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Grenzen als
Prozess

Grenzen sind mit einer eigentiimlichen Ambiva-

lenz verkniipft. Sie bieten gleichermassen Schutz und
Widerstand. In der Literatur wird seit den neunziger
Jahren die ,,boundaryless organization“ beschworen —
und gleichzeitig wissen wir, wie wichtig es ist, Grenzen
zu setzen, sei es in der Erziehung, in der politischen
Kultur, beim Titigkeitsspektrum einer Unternehmung
usw.

Einerseits sind Kreativitit und Innovation auf Offen-
heit, d.h. auf eine unvoreingenommene Auseinander-
setzung mit Neuartigem, Ungewohntem und Unver-
trautem angewiesen. Andererseits kann eine solche
Auseinandersetzung nur dann konstruktiv ablaufen,
wenn die eigene Identitit, d.h. das, was als wertvoll
und wichtig betrachtet wird, klar ist. Nur bei einem
vergemeinschafteten Wissen diber sich selbst kann ge-
meinschaftlich ermessen werden, was das Neue und
Unvertraute bedeuten kénnte und worin Chancen und
Gefahren der Integration von Fremdem und der Realisa-
tion von Neuem bestehen konnten.

Grenzen sind somit sehr wichtig, ja geradezu existenz-
relevant. Aus systemischer Sicht sind Grenzen kon-
stitutiv fiir die Entstehung von sozialen Systemen.
Soziale Systeme erlangen ihre Existenz und Identitit
ausschliesslich iiber die Formierung und fortlaufende
Aufrechterhaltung von Grenzen. Fritz Simon hat hierzu
treffend den Satz formuliert: ,, Wer ganz offen ist, ist
nicht ganz dichtd®

Systeme und deren Identitit entstehen demzufolge erst
durch Differenzierung, durch eine bestimmte Form
der Handhabung von Unterschieden, durch Ein- und
Ausgrenzung. Dabei bewirken Grenzen stets Beides:
Sie ermaglichen etwas, die Herausbildung sozialer Syste-
me, bestimmter Identititen, bestimmter Wirklichkei-
ten, bestimmter Funktionslogiken und Funktionaliti-
ten. Genau damit schliessen sie aber gleichzeitig auch
viel Anderes aus, das ebenso moglich wire. Nicht jede
Verhaltensweise hat Platz in unserer Gesellschaft oder
einer bestimmten Organisation. Unternehmungen
sind durch andere Funktions-, Handlungslogiken oder

EDITORIAL

Johannes Riiegg-Stiirm

Rationalititen gekennzeichnet als 6ffentliche Verwal-
tungen oder Spitiler.

Erst dies, die Ausdifferenzierung und Eingrenzung
bestimmter Selbstverstindnisse, Funktions-, Hand-
lungslogiken oder Rationalititen, ermdglichen es

einer Unternehmung, einer 6ffentlichen Verwaltung,
einem Spital als das zu funktionieren, wofiir sie stehen:
als Unternehmung fiir unternehmerisch-6konomi-
sche Wertschopfung, als 6ffentliche Verwaltung fiir
politisch-rechtliche Ordnungsfunktion, als Spital fiir
professionsgestiitzte Expertenleistung am kranken
Patienten.

Grenzen schaffen die Realisation von Méglichkeiten
durch Ausschluss anderer Méglichkeiten. Grenzen
oder — dynamisch formuliert — Grenzbildungsprozesse
konnen deshalb als Mittel der Komplexitiitshandhabung
verstanden werden. Grenzen selektieren, sie sind fragi-
le, d.h. riskante Selektionsmechanismen, in politischen,
rechtlichen, wirtschaftlichen oder isthetischen Hand-
lungskontexten. Kein Wunder, dass die moderne Ge-
sellschaft durch Beides gekennzeichnet ist: durch Off-
nungs- #nd durch fortschreitende Differenzierungs-,
d.h. Grenzbildungsprozesse. Ein schones Beispiel hier-
zu ist die Bologna-Reform.

Prozesse der Grenzbildung stehen somit fiir eine be-
stimmte Qualitit, eine bestimmte Kultur unseres Um-
gangs mit Unterscheidungen und mit Unterschieden. Je
offener und liberaler unsere Gesellschaft wird, desto
wichtiger wird ein reflektierter, konstruktiver und damit
differenzierter Umgang mit Unterscheidungen und Un-
terschieden, d.h. mit Prozessen der Grenzbildung. Darii-
ber nachzudenken lidt diese Ausgabe von IMPacts ein.

Prof. Dr. Johannes Riiegg-Stiirm
Direktor IMP-HSG
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MANAGEMENT ALS KONSTRUKTIVE HANDHABUNG VON GRENZEN

Management als kon-
struktive Handhabung
von Grenzen

Johannes Riiegg-Stiirm und Matthias Mitterlechner

Wenn kranke Menschen mit medizinisch-pflegerischen Leis-
tungen unterstiitzt, wenn funktionsfihige Autos an Kunden
ﬂu;gelieﬁrt, wenn Giiste in einer touristischen Destination zu-
ﬁiedenge:tel[t werden, wenn Biirgerinnm und Bit'rger attraktive
Standort- und Lebensbedingungen vorfinden, dann berubt all
dies auf arbeitsteiligem Zusammenwirken einer Vielzahl von ei-
gmm'z'ndzgm, und das beisst immer auch abgegrmztm, Orgﬂni—
sationen und Organisationsbereichen. Diese Umschreibung deu-
tet an, dass unsere Welt voll von Grenzen ist, die offensichtlich
gleichzeitig aufrechterhalten und iiberwunden werden miissen.
Grenzen sind also pzzmdox: Wir beno"tigm sie, um sie gleif/azez'tzg
dauernd iiberwinden zu miissen.

Grenzen als paradoxe Herausforderung

Die grundlegende These dieses Beitrags lautet, dass Manage-
ment im Kern mit der Handhabung der Paradoxie zu tun
hat, einerseits Grenzen zu etablieren, zu stabilisieren und an-
dererseits Grenzen durchlissig zu gestalten, d.h. mit gleich-
zeitigem, selektivem Schliessen und Offnen.

Im Folgenden wird in einem ersten Schritt diese These
reflektiert. In einem zwei-

ten Schritt wird anhand eines
Extremfalls, der Etablierung
integrierter Versorgungssysteme
im Gesundheitswesen gezeigt,
worin die praktischen Heraus-
forderungen der Handhabung dieser Paradoxie und mog-
liche Erfolgsvoraussetzungen des Gelingens von grenziiber-
schreitender Kooperation liegen.

Die Moderne als Prozess der Offnung

und Abgrenzung

Die moderne Gesellschaft ist durch einen fortschreitenden
Prozess der Offung gekennzeichnet. Die Menschen orien-
tieren sich seit der Aufklirung nicht mehr an tradierten Re-
ferenzsystemen (z.B. Moral, Sitte, kulturelle Orientierungs-
muster, berufsstindische Vorgaben und Regeln), sondern an
den Nutzungsmaglichkeiten menschlicher Vernunfi, d.h. an der
weitgehend uneingeschrinkten Realisation des Denkbaren
und Machbaren. Daraus hat sich ein lnnovationswettbewerb

«Unsere Welt ist voll von Grenzen, die
offensichtlich gleichzeitig aufrechterhal-
ten und iiberwunden werden miissen.»

entfaltet. Uneingeschriinkte Offenheit, das unvoreingenom-
mene und rasche ,,Sich Einlassen® auf neue Méglichkeiten,
wird zur zentralen Tugend. Wer nicht mit der Zeit geht, geht
mit der Zeit.

Gleichzeitig sind Kapazititen und Ressourcen der Realisation
von Neuem knapp. Innovation muss selbst effizient sein.
Und die Realisation von Neuem wird immer anspruchsvol-
ler und voraussetzungsreicher. Man kann nicht tiberall vorne
mitspielen. Daraus resultiert ein Zwang zur wachsenden Ar-
beitsteilung, Spezialisierung und Fokussierung. Unternechmun-
gen werden angehalten, sich auf Kernkompetenzen zu kon-
zentrieren und nur das selbst voranzutreiben, was man im
Vergleich zu anderen Anbietern besser kann. Positionierung,
Profilierung durch Differenzierung und damit Abgrenzung
werden zunehmend iiberlebensentscheidend.

Fiktionen anstatt Gewissheiten

Was leistet Abgrenzung? Abgrenzung hat mit der Ermagli-
chung kohiéirenten kollektiven Handelns und Entscheidens zu
tun. Kohirentes gemeinschaftliches Handeln und Entschei-
den in Gesellschaft und
Organisationen ist keine
Selbstverstindlichkeit. Wie
ist es méglich, in einer Welt
zeitgerecht gemeinsam zu
handeln und zu entscheiden,
in der sich die Gegenwart in zunehmendem Mass als uniiber-
sichtlich und vielfiltig deutbar prasentiert und die Zukunft
immer unberechenbarer, unsicherer und ungewisser erscheint?
Wie ldsst sich dennoch ein Minimum an Gewissheiten ge-
winnen, das fiir gemeinsames Handeln und Entscheiden
unerldsslich ist?

