und bietet ein im Idealfall für sie maßgeschneidertes Produkt an. Das ist ja gerade der eigentliche Sinn des Marketing.

Stadtmarketing kann eine äußerst komplexe Aufgabe sein. Und die Kommunikation als deren Bestandteil gleichermaßen. Es hat aber keinen Sinn, sich um diese Aufgabe herum drücken zu wollen. Kommunikation findet statt, ob man will oder nicht. Jedes Individuum, jedes Unternehmen und auch jede Gemeinde kommuniziert zwangsläufig. Man hat lediglich die Wahl, ob man gezielt und geplant kommunizieren will oder ob man die Kommunikation dem Zufall, im schlimmeren Fall vielleicht sogar missgünstigen Einzelgruppen oder Wettbewerbern überlassen will. 

Auch wenn beispielsweise in Regionalverbänden die Gemeinsamkeiten einer Region vermarktet werden sollen, bleibt doch die Differenzierung, bleibt der Wettbewerb untereinander bestehen. So wie jedes Unternehmen steht auch jede Gemeinde im Wettbewerb - um Einkommens- und Gewerbesteuerzahler, Touristen, Kongresse, Museums- und Theaterleiter, Olympische Spiele, den Sitz von Behörden. Wie in der privaten Wirtschaft ist auch für die Gemeinden letztlich der Wettbewerb der wesentliche Antrieb, nach Strategien Ausschau zu halten, die ihre Attraktivität sichern. Darum geht es.

In der Wirtschaft hat der Wettbewerb seit einiger Zeit eine neue Qualität angenommen; aus dem traditionellen Produktwettbewerb ist zunehmend ein Kommunikationswettbewerb geworden. Zwischen Ariel und Persil oder Opel Vectra und Ford Mondeo sind die tatsächlichen, produktimmanenten Unterschiede nicht so groß, dass sich allein daraus echte Kundenpräferenzen ableiten ließen. Da wo auch keine erheblichen Preisunterschiede zum Tragen kommen, ist ein ganz anderes Moment im Spiel, nämlich das Image einer Marke und das Image des dahinter stehenden Unternehmens. Und daran wirkt Kommunikation entscheidend mit.

Aber: Lügen haben kurze Beine. Das heißt Kommunikation muss wahrhaftig sein, zumindest glaubwürdig. Kommunikation, die der Überprüfung durch die Realität nicht standhält, diskreditiert sich selbst und die Kommunikatoren. Kommuniziert kann nur werden, was ist, oder zumindest die Idee davon. Oder anders gesagt: Die Kommunikation als wesentliches Element des Marketing kann nur vermitteln, was das Produkt bzw. das Unternehmen, in unserem Fall: die Stadt tatsächlich ist und leistet. 

Das Produkt Stadt muss in Ordnung sein. Und das heißt: Stadtmarketing muss bei dem Produkt Stadt ansetzen.
Die Aufgabe des Stadtmarketing wird deshalb zunächst darin bestehen, zu definieren, wie das Produkt Stadt eigentlich beschaffen sein soll, und dafür den Konsens der Bürger zu gewinnen. Zweierlei ist dafür wichtig: 1. den Konsens auch außerhalb der Politik zu suchen, bzw. herzustellen, 2. das Stadtmarketing auf Ziele zu konzentrieren, die tatsächlich mehrheitsfähig und erreichbar sind.

Der zweite Punkt, die Konzentration auf erreichbare Ziele, ist reiner Pragmatismus. Es hat einfach keinen Sinn und führt zu Konflikten, sich Ziele vorzunehmen, in denen sich die Bürger nicht wiederfinden, bzw. für die sich keine Akzeptanz herstellen lässt.

Für den ersten Punkt, die Suche nach Konsens außerhalb der Politik, spricht auch ein ganz grundsätzlicher Gedanke: Wenn die politische Macht vom Volk ausgeht, wenn die Bürger einer Stadt der eigentliche Stadtsouverän sind, dann sind - wenn man in den Kategorien der privaten Wirtschaft denkt - die Bürger letztlich die Unternehmer des Unternehmens Stadt, von ihnen müssten die unternehmerischen Entscheidungen getroffen werden. - Das ist in der repräsentativen Demokratie nicht sehr realistisch. 

Desungeachtet hat der Unternehmer: Bürger das Recht, dass sich seine Vorstellungen und Interessen im Stadtmarketing niederschlagen. Diese Vorstellungen und Interessen müssen artikuliert und vermittelt werden. Es muss kommuniziert werden. - Eine Voraussetzung für ein Funktionieren des Stadtmarketing ist deshalb die Institutionalisierung des Dialogs mit den Bürgern.