Da die alten Gewissheiten der ,,Vormoderne® nicht mehr
existieren, miissen sie substituiert werden, allerdings nicht
durch etwas Gegebenes, sondern durch etwas Gemachtes.

An die Stelle von tradierten Gewissheiten treten Erwartun-
gen in Form von Annahmen, Setzungen, Behauptungen und
kreativen Zukunftsperspektiven, d.h. im Grunde genommen
Fiktionen, die vergemeinschaftet werden miissen, wenn sie
Wirkung entfalten sollen.
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Die gemeinschaftliche Verfertigung von Fiktionen wird zu
einer zentralen Aufgabe des Managements, insbesondere des
strategischen Managements. Im Kern steht dabei eine ge-
meinschaftliche Verstindigung auf ein gleichermassen attrak-
tives und plausibles ,.a/s 06 Wir kénnen zwar nie wissen,
wie die Zukunft wirklich aussehen wird, wir kdnnen aber
mit mehr oder weniger plausiblen und tragfihigen Griinden
so tun, als ob wir es wiissten. Mit der gemeinschaftlichen Ver-
fertigung von Fiktionen ist selbstverstindlich kein beliebiges
Spintisieren gemeint.

Grenzen als ,,Gewissheitsgrenzen*

Aus der gemeinschafilichen Verfertigung von verbindli-

chen Erwartungen, Annahmen, Setzungen, Behauptungen,
Erfolgsvorstellungen und Zukunfisbildern resultiert eine
organisationsspezifische partielle Schliessung der Offenheit der
Zukunft. Nicht mehr alles ist gleich wahrscheinlich, sondern
eine Reihe von Handlungen, Kommunikationen und Ent-
scheidungen kann jetzt eher erwartet werden als andere. Dies
kann sich zwar wieder indern, aber mindestens eine Zeit
lang kénnen wir uns darauf verlassen.

Die Verbindlichkeit bestimmter Annahmen, Setzungen,
Behauptungen, Erfolgsvorstellungen und Leitunterscheidun-
gen und damit die wechselseitige Erwartbarkeit bestimmter
Handlungen und Entscheidungen gibt einer Organisation
ein bestimmtes Gesicht, eine bestimmte Identitit. Sie macht
einen Unterschied, der einen Unterschied macht (Gregory
Bateson) und wirkt damit grenzbildend.

Management dient in diesem Sinne der Stabilisierung von
Erwartungen, Annahmen und Zukunftsbildern, damit ge-
meinschaftliches Handeln und Entscheiden méglich wird
und méglich bleibr.

Oder anders formuliert: Management hat die Funktion der
Stabilisierung von Grenzen. Grenzen reprisentieren Unter-
schiede im Bereich von Gewissheiten, Erwartungen und
Bearbeitungsformen existenzrelevanter Herausforderungen
einer Organisation. Grenzen sind dabei nicht als etwas Un-
durchlissiges und Stabiles zu verstehen, sondern als etwas
Dynamisches und selektiv Durchlissiges.

Dies lisst sich an der Kommunikation zeigen. Wihrend im
einen Unternechmen der Verlust von Markranteil sofort zum
dominanten Thema wird, reagiert ein anderes Unternehmen
erst bei einer Verschlechterung der Rentabilitit. Es hingt ab
von der selektiven Relevanz und Stabilitit etablierter Gewisshei-
ten, ob ein Signal, ein Impuls Eingang ins Bewusstsein, in die
Kommunikation oder in organisationale Entscheidungspro-
zesse findet oder lediglich als ,,Rauschen® aussen vor bleibt.

Bei der Konfrontation mit Unerwartetem und Neuem (z.B.
dem Auftauchen neuer Anspruchsgruppen, neuer Techno-
logien, neuer Formen der Marktbearbeitung usw.) zeigt sich
zudem etwas Paradoxes: Je klarer die eigene Identitit, der
Schatz an vergemeinschafteten Gewissheiten, desto eher ist
eine unvoreingenommene Auseinandersetzung mit Frem-
dem, Neuem, d.h. andersartigen Gewissheiten angstfrei
moglich. Wenn die eigene ,,Gewissheitsposition” geklart und
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reflekdiert ist, kann man sich ohne unnétige Verlustingste
cher auf eine konstruktive Verunsicherung einlassen.

Diese Uberlegungen sollen am Beispiel der Herausforderun-
gen des Aufbaus einer integrierten regionalen Gesundheits-
versorgung noch etwas verdeutlicht werden.

Integrierte Gesundheitsversorgung

Fiir eine patientenzentrierte Wertschopfung im Gesundheits-
wesen ist das Zusammenwirken verschiedener Professionen
wie Arzteschaft, Pflege oder ,,Verwaltung® (Beschaffung,
Finanzen, Liegenschaften, Personal, Recht) unerlisslich.
Dazu kommt eine enorme Subspezialisierung innerhalb der
einzelnen Professionen. Diese Professionen sind als Experten-
Communities zu verstehen, die tiber lange Jahre gewachsen
sind und sich an je eigenen Erfolgsvorstellungen und Erfolgs-
praktiken orientieren. Diese Erfolgsvorstellungen und rou-
tinisierten Erfolgspraktiken schaffen ein hohes Mass an Ge-
wissheit und Sicherheit im Umgang mit der extrem hohen
Ungewissheit, die dem Krankheitsverlauf von Patientinnen
und Patienten im allgemeinen innewohnt.

Diese Experten-Communities arbeiten im Gesundheitswesen
oft in eigenstindigen Organisationen oder Organisationsbe-
reichen. Damit stellt sich die Frage nach den Erfolgsvoraus-
serzungen fiir eine patientenzentrierte, bereichs- und oftmals
sogar organisationsiibergreifende Zusammenarbeit. Aus un-
serer bisherigen empirischen Forschung zu dieser Thematik
lassen sich folgende Erkenntnisse ableiten:

I. Identitiatsbewusstsein und unternehmeri-
scher Experimentiergeist bilden die Keim-
zellen gelingender Kooperationsarbeit
Die Erfolgswahrscheinlichkeit einer grenziiberschrei-
tenden Kooperation steigt dort, wo bei den beteiligten
Akteuren von Beginn an ein reflektiertes Verstindnis der
eigenen Professionsidentitiit vorliegt. Dazu gehért insbe-
sondere ein klarer Blick auf die Stirken, aber auch auf
die Grenzen der eigenen Professionsleistungen. Dies
bewahrt vor unbegriindeten Verlustiangsten. Eine starke
Identitit und eine gute Kooperation innerhalb etablierter
Organisationen erhoht die Wahrscheinlichkeit gelingen-
der grenziiberschreitender Zusammenarbeit. Hemmend
beim Aufbau neuer Kooperationsformen wirken hinge-
gen Anspriiche auf Perfektion oder totale Antizipation.
Gefragt ist vielmehr eine Haltung des vertrauensvollen
als ob“: Lasst uns gemeinsam davon ausgehen, dass das
Neue, was jetzt in Entstehung begriffen ist, funktioniert
und Nutzen stiftet.

2. Eine tragfiahige Kommunikationsarchitek-
tur hilft bei der Uberwindung anfiinglicher
Unsicherheiten
Der Aufbau einer organisationsiibergreifenden Zusam-
menarbeit ist ein fragiler Prozess, in dem liebgewonnene
Gewissheiten auf den Priifstand gestellt und die Grenzen
des eigenen Tuns im Austausch mit anderen offengelegt
werden. Solche ,,Grenzerfahrungen® verunsichern und
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fithren anfinglich nicht selten zu gegenseitiger Skepsis
oder Abwehrreaktionen zwischen den beteiligten Orga-
nisationen. An dieser Stelle sind neue Kommunikations-
plattformen gefragt, an denen die wichtigsten Grenzlini-
en sichtbar gemacht und konstruktiv bearbeitet werden
konnen. Uber die Zeit hinweg hilft eine robuste ,,Bezie-
hungsarchitektur®, sich sowohl mit den grundlegenden
inhaldlichen Fragen der Kooperation auscinanderzuset-
zen, als auch Unsicherheiten ziigig abzubauen. Dabei ist
die Form der Kommunikation oftmals wichtiger als der
Inhalt. Von der Schule auf werden wir auf die Perspekti-
ve der inhaltlichen Richtigkeit einer ,,Losung” getrimmt.
Im organisationalen Alltag gibt es selten abschliessende
Loésungen, sondern eher aufbauende Schritte im Um-
gang mit bestimmten Herausforderungen. Der kommu-
nikative Prozess und die kommunikative Form sind dabei
oft weit wichtiger, als die vermeintliche Richtigkeit und
Uberlegenheit einer ,Losung*.

3. Der Austausch auf gleicher Augenhohe
und die Fahigkeit zur wechselseitigen
Perspektiveniibernahme sind die Grund-
voraussetzungen fiir eine konstruktive
Bearbeitung sichtbar werdender Grenzen
Wenn sich Organisationen zu einer Zusammenarbeit
entschliessen, begeben sie sich auf eine Reise, auf der ihre
etablierten Gewissheiten in vielfacher Hinsicht an Gren-
zen stossen. Der Austausch auf gleicher Augenhéhe und
die Fahigkeit zur wechselseitigen Perspektiveniibernahme
bilden die Grundvoraussetzungen fiir die konstruktive
Bearbeitung dieser Grenzen.

Aus systemischer Sicht manifestieren sich Gewissheitsgrenzen
in sachlicher, sozialer und zeitlicher Hinsicht. In sachlicher
Hinsiche stellt sich etwa die Frage, was zu einem bestimmten
Thema dazu gehért und was niche. Die Befindlichkeit der
Angehérigen (als relevantes Behandlungsthema) gehért bei
der Pflege cher zu einer patientenzentrierten Gesundheits-
versorgung als in der Arzteschaft. In sozialer Hinsicht stellt
sich die Frage, welche Kooperationsstrukturen, Teilnahmere-
geln und Fithrungsbezichungen als normal und angemessen
erachtet werden diirfen. Die Vorstellungen tiber die Formen
von Fithrung und Zusammenarbeit kénnen sich je nach be-
teiligter Profession und Organisation stark voneinander un-
terscheiden. In zeitlicher Hinsicht stellt sich schliesslich die
Frage, welche Erwartungen in Bezug auf Rhythmus, Taktung
und Geschwindigkeit von Entscheidungsprozessen und Ar-
beitsabldufen bestehen. Diese Erwartungen kénnen je nach
beteiligter Organisation unterschiedlich ausfallen. Mégliche
Differenzen dussern sich zum Beispiel in unterschiedlichen
Vorstellungen tiber die Geschwindigkeit der Zusammenar-
beit. Wihrend es der einen Organisation nicht schnell genug
gehen kann, brauchen Partnerorganisationen Zeit, sich auf
eine mogliche Zusammenarbeit einzustellen und vorzube-
reiten.

Der grenziiberschreitende Umgang mit diesen Unterschie-

den muss in einer Haltung der respekevollen , gleichen Au-
genhohe” erfolgen. Sobald auf der Beziehungsebene implizite
oder gar explizite Abwertungen mitschwingen, wird eine
sachlich attraktiv erscheinende grenziiberschreitende Koope-
ration aus ,eigenartigen Griinden oft sehr schwierig oder
gar unmdglich.

Positiv wirkt zudem die Fihigkeit zur unvoreingenommenen
Ubernahme der jeweils anderen Perspektive ohne Anspruch,
sich diese jeweils andere Perspektive zur eigenen machen zu
miissen. Jede sinnhafte Perspektive beruht auf einer Reihe
von mehr oder weniger plausiblen, im Kern aber kontin-
genten Annahmen und Gewissheiten. Wenn es gelingt, eine
Situation aus dem Blickwinkel einer anderen Perspektive
durchzuspielen, entsteht meistens etwas Neuartiges, ,,Drit-
tes“, das neue Handlungsmoglichkeiten erdffnet.

Bei der Perspektiveniibernahme hilft ein gewisses Mass an
Ambiguitiitstoleranz und interpretativer Flexibilitit, um auf-
kommende Unterschiede nicht dogmatisch zu behandeln,
sondern bereichsiibergreifend getragene und sinnvoll auf-
einander abgestimmte Behandlungspraktiken zu realisieren.
Destruktiv wirke hingegen ein Bezweifeln der Kompetenz
oder gar ein Infragestellen der Existenzberechtigung der
jeweils anderen Profession.

Und schliesslich hilft eine Prise Humor: Er transzendiert
Grenzen, weil Lachen befreit und die Bedingtheit der eige-
nen Perspektive liebevoll offenlegt.

Die Paradoxie des Managements

Die Moderne ist gekennzeichnet durch eine zunehmende
Arbeitsteilung, Spezialisierung und Fokussierung auf eng
definierte Kompetenzbereiche. Die damit einhergehenden
Abgrenzungen erméglichen profilierungstaugliche, kom-
munizierbare Positionierungen nach aussen und bilden die
Grundlage fiir kohirentes kollektives Handeln nach innen.
Gleichzeitig nehmen die Vielfalt und Komplexitit der ge-
sellschaftlichen Bediirfnisse stindig zu und erfordern in der
Leistungsinnovation und Leistungserstellung in zunehmen-
dem Masse eine Zusammenarbeit {iber Organisationsgrenzen
hinweg.

Dieses Erfordernis konnte zur Schlussfolgerung verleiten,
dass sich die Grenzen zwischen Organisationen je linger je
mehr aufweichen und dass Innen und Aussen nicht mehr
unterscheidbar ist. Diese Schlussfolgerung erscheint aber

als einseitig: Grenzen konnen nur dann produktiv genutze
und iiberwunden werden, wenn sie je neu sinnhaft gezogen
werden. Oder anders ausgedriickt: Die Erfolgsgrundlage
einer erfolgreichen grenziiberschreitenden Zusammenarbeit
ist eine gefestigte Identitdt nach innen. Die konstruktive
Handhabung dieser paradoxen Situation gehort heute zu den
wichtigsten Aufgaben von Management.

Dieser Beitrag ist ein Versuch, den Scheinwerfer auf praki-
sche Herausforderungen der Handhabung dieser Paradoxie
zu richten und Erfolgsvoraussetzungen des Gelingens von
grenziiberschreitender Kooperation zu beleuchten — nicht im
Sinne von Patentrezepten, aber doch als Orientierungspunk-
te fiir die konstruktive Handhabung von Grenzen.
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,FRONTIERS* UND ,LIMITATIONS‘ DES MASSENPHANOMENS TOURISMUS

,Frontiers‘ und ,Limita-
tions‘ des Massenpha-
nomens Tourismus

Christian Laesser und Pietro Beritelli

Tourismus und Grenzen: Zwei gleichzeitig verbindend
aber mitunter auch gegensitzlich in Beziehung stehen-

de Konstrukte! Wenn wir reisen, iiberschreiten oder testen
wir oft Grenzen; mit unser aller touristischem Verhal-

ten stossen wir an Grenzen oder dehnen ebendiese aus.

Je nach Betrachtungsweise kinnen Grenzen mit frontier’
oder aber mit ‘border/ limitation’ ins Englische iibersetzt
werden. Es sind denn auch diese Konnotationen entlang
derer wir die beiden Begriffe ‘Grenzen’ und “lourismus’ in

der Folge diskutieren.

Wi ie wir heute reisen ist das Resultat
einer langen Evolution

Es gibt wohl keine Zeit, in welcher der Mensch nicht
in der einen oder anderen Weise riumlich mobil war
und damit gereist ist. Die Wurzel unserer Mobilitit
liegt, wie etwa Crouch (2009) in Anlehnung an den
Evolutionsbiologen Richard Dawkins und Psychologen
Abraham Maslow vorbringt, in unseren generellen Ver-
haltensdispositionen: Der Mensch war zunichst mo-
bil zwecks Suche nach Uberlebensnotwendigem (wie
etwa ein Dach iiber dem Kopf und Nahrung) bevor
Wanderungen unternommen wurden, um Neues und
allenfalls Besseres (in Be-
zug auf das Uberlebensnot-
wendige) zu finden. Diese
Verhaltensdisposition hallt
heute noch nach. So lieben
wir alle, auf Berge hinaufzusteigen oder hinaufzufah-
ren! Die ,Freude® an der Aussicht liegt begriindet in
der Vorzeit, in welcher wir auf Berge stiegen, um nach
Tieren zu jagen oder cine Geldndetibersicht zu bekom-
men. Letzteres Bediirfnis liegt wiederum begriindet
im menschlichen Bestreben, Neues zu erkunden und
gegebenenfalls in Besitz zu nehmen. Dieser Trieb, hat
nicht zuletzt zu Neuentdeckungen, Migrationen und
zu guter Letzt zu Reisen mit dem Resultat , Tourismus'
gefithrt. Das Reisen® verlor im Zuge dieser Entwick-
lung jedoch seine Rolle als Miztel zum Zweck und be-
kam zusehends einen Selbstzweck.

«Wenn wir reisen, liberschreiten
wir Grenzen, stossen an Grenzen oder
dehnen diese aus»

Indem wir reisen, testen, dehnen und
uiberschreiten wir oft unsere Grenzen
Der Mensch reist bis heute im Wesentlichen aus zwei
Griinden: (1) Stillstand/ Inne halten/ Entspannung vs.
(2) Bewegung/ Neues entdecken/ Anspannung (mit-
unter zwecks Entspannung). Wihrend das Erste ver-
gleichbar ist mit einer Konsolidierung unseres Selbst,
zielt das Zweite als Endzustand auf eine Ausdehnung
unseres Selbst dadurch, dass wir Grenzen iiberschrei-
ten. Und im Erleben eigener Grenzen verlassen wir
unseren Zustand der Bequemlichkeit, die sogenannte
,comfort zone'. Reisen im Englischen, #ravel, hat nicht
unbegriindet eine franzésische Wurzel in travail. ..