Grundlage ist allgemein eine möglichst saubere Bestandsaufnahme: Welches sind denn die Wünsche, Bedürfnisse und Probleme der Kunden - zunächst einmal der internen Kunden, der Bürger. (Was die externen Kunden, also die Investoren, internationalen Institutionen, die Touristen usw. wünschen und erwarten, muss natürlich ebenfalls in Erfahrung gebracht werden.) 

Das lässt sich verhältnismäßig einfach mit den Methoden der Marktforschung bewerkstelligen. Und eine Befragung ist im übrigen bereits der Anfang motivierender Kommunikation, der Auftakt des Dialogs mit dem Bürger. Zumal eine solche Aktion ja auch Gegenstand der städtischen Öffentlichkeitsarbeit, also der Kommunikation, ist.

In einem Wirtschaftsunternehmen sind die Schritte im Marketing-Prozess eine etablierte Angelegenheit. Man verfügt über die Strukturen, eine Produktidee zu entwickeln, in ein entsprechendes Produkt umzusetzen und zu vermarkten. Eine Stadt hat diese Strukturen im Normalfall nicht. Sie müssen geschaffen werden.

Ich plädiere dafür, eine von der Stadt zumindest weitgehend unabhängige Marketing-Gesellschaft zu schaffen. - Warum? Vor allem deshalb, weil meiner Meinung nach diese Form am ehesten die Gewähr dafür bietet, dass die Wünsche, Bedürfnisse und Probleme der Bürger angemessen berücksichtigt werden. Weil der notwendige Konsens als Grundlage des Marketing-Konzepts hier quasi institutionalisiert werden kann. Und weil sie letztlich die Betroffenen zu Beteiligten macht. 

Eine solche Gesellschaft, in der außer der Stadt auch andere maßgebliche  Interessenträger - Verbände, Vereine, Kammern, aber auch einzelne Unternehmen und Meinungsbildner - Gesellschafter sein müssen, gibt Bürgern und privaten Initiativen die Möglichkeit, in die Stadt hinein​zuwirken, ohne sich auf die politischen Verfahren einlassen zu müssen. Ganz besonders in einer Zeit der leeren öffentlichen Kassen kann die Privat-Initiative von ganz entscheidender Bedeutung sein - aber nicht nur dann.

So wichtig die Struktur, die Organisation ist - vor allem geht es natürlich darum zu definieren, was man eigentlich will. 

Es gibt Kritiker, die halten Stadtmarketing für überflüssig, weil es in ihren Augen nichts Neues bringt. Stadtmarketing sei doch nichts anderes als Stadtentwicklungsplanung plus ein bisschen Kommunikation. Und Kommu​nikation betreibe man auch bisher schon. Für das Vermarkten der Stadt nach außen habe man schließlich die Tourismus- und Wirtschaftsförderung. 

Sie haben recht: Stadtmarketing ist Stadtentwicklungsplanung plus ..., plus ..., plus .... In dieser Definition fehlen allerdings zwei wichtige Dinge: Zum einen der gerade erwähnte Dialog mit den Bürgern und die Aktivierung privater Initiative, zum anderen, und das ist der Kern des Ganzen, die alle Aktivitäten übergreifende Idee, das Leitbild, die Vision.

An dieser Stelle muss ich wieder einmal auf das Vorbild: private Wirtschaft zurückkommen. Denn mit dem Thema, das ich hier gerade angesprochen habe, hat man sich dort schon eine Weile herum geschlagen, mit dem Thema Corporate Identity, das übrigens im engen Zusammenhang mit der erwähnten neuen Qualität des Wettbewerbs steht, mit dem Kommuniktionswettbewerb.

Dass eine Corporate Identity, also die Identität eines Unternehmens, durch drei Faktoren konstituiert wird, durch das Verhalten des Unternehmens, durch sein Erscheinungsbild und durch seine Kommunikation, ist nach einer Zeit, in der bereits das Corporate Design als die ganze Identity missverstanden wurde, immerhin verbreitetes Wissen. Neue Missverständnisse sind jedoch an der Tagesordnung:

Sehr schematisch, faktenorientiert werden auf der einen Seite Beschreibungen der normalen Geschäftstätigkeit als Beschreibungen einer Identity verstanden. Andererseits werden in die Identity zuweilen Dinge hineinprojiziert, die nicht glaubwürdig und damit nicht vermittelbar sind. CI ist oft zu hochtrabend, oft aber auch zu bescheiden.