Wir testen immer neue Destinationen
Jede und jeder von uns hat hierbei, wie es Pearce und
Lee (2005) und andere nennen, eine so genannte
Travel Career. Jeder Reise- und Verhaltensentscheid
wird auf Basis fritherer Reiseerlebnisse und -erkennt-
nisse sowie der aktuell verfligharen endogenen (in

der Person selbst begriindeten) und exogenen (durch
Rahmenbedingungen gesetzte) Opportunititen gefillt.
Wihrend frither unsere endgiiltigen frontiers'in Euro-
pa (bspw. die Grand Tours
im 18. Jahrhundert), spiter
in Nordamerika und Asien
und dann auf der ganzen be-
wohnten Welt waren, sind
diese Grenzen nun weiter ausgedehnt und liegen neu
in der Antarktis und im All. Der erste Ort gilt schon
beinahe als neue Trenddestination (die 6kologischen
Protestrufe dagegen sind mehr oder weniger verhallt),
wogegen das All (oder wenigstens der suborbitale Flug)
die aktuellste endgiiltige frontier’bei unseren Reisen
ist. Wer die Nerven und die Entdeckerlust und insbe-
sondere das notige Kleingeld hat, kann schon ab Ende
2011 das neue Angebot mit Virgin Galactic in Form
von ein paar Minuten suborbitalen Fluges geniessen.
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Sinkende reale Reisekosten lassen die
Welt dariiber hinaus zu einem Dorf
werden

Wie es Thomas Friedman 2004 in seinem Bestseller
/The World is flat‘ nennt, sind die Grenzen unserer
Mobilitit vor allem noch zeitlich, aber immer weni-
ger finanziell begriindet. Unser touristisch routinierter
riumlicher Bewegungs- und Optionsraum hat sich weit
ausgedehnt; die wachsende Zahl an Langdistanz- und
oftmals grenziiberschreitender Wochen-Pendler zeugt
hiervon. Dieser Raum wird auch zusehends fliessend
(fuzzy), da die individuelle Wahrnehmung von Raum
aufgrund von Reiseroutinen immer weniger geogra-
phisch sondern individuell-kognitiv bestimmt und
damit abgegrenzt wird. Ein Wochenpendler nach Lon-
don beispielsweise nimmt nicht mehr die ganze Stadt
als Gesamtheit sondern in Form viel priziserer Einhei-
ten wahr; Gleiches gilt fiir jemanden, welcher regel-
missig aus touristischen Griinden nach London reist.

Abenteuerreisen - eine ganze Reise-
kategorie zielt auf das Testen personli-
cher Grenzen

Abenteuer ist hierbei ein mehrdimensionales Konzept
und beinhaltet u.a. ein spezielles Auswahlset von exoti-
schen bzw. speziellen Destinationen, Transport-, Unter-
kunfts- und Verpflegungsarten, Aktivititen und/ oder
Kombinationen hiervon. Beispiele gibt es vicle, von
der wachsenden Zahl von Anbietern von Trendsportar-
ten im Alpenraum bis zu immer spezielleren Rundrei-
sekonzepten wie etwa Outback Touren mit Bush Tu-
cker Verpflegung in Australien (d.h. alles und nur was

die sehr aride Gegend direkt hergibt).

Implikationen fiir Anbieter touristischer
Leistungen und Destinationen

Aus Anbietersicht ergeben sich insbesondere zwei
Handlungsbereiche: (1) Angebotsgestaltung und (2)
Rolle in und Reichweite/ Ausdehnung von Angebots-
netzwerken (Destinationen).

1. Bei der Angebotsgestaltung sind zunehmend un-
terschiedliche Travel Career Stadien der Giiste zu
beriicksichtigen.

Mit dem Aufkommen neuer Sendermirkte (vgl.
spiterer Abschnitt) in Asien und Siidamerika
nimmt der Anteil der neuen Giste, welche neue und
unbekannte Destinationen testet, tendenziell zu.
Gleichzeitig erreichen die alten Giste aufgrund ih-
rer eigenen Erfahrungen einen hohen Reisereifegrad,
welcher sie empfinglich fiir neue, an physische und
intellektuelle Grenzen testende Angebote macht.
Eine produktive Auseinandersetzung mit diesen
vermeintlich gegensitzlich zueinander stehenden
Gruppen wird notwendig. Weshalb nicht vermehrt
den Austausch zwischen maturierten Europdern
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und entdeckungswilligen Asiaten zum Programm
machen?

2. Welches sind die Grenzen der Destination bzw. des
Angebotsnetzwerks?
Die Grenzen sind aus oben genannten Griinden
immer mehr nachfragegetrieben. Die endgiiltige
Abkehr von den angebotsgetriebenen starren Vorga-
ben hin zu einer riumlich variablen Geometrie wird
dringend; eine solche wird auch schon in unserem
Destinationsmanagment-Konzept der dritten Gene-
ration vorgebracht. Grenzen werden damit auch auf
Anbieterseite fliessend, fuzzy.

Neben den neuen Grenzen im Tourismus sollten wir
nicht vergessen, dass Tourismus und insbesondere des-
sen Auswirkungen zusehends Grenzen 7itzen’

Tourismus als Massenphanomen stosst
zusehends auch an Grenzen

Tourismus ist ein immer globaler gewordenes Massen-
phinomen, von welchem auch die Schweiz profitiert.
Nicht nur, dass wir Bewohner aus der ersten Welt seit
mehreren Jahrzehnten immer mehr und in der Ten-
denz immer weiter reisen, nein: Es sind auch hunder-
te von Millionen von Menschen in vielen Lindern
der zweiten Welt der Emerging Countries, welche
zusehends am internationalen Reiseverkehr teilneh-
men. Wihrend das Wachstum in der alten ersten Welt
stagniert, beschleunigt sich dieses in der zukiinftigen
ersten Welt, getrieben von einem schnell wachsenden
Mittelstand. Die grossten Reisestrome gibt es zwar
immer noch innerhalb der entsprechenden Regionen
(d.h. viele Binnenreisen; man halte sich nur einmal die
Bilder zum Chinese New Year vor Augen); die rium-
liche Expansion des Optionsraums fiir Reisen ist aber
auch hier offensichtlich; nicht zuletzt profitiert auch
die Schweiz als Empfingerland von dieser Entwick-
lung. Die immer zahlreicher werdenden indischen und
chinesischen Touristen, aber auch Giste aus Lindern
mit einem rapiden Wirtschaftswachstum wie bspw.
Brasilien, zeugen hiervon.

Wachstum wird zu Diskussionen liber
die Steuerung eben dieses Wachstums
fiihren

Mit dem Wachstum werden aber, dhnlich wie zu
Zeiten der Limits of Growth in den siebziger Jah-

ren, wiederum Diskussionen um die Grenzen dieses
Woachstums laut. Dauerbrenner sind hierbei (1) die
globale Erwirmung in Folge des mit dem Tourismus
verbundenen Verkehrs, insbesondere auf der Strasse
und in der Luft und (2) der Ressourcenverzehr durch
den Tourismus im Allgemeinen und insbesondere an
Standorten mit knappen Ressourcen wie Boden und
Wasser. Eine dritte Domine, nimlich die der touristi-
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schen Kapazititen wird derzeit noch wenig diskutiert.
Die inhaltliche Auseinandersetzung um diese Kapa-
zititen, bestehend aus physischen, ckologischen und
insbesondere sozialpsychologischen Kapazititen, wire
fiir die Schweiz als sogenannte aspirational Destination’
(Ort, an welchen jeder mal hingehen will) zunehmend
wichtig.

Wir sind mittlerweile konditioniert und geiibt, mit der
knappen Ressource Umwelt haushilterisch und mehr
oder weniger nachhaltig umzugehen. Anders sicht dies
aus in Bezug auf infrastrukturelle und sozialpsycholo-
gische Kapazititen: Hier besteht in vielfacher Hinsicht
ein Nachholbedarf. In Sachen Infrastrukturiiberlastung
(bspw. im Verkehr) wiissten wir zwar, welches die Al-
lokationsalternativen zum andauernden Ausbau wiren;
nimlich iiber Preis- statt wie heute iiber Zeitverlust-
mechanismen. Stau als Indikator einer Uberlastung

ist ein klares und letztlich in Form von beispielswei-

se Staustunden klar messbares Phinomen. Beziiglich
Ubernutzung der sozialpsychologischen Kapazitit,
sind die Kenntnisse noch beschrinkt. Wann ist hier
die Grenze iiberschritten und welche sind dann idea-
le Steuerungsmechanismen beim Umgang mit dieser
Uberlastung?