Es wird vernachlässigt, dass Corporate Identity ein permanenter Prozess sein muss, der auf einem realistischen Grundverständnis der Unternehmens-Situation basieren, der aber zugleich ein Ziel, oder besser gesagt: eine Vision haben muss. Das, worum es bei dem Prozess der Identitäts-Gewinnung eigentlich gehen muss, ist auch eine emotionale Qualität. 

Deshalb ist es wichtig, dass Corporate Identity auf eine Grundlage gestellt wird, in der Elemente enthalten sind, die über das rational Faktische hinausgehen: Werte, auf die die Mitarbeiter stolz sein können, oder die es lohnt anzustreben; Werte, mit denen sich auch potentielle Kunden identifizieren können. Diese Grundlage ist die Positionierung, eine Definition des angestrebten Images. 

Auch eine Stadt braucht eine Vision, die ihre Identität prägt. Eine Vision, die über den gegenwärtigen Zustand hinausweist und die zumindest eine Komponente enthält, an der sich Emotion festmachen kann. Ohne eine Zukunftsorientierung, ohne Zielsetzung entsteht keine Dynamik, kein Prozess. Und ohne emotionale Komponente lässt die Zielsetzung die Bürger kalt.

Wie kommt man denn nun aber zu einer solchen Vision? In seltenen Fällen gibt es einzelne Persönlichkeiten, die Visionen entwickeln und sie dann auch noch anderen Menschen überzeugend vermitteln können. Wenn so eine Persönlichkeit dann Bürgermeister wird, ist die Gemeinde zu beneiden. Die anderen Gemeinden müssen ihre Vision selbst entwickeln. Und im Sinne dessen, was ich vorhin über die Notwendigkeit eines breiten Konsenses und die Beteiligung der Bürger sagte, ist dies auch der richtige Weg.

Diese Vision, bzw. die Positionierung der Stadt, deren Bestandteil sie ist, muss erarbeitet werden, und zwar von denen, die in der Stadt die Verantwortung tragen, bzw. bereit sind, die Verantwortung zu übernehmen, und eben nicht nur die politische.

In einem Wirtschaftsunternehmen läuft das so ab, dass sich das obere Management in Klausur begibt und so lange diskutiert, bis alle Teilnehmer voll und ganz hinter dem Ergebnis stehen. So etwas ist nun nicht etwa eine endlose Folge endloser Debatten, sondern ein strukturierter Prozess, der sich bewährter Ideenfindungs-Methoden, wie etwa Metaplan, bedient. Die Grundlage sind Wettbewerbsanalysen, Stärken-/Schwächen-Profile, Mitarbeiter- und Kundenbefragungen.    

Unerlässlich ist ein erfahrener, unabhängiger Moderator, der sich im Normalfall auch in der Materie auskennt, vor allem aber im Wortessinne "moderierend", also mäßigend, wirkt und die Konsens-Findung fördert. Einstimmigkeit ist das Prinzip, Mehrheitsentscheidungen kommen nicht in Frage, denn nur wenn tatsächlich jeder einzelne die gemeinsam erarbeitete und verabschiedete Positionierung mitträgt, hat sie Aussicht, auch umgesetzt, mit Leben erfüllt zu werden.

Auch in dieser Hinsicht empfiehlt es sich, dem Vorbild Unternehmen zu folgen. Die Gesellschafter der Stadtmarketing GmbH oder die Mitglieder des Arbeitskreises sind es in diesem Fall, die auf der Basis einer möglichst realistischen Einschätzung der gegebenen Situation eine Zielvorstellung definieren, die von allen getragen werden kann. 

Da die Interessen innerhalb einer Stadt naturgemäß viel stärker divergieren als in einem Unternehmen, sind die Anforderungen an die Kompromiss​fähigkeit der Beteiligten hoch. Denn es besteht die Gefahr, dass man sich lediglich auf den kleinsten gemeinsamen Nenner einigt. Dies zu verhindern, ist eine der Aufgaben des Moderators. 

Wie gesagt: Die Positionierung muss auf einem realistischen Grundver​ständnis der aktuellen Situation aufbauen, sie muss ein Ziel setzen, das zumindest Aussichten hat, allgemein akzeptiert zu werden, und sie muss eine emotionale Komponente haben. Eines kommt noch hinzu: Die Positionierung soll eine Alleinstellung begründen können. 

Ein Superlativ bedeutet immer auch Alleinstellung: Die schönste, die mit den höchsten Häusern oder den meisten Grünflächen, die bürgerfreundlichste, die umweltbewussteste Stadt gibt es ohne Zweifel nur einmal. Auch wenn Sie Vorbehalte gegen das Benutzen von Superlativen haben sollten, bedenken Sie bitte, dass sich Ihre Stadt im Wettbewerb mit anderer Städten befindet. Es muss doch darum gehen, sich von den Wettbewerbern abzusetzen, ein eindeutiges Profil zu zeigen. Das tut man, wenn man die Nummer 1 ist. Die Nummer 2 hat es schon schwerer. Und was danach kommt, ist nur noch Mittelfeld.

Welches ist denn der höchste Berg der Welt? - Und der zweithöchste? - Der dritthöchste?

Ein Superlativ eignet sich vorzüglich für ein emotionales Engagement. Der Beste sein zu wollen, nicht der Zweitbeste, spornt an. 

Nicht vergessen werden darf aber bei alledem, worum es uns hier eigentlich geht, nämlich um das Stadtmarketing, das ja als eine ganzheitliche Konzeption definiert ist, in deren Mittelpunkt die Wünsche, Bedürfnisse und Probleme der Kunden stehen. Die Positionierung der Stadt muss also eine fünfte Kategorie berücksichtigen: Neben das realistische Grundverständnis der aktuellen Situation, das Ziel, die emotionale Komponente und den Alleinstellungsanspruch muss die Orientierung auf den Kunden treten, auf den internen wie den externen.

Ich halte mich bei der Positionierung so lange auf, weil ich sie für so wichtig erachte. Denn in dem Positionierungs-Prozess wird die Leitlinie aller künftigen Handlungen und aller künftigen Kommunikation entwickelt. Die Positionierung ist Richtschnur und Entscheidungshilfe und hat damit eine eminent strategische Funktion. Die Positionierung ist Grundlage der Identität und des Images. Die Positionierung macht den Markenartikel aus.

Die Mühe, eine Positionierung zu entwickeln, ist aber eine vergebliche, wenn nicht gleichzeitig ein Aktionsplan beschlossen wird, der diese Positionie​rung in alle Gliederungen der Organisation hineinträgt. Denn es soll ja ein Wandel stattfinden von der heutigen Gegebenheit in Richtung auf das gesetzte Ziel, vom Ist zum Soll. Die Differenz zwischen Ist und Soll zu überwinden, ist ein permanenter Prozess der Motivation und Selbst-Motivation aller Mitarbeiter des Unternehmens.

Weil Motivation vom Vorbild lebt, müssen Vorbilder geschaffen werden. In einer Stadt könnten dies zunächst einmal die  Mitarbeiter des Unternehmens Stadt, also die Mitarbeiter der Stadtverwaltung und städtischer Betriebe sein. Dann sind aber auch die Unternehmer des Unternehmens Stadt, die Bürger, gefordert. Auch sie müssen die Positionierung mittragen - oder lassen Sie mich besser sagen: Sie sollten sie mittragen; denn alle bekommt man nicht unter einen Hut. 

Umsetzen und mittragen, das heißt: verstehen, akzeptieren und dann zur Richtschnur des Handelns machen. - Und da sollten die Mitarbeiter der Verwaltung eine ganz entscheidende Rolle spielen. Sie müssen dafür gewonnen werden, die Positionierung, und da besonders den Aspekt Kundenorientierung, zu einer Richtschnur ihres Handelns zu machen. Dazu bedarf es der Kommunikation.

Es ist jetzt wieder einmal explizit von Kommunikation die Rede gewesen. Aber eigentlich habe ich die ganze Zeit von Kommunikation gesprochen. Denn der gesamte Positionierungs-Prozess ist ein Kommunikations-Prozess, seine Umsetzung in weiten Teilen ebenfalls. Natürlich ist der Wandel vom Ist zum Soll nicht allein durch Kommunikation zu bewerkstelligen, aber ohne Kommunikation kommt er überhaupt nicht in Gang. Der Aktionsplan zur Umsetzung der Positionierung ist deshalb in hauptsächlichen Teilen ein Kommunikationsplan. Sein wesentliches Element ist der Dialog.

Kommunikation, die im Idealfall Einstellungen verändern und persönliches Engagement bewirken soll, braucht den Dialog, das persönliche Gespräch. Und sie braucht Themen, für die sich die Dialogpartner interessieren lassen. 