Die lingerfristige und ganz konkrete Herausforderung
wird nicht daraus bestehen, um Giste aus Lindern wie
China, Indien etc. zu werben. Vielmehr wird es darum
gehen, die absehbaren Besuchermassen, welche aus den
obigen relativen globalen Verschiebungen der wirt-
schaftlichen Gewichte insbesondere fiir Top Destina-
tionen wie der Schweiz zu erwarten sind, effizient und
nachhaltig zu steuern. Global wird bis 2030 mit einem
jahrlichen Wachstum von ca. 50-60 Mio. zusitzlichen
Touristen gerechnet; die World Tourism Organisation
rechnet von 2010 bis 2020 mit einer Zunahme von
insgesamt von etwa 1 Mia. auf gut 1.6 Mia. internatio-

naler Ankiinfte (vgl. Abbildung).

Internationale Gasteankiinfte nach Regionen

Wesentliche Teile dieses Wachstums werden in Regio-
nen, in welchen die Schweiz schon heute hohe Wachs-
tumsraten verzeichnet, generiert, nimlich in Asien.

Die Frage dringt sich auf: Wohin fahren in ca. 10 Jah-

ren diese 600 Mio. zusitzlichen Reisenden?

Fiir touristische Orte sind mit dieser Entwicklung eine

Reihe strategischer Fragen verbunden:

1. Welchen Gistemix will ich in zehn Jahren haben
bzw. welchen Gistemix werde ich ohne beabsichtig-
te Strategie in 10 Jahren haben? Oder anders: Wie
beeinflusse ich die zukiinftige Entwicklung und
will/ kann ich sie beeinflussen? Marketing der Zu-
kunft wird deshalb zunehmend auch Steuerungsele-
mente enthalten miissen.

2. Nachdem touristische Dienstleistungen auch vie-
le emotionale Komponenten enthalten, muss die
Frage des Gistemixes auch aus einer Kompatibili-
titsperspektive heraus gestellt werden. Oder anders:
Welche Gistegruppen vertragen sich miteinander
und welche nicht? Wie gehe ich mit potendiellen In-
kompatibilititen um? Strategien zur Staffelung von
Saisons (bspw. zeitlich, riumlich) werden in diesem
Kontext immer wichtiger.

3. Welches Wachstum generell ist damit verbunden
bzw. welche Auswirkungen auf die unterschiedli-
chen Kapazititen sind zu erwarten? Wie miissen
insbesondere infra- und suprastrukturelle Kapazi-
titen in Zukunft angepasst bzw. weiterentwickelt
werden? Wie viel Wachstum wollen wir tiberhaupt?
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Grenzen - ein konsti-
tuierendes Merkmal
des Regionalen

Roland Scherer

In der Regionalwissenschaft ist das Thema ,,Grenze“ eines
der zentralen Themenfelder, das sich durch das gesamte
Wissenschafisfeld zieht. Denn ohne Grenzen gibt es auch
keine Regionen und obne grenziiberschreitende Wirtschafts-
beziehungen kann es kein Wirtschafiswachstum geben.

Die Regionalwissenschaft ist in einem gewissen MafSe eine
» Grenzwissenschaft®, die sich mit den unterschiedlichsten
Aspekten von Grenzen fiir die Entwicklung von Riumen,
Wirtschafis- und Gesellschaftssystemen beschiiftigr.

In der Wissenschaft scheint es eine allgemein giiltige
Definition von Region nicht zu geben. Innerhalb der
verschiedensten Fachdisziplinen findet seit langem eine
intensive Diskussion iiber die Regionsdefinitionen statt.
Es zeigt sich, dass eine Vielzahl von wissenschaftlich ver-
lasslichen Regionsdefinitionen und damit auch von Re-
gionsabgrenzungen existiert. Jede dieser Regionsabgren-
zungen resp. -definitionen wurde aus einer konkreten
Zielvorstellung heraus formuliert und vorgenommen.
»Die Region als identi-
fizierbare Einheit ergibt
sich primir aus der indi-
viduellen Perspektive des
Betrachters, die Identifi-
zierung einer regionalen Ebene hingt in hochstem Mas-
se von der spezifischen Fragestellung der Untersuchung
ab“ (Wiechmann 2000:174).

Im alltiglichen Umgang gehen die Menschen mit in-
dividuellen Abgrenzungen relativ oft - und so wie es
scheint unproblematisch - um: Zur Beschreibung der
genauen Ziele des Asienurlaubs reicht die regionale Be-
schreibung Thailand véllig aus, wihrend dies fiir den
Frankreichurlaub schon einen Massstab kleiner sein
muss und von der Provence die Rede ist. Der Einzelne
konstruiert sich aus seinen individuellen Lebensriu-
men ,seine’ Region. Weichhart (1996:36f) umschreibt
und begriindet Regionskonstruktionen folgendermas-
sen: ,,Die Regionen unserer Alltagswelten sind kognitive
Konstrukee, die in subjektiven lebensweltlichen Zusam-
menhingen genau das darstellen, was die landschaft-

«Grenzen sind fiir Regionen nicht auto-
matisch negativ, sie konnen positiv fiir
die Entwicklung genutzt werden.»

lich-ganzheitlichen Universalregionen der klassischen
Geografie immer sein wollten: integrale Raumorgani-
sationen, die in der Wahrnehmung des Menschen ein
ganzheitliches Amalgam darstellen, in dem Elemente
des Naturraums und der materiellen Kultur, Sprache,
Sitte, Gebriuche sowie das Gefiige sozialer Interaktio-
nen zu einer einheitlichen Struktur verschmolzen sind.“

Der Begriff der Region

Die Bedeutung von Grenzen fiir die Regionalwissen-
schaft erschliesst sich, wenn man sich dem Begriff der
Region theoretisch nihert. Die Akademie fiir Raum-
forschung und Landesplanung bezeichnet eine Region
als ,einen durch bestimmte Merkmale gekennzeichne-
ten, zusammenhingenden Teilraum mittlerer Grossen-
ordnung in einem Gesamtraum® (1994:805). In dieser
Definition zeigt sich, dass Region als relationaler Begriff
verstanden wird, der mindestens zwei Elemente zuein-
ander in Bezug setzt: angefangen beim lokalen (Stadt,
Dorf usw.) und dem {iberlo-
kalen Raum (Bezirk, Regi-
on) iiber den iiberregionalen
(Grossregion, Staat) und na-
tionalen Raum (Staat) bis hin
zum transnationalen bzw. internationalen Raum (Staa-
tengruppe, Kontinent, Weltregion). Dabei spielt eine
genau Abgrenzung und damit das Setzen von Grenzen
eine zentrale Rolle: Aufgrund von Annahmen wird ein
bestimmter Raum mit Hilfe festgelegter Kriterien defi-
niert und damit gegeniiber seiner Umwelt abgrenzt.

Grenzen als Folge einer konstruierten
Wirklichkeit

Eine Anniherung an den Regionsbegriff erscheint da-
mit tiber den Zweck der Raumabgrenzung méglich.
Wiechmann (2000:174) unterscheidet zwischen einer
deskriptiven und einer normativen Regionsabgrenzung.
Im deskriptiven Verstindnis wird nach bestehenden ,ech-
ten‘ riumlichen Einheiten mittlerer Grossenordnung
gefragt. Deskriptive Einheiten bauen auf einer Bestands-
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analyse und bestimmten Gebieten auf, die entweder eine
homogene Struktur oder eine funktionale Verflechtung
aufweisen. Normative Regionen sind hingegen das Ergeb-
nis politischer Entscheidungen. Gestaltungswille und
Zielsetzungen von Legislative und Exekutive bestimmen
die riumliche und sachliche Dimension der ,Planungs-
region’. In der Praxis findet oftmals eine Vermischung
verschiedenster Regionsabgrenzungen statt. Insbeson-
dere bei der Frage, nach welchen Kriterien eine existie-
rende Region urspriinglich abgegrenzt wurde, zeigt sich
sehr deutlich, wie schwierig es ist, Ursache und Wirkung
auseinander zu halten. Von der Logik her sollte man
davon ausgehen, dass eine Kongruenz von deskriptiven
und normativen Regionen besteht. Normative Regio-
nen sollten dabei aus analytischer Sicht auf der Ermitt-
lung deskriptiver Regionen aufbauen. Regionen stellen
aber ,,Gestaltungseinheiten [dar], sie sind als politische
Willensiusserungen zu verstehen; es gibt sie nicht schon
an sich® (Boesch 1989:68) und sie sind einem stetigen
Wandel unterworfen.

Gerade in der heutigen Zeit werden die funktionalen
Verflechtungen im Raum immer grosser und es entste-
hen in einem Raum eine Vielzahl von Regionen. Im
Sinne einer variablen Geometrie weisen Regionen unter-
schiedliche Grenzen auf, wobei diese oftmals fliessend
und nicht immer trennschaft sind. Im Gegensatz zu den
variablen Grenzen von Funktionsriumen, sind die terri-
torialen Grenzen von Riumen sehr stabil und nur selten
Verinderungen unterworfen. Zwar ist gerade in der
Schweiz seit einigen Jahren das Thema Gemeindefusio-
nen wieder sehr aktuell und es finden laufend derartige
Fusionen statt. Wirklich grundlegende Verinderungen,
z.B. Kantonsfusionen, sind jedoch die Ausnahme. Diese
unterschiedliche Entwicklung mit einer starken Zunah-
me von Funktionsriumen auf der einen Seite und dem
»Beharren der politisch-administrativen Raumeinheiten
auf der anderen Seite, fithrt zu einem immer grosseren
Auseinanderfallen von Problemraum und (politischem)
Handlungsraum. Um dieser Herausforderung zu begeg-
nen, sind in den vergangenen Jahren immer mehr Insti-
tutionen entstanden, die versuchen, diese beiden Riume
wieder einigermassen deckungsgleich zu bekommen.
Diese neuen Regionen werden dabei immer mehr auch
zu Wahrnehmungsregionen, mit denen sich die darin
wohnenden Menschen identifizieren und in denen sie
sich oftmals ganz selbstverstindlich bewegen und dabei
regelmissig die jeweiligen territorialen Grenzen iiber-
schreiten. Gleichwohl braucht eine Region auch ihre
definierten Grenzen, da diese den riumlichen Rahmen
bilden, in dem sich die regionalen Stakeholder bewegen.

Grenziiberschreitungen als Gegenstand
der Regionalentwicklung

Es zeigt sich, dass Regionen meist nicht als autarke Riu-
me verstanden werden konnen, sondern dass Riume
immer im Austausch mit anderen Riumen stehen. Diese
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Austauschbezichungen kénnen vielfiltiger Art sein, z.B.
durch natiirliche Ressourcen, durch Waren- und Han-
delsbeziehungen, durch Arbeitskrifte oder auch durch
Freizeitaktivititen. Das Thema der grenziiberschreiten-
den Abstimmung wird daher auf der regionalen Ebene
immer wichtiger. Dies gilt insbesondere fiir die Abstim-
mung iiber die nationalstaatlichen Grenzen hinweg,

da gerade hier die Austauschbeziechungen immer mehr
zunchmen. Ein Blick in die Vergangenheit zeigt, dass

es sich bei der grenziiberschreitenden Zusammenarbeit
nicht um ein véllig neues Phinomen handelt, sondern
dass schon seit langem bei konkreten Problemsituatio-
nen die Grenzen bewusst iiberschritten werden. So sind
in der Bodenseeregion bereits Mitte des 19.Jhs z.B. mit
dem Staatsvertrag zur Regulierung des Abflusses des Bo-
densees zwischen dem Grossherzogtum Baden, den K-
nigreichen Wiirttemberg und Bayern, dem Kaiserreich
Osterreich-Ungarn und der Schweizerischen Eidgenos-
senschaft (1857) oder mit dem Beginn der Kooperation
der Schifffahrtsunternehmen am Bodensee mit Abstim-
mung der Linien, der Fahrpline und der Preise (1858)
erste Institutionen der grenziiberschreitenden Zusam-
menarbeit entstanden, die noch heute Giiltigkeit haben.
Am Beispiel der internationalen Bodenseeregion, mit
ihren drei Anrainerlindern Deutschland, Osterreich
und Schweiz sowie dem Fiirstentum Liechtenstein, kann
exemplarisch aufgezeigt werden, welche Treiber fiir die
Entwicklung der grenziiberschreitenden Kooperation
verantwortlich sein konnen. Es kann zwischen folgen-
den Phasen der grenziiberschreitenden Zusammenarbeit
unterschieden werden:

1. Die Entstehungsphase: Treiber der Entwicklung war
die gemeinsame Nutzung des gemeinsamen Gutes
»Bodensee” und die Notwendigkeit, die Nutzung
dieses Gutes zu koordinieren um Ubernutzungen zu
vermeiden.

2. Die Nachkriegsphase: Treiber der Entwicklung war

das gesellschaftliche Bediirfnis eines Austausches mit

dem Nachbarn als Beitrag zur ,,Volkerverstindigung®

Die Umweltphase: Treiber der Entwicklung war die

Notwendigkeit, der festellbaren Ubernutzung des Bo-

densees entgegenzuwirken.

Die Regionalisierungsphase: Treiber der Entwick-

lung war der Versuch der kommunalen Ebene eine

»Gegenbewegung* zu den zentralistischen Bestrebun-

bl

>

gen der staatlichen Ebene zu initiieren.
5. Die Europiisierungsphase: Treiber der Entwick-
lung waren die zunehmende politische Integration
Europas und das politische ,Nein“ der Schweiz zum
EWR.
Die Fordermittel-Phase: Treiber der Entwick-
lung war die Bereitstellung von Finanzmitteln fiir

o

grenziiberschreitende Kooperationsprojekte. Wie das
Beispiel der Bodenseeregion zeigt, gibt es grenziiber-
schreitende Institutionen schon seit langem.
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Grundsitzlich kénnen zwei unterschiedliche Beweg-
griinde der Kooperation identifiziert werden. Auf der
einen Seite ist ihr Entstehen oft eine Reaktion auf die
Nutzung eines gemeinsamen ,,Gutes®, in diesem Fall
des Bodensees, bzw. die Vermeidung negativer Effek-
te durch eine mogliche Ubernutzung dieses Gutes. Auf
der anderen Seite kann festgestellt werden, dass externe
Impulse, wie z.B. das EWR-Nein oder das INTER-
REG-Forderprogramm ebenfalls Reaktionen regionaler
Akteure hervorrufen, die in der Folge verstirkt grenz-
tiberschreitend kooperieren.

Gesamtregional - .
Teilregional - . -
Interkommunal - . -

Politisch Funktional Gesellschaftlich

Raumliche und thematische Orientierung der grenziiberschrei-
tenden Institutionen in der Bodenseeregion 201 |

In der Bodenseeregion hat dies dazu gefiihrt, dass es
heute wahrscheinlich mehr als 500 Institutionen gibt,
die in irgendeiner Form iiber die Grenzen hinweg ko-
operieren. Es gibt heute kaum mehr einen Bereich des
politischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Le-
bens in dem in der Region nicht in irgendeiner Form
die Grenzen iiberschritten werden und es entsprechen-
de Institutionen des Austausches und der Kooperati-

on gibt. Die Spannbreite reicht dabei vom Bodensee
Kirchentag, tiber die Konferenz der Bodenseeparla-
mentarier, dem Stidtebund Bodensee hin bis zu einer
gemeinsamen Bodensee Tourismus GmbH oder einer
gemeinsamen Dachmarke. Betrachtet man die verschie-
denen Institutionen, so zeigt sich, dass es fast immer um
die gemeinsame Losung eines konkreten Problems bzw.
um die Nutzung einer gemeinsamen Chance geht. Die
Organisationsform der Kooperation kann dabei sehr
unterschiedlich sein und reicht von einer formellen, per
Staatsvertrag begriindeten Organisation, iiber informelle
Treffen bis zu temporiren Projektorganisationen. Hierin
zeigt sich auch der Versuch, in der nationalgrenzeniiber-
schreitenden Zusammenarbeit die Funktionsriume mit
den (politischen) Handlungsriumen wieder in Einklang
zu bringen.

Grenzen als Chancen und als Risiken

Fiir Regionen sind Grenzen nicht automatisch nega-
tiv. Dies gilt sowohl fiir die Grenzen nach aussen, als
auch fiir die Grenzen nach innen. Grenzen koénnen fiir
Regionen eine Vielzahl von Chancen erdffnen, wenn es
gelingt, diese Grenzen positiv fiir die eigene Entwick-

lung zu nutzen. Grenzen sind nicht zwingend Hemm-
nisse, sondern sie sind auch Kontaktzonen, die den
Austausch zwischen zwei Riumen ermdglichen. Fiir die
Regionalokonomie beispielweise kann wirtschaftliches
Wachstum nur aus dem Austausch von Waren, Giitern
und Dienstleistungen iiber die Regionsgrenzen hinweg
entstehen. Exporterlose sind die Basis fiir jede regiona-
le Wertschopfung. Regionen brauchen daher zwingend
den grenziiberschreitenden Warenaustausch, wobei
dieser nicht immer international, sondern auch interre-
gional sein kann. Auch fiir den Wissens- und Innovati-
onsbereich kénnen Grenzen eine wichtige positive Rolle
spielen, wenn es gelingt, das jeweils regional vorhandene
implizite Wissen iiber die Grenzen hinweg auszutau-
schen und positiv fiir die eigene Entwicklung zu nutzen.
Grenzen eroffnen auch fiir politische Entwicklungen
Chancen, da durch grenziiberschreitende Kooperatio-
nen neue Handlungsriume und —optionen geschaffen
werden konnen, die bei einer rein binnenorientierten
Politik nicht moglich gewesen wiren. Es ist aber un-
bestritten, dass Grenzen fiir die regionale Entwicklung
auch eine Vielzahl von Risiken bergen kénnen. Dies
hingt vor allem mit dem hohen Aufwand zusammen,
den das politische System fiir die grenziiberschreitenden
Kooperationen aufwenden muss. Auch die Problematik
der kooperativen Strukturen, die wenig konflikefihig
sind, kann zu Blockierungen des Gesamtsystems fiihren.
Aufgabe der Regionalwissenschaft ist es, die geeigneten
Steuerungsinstrumente zu entwickeln, mit deren Hilfe
das Entwicklungspotenzial, das aus Grenzen resultiert,
positiv nutzen zu kénnen.