Der Dialog, das bewusst geführte und institutionalisierte Gespräch, das Einstellungen verändern soll, ist keine einfache Sache. Es setzt, erstens, Offenheit voraus. Mit selektierten Informationen und halben Wahrheiten kommt kein Gespräch zustande. Zweitens muss der Initiator des Gesprächs bereit sein, zuzuhören und die Argumente des anderen zu akzeptieren. Das heißt in der Konsequenz, auch Verantwortung abzugeben; denn ich bleibe ja meinem Gesprächspartner gegenüber nicht glaubwürdig, wenn ich sage: Du hast völlig recht, aber gemacht wird, was ich will.

Vor allem muss ich Themen und Anlässe finden, die ein Gespräch überhaupt möglich machen. Das ist noch relativ einfach, wenn es um das Gespräch mit den Mitarbeitern der Stadtverwaltung geht. Einerseits kann der Anlass durch die jeweiligen Vorgesetzten festgelegt werden; er setzt ein Gespräch an. Und mit dem Thema dürfte es auch kein Problem geben, da sich das Gespräch ja in engeren wie im weiteren Sinne um den Arbeitsplatz und die Aufgaben jedes einzelnen Mitarbeiters drehen wird. 

Diese Initial-Gespräche müssen auf allen Ebenen stattfinden; angefangen bei der Spitze müssen sie kaskadenartig die gesamte Verwaltung durchdringen. Jeder Vorgesetzte trägt in seinem Bereich die Verantwortung, dass die Positionierung - denn darum geht es ja zunächst - bekannt gemacht und verstanden wird. Er ist aber auch dafür verantwortlich, dass Aktionspläne zur Umsetzung der Positionierung entwickelt werden. 

Ein Beispiel: Wenn die Stadt es sich zum Ziel gesetzt hat, durch die Optimierung von Verwaltungsvorgängen die Dienstleistungs-Qualität zu verbessern, dann reicht es nicht aus, dass alle Mitarbeiter dies zur Kenntnis nehmen, sie alle müssen daran arbeiten. Sie haben die Erfahrung und den Sachverstand, sie kennen die Zwänge und Vorschriften, und vermutlich haben sich schon etliche über irgend etwas geärgert, was sie, wenn sie nur könnten, verbessern würden. Wer, wenn nicht diese Mitarbeiter, sollte eher in der Lage sein, an der Verbesserung der Dienstleistungs-Qualität zu arbeiten?

Um so etwas ergebnisorientiert zu tun, gibt es in der Wirtschaft, vor allem in der Industrie, ein Instrument, das sich seit vielen Jahren bewährt hat: den Quality Circle. Quality Circles sind in der Produktion entstanden und dienten ursprünglich so gut wie ausschließlich zum Aufspüren von Fehlerquellen. Heute haben Quality Circles auch eine eher vorbeugende Funktion, das heißt, sie setzen nicht erst da an, wo Fehler aufgetreten sind, sondern sie bemühen sich, bereits Fehlerpotentiale zu orten und zu entschärfen. Und nicht mehr ausschließlich im technischen Bereich, sondern auch in der Verwaltung. 

Das Besondere daran ist, dass es sich bei den Quality Circles um hierarchie- und abteilungsübergreifende Teams handelt, deren Teilnehmer sich gemein​sam um die Lösung eines selbst identifizierten Problems bemühen. Sie diskutieren mit Hilfe eines Moderators und meist auch der Metaplan-Technik und kommen so zu Ergebnissen, die nicht nur für das Unternehmen wertvoll sind, sondern für jeden einzelnen Teilnehmer. Weil er tatsächlich etwas bewirken kann, nimmt seine Motivation zu. 

Derartige Circles oder Projektteams würden vielen Städten gut tun.

Was für den Dialog mit dem Mitarbeiter meiner Meinung nach ein ganz hervorragendes Instrument ist, lässt sich für den Dialog mit dem Bürger in dieser Form nicht einsetzen. Dasselbe Prinzip sollte aber gelten, nämlich Betroffene zu Beteiligten zu machen.