Quellen

Akademie fiir Raumordnung und Landesplanung (1994):
Handwarterbuch der Raumordnung;

Hannover: ARL-Verlag

Boesch, Martin (1989): Engagierte Geographie. Zur Re-
konstruktion der Raumwissenschaft als politik-orientierte
Geographie; Erdkundliches Wissen - Schriftenreibe fiir For-
schung und Praxis; Stuttgart: Franz Steiner Verlag

Weichhart, Peter (1996): Die Region — Chimiire, Artefakt
oder Strukturprinzip sozialer Systeme?; in: Brunn, Gerhard
(Hrsg.): Region und Regionsbildung in Europa. Konzeptio-
nen der Forschung und empirische Ergebnisse; Schriftenrei-
he des Instituts fiir Europdische Regionalforschung Band 1;
Baden-Baden: Nomos; S. 25-43

Wiechmann, Thorsten (2000): “Die Region ist tot — es lebe
die Region!“ Anmerkungen zur Diskurskonjunktur und Re-
lativierung des Begriffes; In: Raumordnung und Raumfor-
schung Heft 2-3; S. 173-184
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Crowd Innovation -
Wie die Verwaltung
ihre Grenzen offnet

Kuno Schedler und Alexandra Colim

Die dffentliche Verwaltung ist im Wandel: Das ,,selbstre-
ferenzielle System ™ iffentliche Verwaltung ist lingst kein
statisches Gebilde mebr. Die Verwaltung, die sich nur an
selbst definierten Massstiben ausrichtet und vorgibt was
gute Qualitiit ibrer Leistungen bedeutet, muss sich immer
mehr an Massstiben Dritter messen lassen. Offentliche
Verwaltungen und offentliche Betriebe haben die Dyna-
mik der Umwelt aufgenommen und sind gefordert, sich
ihr anzupassen. Als soziale Systeme werden sie sich dffnen
und den stark dominierenden Innenbezug aufgeben (miis-
sen).

Kundenorientierung: Vorsichtige
Offnung eines geschlossenen Systems

In einer Untersuchung von Reformen im Bereich des
Electronic Government haben Kuno Schedler und
Lukas Summermatter im Jahr 2007 betont, dass die
Mehrheit der Gemeinwesen in der Schweiz ihre E-
Government Lsungen entwickelt hat, ohne die Kun-
dinnen und Kunden wesentlich mit einzubeziehen.
Mit anderen Worten: die Verwaltung (und/oder ihre
Beratungsfirmen) weiss, was fiir ihre Kundinnen und
Kunden gut ist. Nadja Germann hat in einer Unter-
suchung des Kundenbewusstseins bei zwei regionalen
Arbeitsvermittlungszen-
tren in der Schweiz im
Jahr 2004 herausgefun-
den, dass die Mitarbei-
tenden véllig andere
Vorstellungen der Qua-
licdt ihrer Leistungen haben als ihre Kundinnen und
Kunden, also die Stellensuchenden. Dass die Verwal-
tung sich nicht isoliert betrachten kann, wurde auch
aus der Studie von Martin Koci (2005) deutlich. Er hat
gezeigt, dass ein direkter Zusammenhang zwischen der
Zufriedenheit der Kundinnen und Kunden und jener
der Verwaltungsmitarbeitenden besteht. Dabei, so auch
Jiirg Felix im Jahr 2003, ist ein wesentlicher Legitima-
tionsanteil der Verwaltung auf der individuellen (Leis-
tungs-) Ebene zu schaffen.

«Die Verwaltung muss ihre Grenzen
offnen, um Neuerungen rascher, kreativer onen, Leistungen, Prozesse
und partizipativer umzusetzen.»

Wenn in den achtziger und neunziger Jahren das Schlag-
wort ,,Responsiveness” (die Fihigkeit, auf Anliegen

der Stakeholder zu reagieren) bereits prominent die
Diskussion der Verwaltungsreform beherrschte, blieb
Kundenorientierung - so positiv sie in der Entwicklung
war - ein Konzept, in dem eine grundsitzlich geschlos-
sene Verwaltung sich auf ihre Kundinnen und Kunden
zubewegt. Zwar werden die Leistungen so formuliert,
dass sie verstirkt die Bediirfnisse der Kundinnen und
Kunden treffen sollen, aber von der Verwaltung selbst.
Zwar werden Leistungen und deren Wirkungen ge-
messen, aber von der Verwaltung selbst und mit Indi-
katoren, die von der Verwaltung definiert wurden.
Kundenorientierung in der Wirkungsorientierten Ver-
waltungsfiihrung der Schweiz ist spiirbar und positiv,
aber nach wie vor ein eng kontrollierter und vorsichti-
ger Offnungsprozess der Verwaltung.

Innovation als Notwendigkeit

Als Innovation wird in der Betriebswirtschaft recht
allgemein jene signifikante Neuerung verstanden, die
zur Bewiltigung eines Problems oder zur Verbesserung
eines Produketes beitrigt. Dies ldsst sich auf die 6ffent-
liche Verwaltung oder den Staat als Ganzes iibertragen,
wobei solche Neuerungen
dann staatliche Organisati-

(Verfahren) oder Rege-
lungen (Recht) betreffen
koénnen. In dieser Breite be-
trachtet, ist Innovation an sich eine selbstverstindliche
Notwendigkeit - und nicht neu. Staatliche Organisa-
tionen haben schon immer Verinderungen durchge-
fithrt, um Aufgaben erfiillen oder Probleme l6sen zu
kénnen. Warum also steht Innovation heute so stark
im Fokus der Diskussion?

Es kann gesagt werden, dass die starke Beachtung der
Innovationsfihigkeit und des Innovationsmanage-
ments in der Wirtschaft (an der HSG fiihrend: Oliver

Gassmann) auch auf den 6ffentlichen Sektor und seine
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Organisationen durchschligt. Das ist kein neues Phi-
nomen. Schon immer wurde das Public Management
(auch als es noch nicht so bezeichnet wurde) stark von
Modestromungen im Privatsektor beeinflusst. Nun
also Innovation. Innovation allein als Mode abzutun,
als ,organisatorischen Mythos® ohne reales Problemls-
sungspotenzial, greift allerdings zu kurz. Die Heraus-
forderungen der gesellschaftlichen Entwicklung, die
immer weniger Berechenbares, Tradiertes und immer
mehr Ungewissheit und Unkontrollierbares mit sich
bringt, sind mit der Selbstreferentialitit eines geschlos-
senen Systems nicht mehr zu bewiltigen. Was die 6f-
fentlichen Organisationen benétigen, ist die Fahigkeit,
Neuerungen rascher, kreativer, 6ffentlicher und parti-
zipativer zu generieren bzw. einzufithren und umzuset-
zen. Die Verwaltung muss ihre abgeschotteten Grenzen
offnen.

Architektur der Crowd Innovation

Um besser zu verstehen, wie Crowd Innovation fiir die

offentliche Organisation funktioniert, ist es wichtig,

eine Architektur dafiir zu entwerfen. Dies ist notwen-
dig, um beurteilen zu kénnen, ob Crowd Innovation
tiberhaupt mit unserer Vorstellung von Demokratie
kompatibel ist.

Wie beim Crowdsourcing sind im Wesentlichen vier

Herausforderungen zu meistern:

e Die Crowd begeistern: Wenn der Ansatz der Crowd
Innovation nicht als Eintagsfliege, als ,,Kommuni-
kationsgag® der aktuellen Politik in der Versenkung
verschwinden soll, so muss sichergestellt sein, dass
sich Leute begeistern lassen, an Innovationsprozessen
teilzunehmen. Was aber motiviert Biirgerinnen und
Biirger? Prima vista sind dies Elemente wie der Wille
zur Verbesserung (,,intrinsische Motivation®), Repu-
tationseffekte (Bekanntmachung guter Ideen), Integ-
rationsbediirfnisse oder personliche Betroffenheit.

e Den Prozess strukturieren und begleiten: Um eine
moglichst breite Mitwirkung zu erzielen, muss ein
einfacher und transparenter Prozess aufgesetzt wer-
den. Es darf keine intransparente Zensur der Beitri-

Was ist Crowd Innovation?

ge geben. Die Spielregeln miissen fiir alle gleich und
erkennbar sein, und sie miissen eingehalten werden,
denn die Partizipation basiert auf einer labilen Ver-
trauensgrundlage.

o Plattformen zur Kommunikation bereitstellen: Jede
Biirgerin und jeder Biirger muss einfach und schnell
ihre bzw. seine Beitrige platzieren konnen. Dazu be-
darf es einer Plattform, die den heutigen Standards
sozialer Medien entspricht.

e Die Kreativitit der Crowd steigern: Die Demokra-
tie basiert auf einer Bevolkerung, die in der Lage
und willens ist mitzuwirken. Dasselbe gilt auch fiir
Crowd Innovation. Je interaktiver die Crowd, desto
kreativer und produktiver und somit erfolgreicher ist
die Umsetzung von Crowd Innovation.