Eine gute Voraussetzung dafür wäre vorhanden, wenn eine Stadtmarketing GmbH existierte. In ihr wären Institutionen mit einem manifesten Interesse an der Stadt und ihrer Entwicklung vertreten. Sie hätten die Positionierung der Stadt entwickelt, und nun wären sie gewissermaßen in der Pflicht, sie umzusetzen, um Identität und Image der Stadt zu fördern. Sie hätten dazu auch eine Reihe von Möglichkeiten. Einerseits würden sie eine Vielzahl von Bürgern repräsentieren, mit denen sie den Dialog führen könnten. Anderer​seits verfügen all diese Verbände, Vereine, Kammern usw. über eigene Informations- und Kommunikations-Instrumente, die sie nutzen könnten. 

Denken Sie nur daran, auf welch vielfältige Art und Weise die Industrie- und Handelskammern mit ihren Mitgliedern und der weiteren Öffentlichkeit kommunizieren oder Unternehmen mit ihren Mitarbeitern und Kunden. Wenn davon nur ein Teil gezielt im Interesse der Stadt-Identität genutzt werden könnte, und die Kommunikationsmittel beteiligter Verbände und Vereine ebenso, ich bin mir sicher, die Konsens-Bildung innerhalb der Stadt käme ein gutes Stück voran.

Für diesen Konsens gibt es übrigens eine gute Grundlage; denn alle Umfragen, wo auch immer sie durchgeführt worden sind, zeigen, dass meistens sogar sehr große Mehrheiten der Bürger gern in ihren Städten leben. Sie haben also bereits eine emotionale Bindung an ihre Stadt. Darauf lässt sich aufbauen.

Natürlich brauchen Sie dafür auch die lokalen Medien. Und da ist es aus Ihrer Sicht bestimmt manchmal ärgerlich, wenn deren Meinung und die Ihre erheblich divergieren. Abgesehen davon, dass es nicht die Aufgabe der Medien ist, eine Stadtverwaltung zu loben, gibt es eben Medien, deren politische Grundhaltung mit der der Magistratsmehrheit nicht übereinstimmt. Auch in einem solchen Fall kann es sehr dienlich sein, das Stadtmarketing nicht von der politischen Spitze der Stadt oder der Stadtverwaltung ausgehen zu lassen, sondern von einer unabhängigen Institution, die vielerlei Interessen bündelt, von der Stadtmarketing GmbH.

Die Medien brauchen Sie, nicht nur für die Berichterstattung, sondern vielleicht auch als Kooperationspartner. Gerade Lokal-Zeitungen und Heimatblätter haben bei ihren Lesern eine sehr hohe Glaubwürdigkeit. Es empfiehlt sich deshalb, mit diesen Medien, wo es möglich ist, gemeinsame Sache zu machen, das heißt, gemeinsame Aktionen zu entwickeln, Leser-Foren, Runde Tische, Wettbewerbe, öffentliche Veranstaltungen. Ein Aspekt sollte dabei immer im Vordergrund stehen: mit den Bürgern im Gespräch zu bleiben. In übrigen kann es für die Dynamik des Stadtmarketing-Prozesses ganz förderlich sein, wenn von den Medien ein gewisser Druck ausgeht.

Ich bin jetzt von dem Thema: Wie vermarkte ich meine Stadt, ziemlich weit abgekommen. Das war meine Absicht. Denn mir ging es nicht darum, Ihnen einzelne Instrumente des Marketing oder der Marketing-Kommunikation zu erläutern. Vielmehr wollte ich Sie für das Marketing als Denkweise interessieren. Und diese Denkweise funktioniert übrigens auch in einer Zeit leerer Kassen. 

Natürlich muss sich das Produkt Stadt letztlich dem Wettbewerb mit anderen Städten stellen. Dazu muss die Stadt kommunizieren und sich aller dafür zu Gebote stehender Instrumente bedienen. Sie muss versuchen, jeweils sehr differenzierte externe Zielgruppen durch differenzierte Ansprache für sich zu gewinnen. Dies kann aber nur Erfolg haben, wenn das Produkt Stadt in Ordnung ist, wenn es ein Marken-Produkt ist.

Selbst bei Firmen mit weltweitem Renommé gelingt das jedoch nicht immer. Häufig produzieren auch sie an den Wünschen, Bedürfnissen und Problemen der Kunden vorbei. Nehmen Sie es als Tatsache hin, dass beispielsweise im Lebensmitteleinzelhandel nur etwa zehn Prozent aller neu eingeführten Produkte auch nach drei Jahren noch im Angebot sind. Neunzig Prozent sind Flops.

Marketing und eben auch Stadtmarketing sind keine hundertprozentige Garantie für den Erfolg. Dazu entschließen sollten Sie sich aber auf jeden Fall. Es gibt meines Wissens kein besseres Konzept.
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