Legitimation der Crowd Innovation

Bei allen zu erwartenden Vorteilen: Crowd Innovation
schafft eine Konfliktlinie, die typisch fiir die kontinen-
taleuropiische Denkweise ist. Sie ist eine Form der Par-
tizipation, kann und darf aber die Demokratie nicht
ersetzen oder verdringen. Verwaltungsorganisation und
Verwaltungshandeln ist durch formale demokratische
Verfahren legitimiert. Die geltenden Regeln sind in
Verfassung, Gesetzen und Verordnungen festgehalten
und schiitzen nicht zuletzt uns Biirgerinnen und Biir-
ger vor der Willkiir des Staates. Aufsicht und Oberauf-
sicht, die Mdglichkeit der Rechtsmittel, Finanzkontrol-
le und Geschiftspriifung — auch sie wirken letztlich alle
zum Schutz der Biirgerinnen und Biirger und diirfen
nicht leichtfertig umgangen oder ausser Kraft gesetzt
werden. Mit anderen Worten: Crowd Innovation
muss, wie alle staatlichen Aktivititen, im Rahmen des
geltenden Rechts erfolgen.

Innovation sollte jedoch nicht mit dem Hinweis auf
bestehendes Recht verhindert werden. Fiir die Umset-
zung von Crowd Innovation bedarf es eines gewissen
Freiraums, der vom Recht vorgegeben ist. Damit die
Motivation der Crowd nicht nur von kurzer Dau-

er ist, werden die Architekten der Crowd Innovation
anerkennen, dass dieser partizipative, offene Ansatz in

Im Ansatz der Crowd Innovation sind zwei Elemente in einander verschmolzen: Aus dem Crowdsourcing stammt die Idee,
eine nicht limitierte Gruppe von Interessierten, die in einem nicht-hierarchischen virtuellen Netz verwoben sind, gemeinsam
am Aufban einer Lisung oder der Weiterentwicklung von Inbalten arbeiten zu lassen. Beispiel: Wikipedia. Dem Ansatz der
Open Innovation wurde die Idee entliehen, die Innovationsprozesse einer Organisation nicht ,geheim innerhalb der Organi-
sationsgrenzen ablaufen zu lassen, sondern wichtige Stakeholder auch in den Innovationsprozess zu integrieren. Dies fiibrt zu

Jfolgender Beschreibung:

Im Rahmen von Crowd Innovation in einer dffentlichen Organisation sind alle Stakeholder der Verwaltung eingeladen, in
einem schwach strukturierten, iffentlichen Prozess der Erzeugung und Entwicklung von Innovationen der Verwaltung teilzu-
nehmen. Alle Teilnehmenden sind grundsitzlich gleichberechtigt und gleichermassen legitimiert, ibre Beitriige in den Prozess
einzubringen. Um eine rasche, transparente und interaktive Kommunikation zu ermaglichen, werden dazu Technologien des

Web 2.0 eingesetzt.

Ziel des Ansatzes ist also die Steigerung der Innovationsfibigkeit der Verwaltung. Dabei sollte es sich um ,,echte” Innovationen
bei der Organisation der Verwaltung handeln, z.B. im Bereich ibrer Leistungen oder ibhrer Prozesse. Die Innovationen werden
kommuniziert, sind in der Verwaltung verantwortet, fiir Dritte erkennbar und stiften einen Mehrwert.
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Konkurrenz zu traditionellen, formellen Verinderungs-
prozessen steht. Die Forderung nach Crowd Innovati-
on wird wohl auch als Misstrauensvotum gegen die bis-
herigen Mechanismen ausgelegt werden, die zu wenig
wirkungsvoll, oder gegen die Verantwortlichen, die zu
wenig innovativ seien.

Aufgrund der Relevanz wire es allerdings fatal, wenn
Crowd Innovation véllig unkontrolliert durch die

Verwaltung zdge, wie eine wildernde Horde Schweizer
Soldner in Zeiten der jungen Eidgenossenschaft, und
bestehende Legitimierungsprozesse als Kind mit dem
Bade ausschiittete. Vielmehr muss sorgfiltig tiberlegt
werden, fiir welche Themen und in welchen Gefissen
Crowd Innovation angewendet werden soll. Die Hand-
lungsfihigkeit der gewihlten Exekutive, beispielsweise,
darf dadurch nicht gefihrdet werden.

Indes braucht auch der Prozess der Crowd Innovation
ein systemkonform legitimatorisches Element. Not-
wendig ist eine Reduktion der Komplexitit der Crowd
und ihrer Aktivititen: Der Offnung muss auch eine
Schliessung gegeniiber stehen, da sonst der weitere Ver-
lauf des Innovationsprozesses gefihrdet ist. Entspre-
chend sollten beispielsweise Ideen, die eingebracht wer-
den, durch die Crowd selbst priorisiert werden. Damit
wird verhindert, dass einerseits ein (innovationsfeindli-
ches) hierarchisches Element eingefiihrt wird, bei dem
die Verwaltung oder die Exekutive die Beurteilung vor-
nimmt. Andererseits wird die Komplexitit so reduziert,
dass sie bei der weiteren Bearbeitung im Innovations-

prozess fiir die Verwaltung handhabbar wird.

Vertrauen als Schliisselelement

Jede Beziehung lebt von Vertrauen. Sich zu 6ffnen, ist

immer ein Risiko, ob im persénlichen oder im organi-

satorischen Bereich. Beide Seiten, die 6ffentliche Or-
ganisation wie auch die Crowd, werden auf lange Frist
nur mitwirken, wenn die Vertrauensbasis stimmt. Hier
sind zwei Sichtweisen zu unterscheiden:

o Vertrauen der Crowd in die Verwaltung: In den Ver-
waltungswissenschaften gibt es unzihlige Studien,
die das Vertrauen der Bevolkerung in den Staat,
die Regierung oder die Verwaltung untersuchen.
Dabhinter steht die Annahme, dass ein Staat umso
handlungsfihiger ist, je mehr er das Vertrauen seiner
Bevolkerung geniesst. Fiir Crowd Innovation gilt

das umso mehr. Die Crowd wird nur teilnehmen,
die einzelnen Personen sich nur dann personlich en-
gagieren, wenn die Verwaltung und der Prozess der
Crowd Innovation das Vertrauen der Beteiligten ge-
niesst.

o Vertrauen der Verwaltung in die Crowd: Interessan-
terweise gibt es zu einer zentralen Fragestellung
der offenen Innovation fast keine Studien in den
Verwaltungswissenschaften, nimlich zur Frage des
Vertrauens der Verwaltung in die Urteilsfihigkeit
der Bevélkerung. Wenn die Verwaltung der Crowd
diese Urteilsfihigkeit absprichg, ist jede Offnung der
Innovation absurd. Genau dann wird die Offnung
zu einer rituellen Handlung, einem ,organizational
myth®, die man durchspielt um dabei zu sein, der
man aber keinen konkreten praktischen Nutzen zu-
weist. Das Geld kann sich die Verwaltung sparen.

Wir sind iiberzeugt, dass sich die C")H:nung der Grenzen
der 6ffentlichen Organisation lohnt. Der Weg dort hin
ist aber nicht ganz trivial und will gut orchestriert sein.
Auch mit Crowd Innovation mdchten wir als Wih-
lerinnen und Wihler darauf vertrauen, dass ,,unsere®
Exekutive die Entwicklung von Gemeinden und Kan-
tonen lenkt und nicht eine Gruppe von Aktivisten, die
gerade Zeit fiir eine Innovationsdiskussion haben. An-
derseits scheint es uns zwingend, dass neuartige Wege
beschritten werden, um die Innovationsfihigkeit des
politisch-administrativen Systems zu verbessern. Die
Nutzung von Web 2.0 als Technologie, die Schaffung
einer geeigneten Architektur und die gedankliche Off-
nung des Systems Verwaltung konnen der richtige Weg
sein. Mit unserer Forschung tragen wir dazu bei, hier
mehr Klarheit zu bekommen.

Quellen

Schedler, Kuno ; Summermatter, Lukas:

Customer orientation in electronic government:

Motives and effects. In: Government Information Quar-
terly 24 (2007), Nr. 2, S. 291-311.

Germann, Nadja: Faktoren des Kundenempfindens von
Stellensuchenden gegeniiber den Regionalen Arbeitsver-
mittlungszentren — Darstellung aus der Sicht der bei den
RAV Lugano und Solothurn registrierten Stellensuchen-
den. Universitit St. Gallen Diss. Nr. 2875, St. Gallen:
Universitit St. Gallen.

Koci, Martin: Servicequalitit und Kundenorientierung im
dffentlichen Sektor: Eine Untersuchung personenbezogener
Dienstleistungen, St. Gallen, Thesis. Bern : Haupt, 2005.

Felix, Jiirg: Besonderbeiten eines Qualitiitsmanagements in
der dffentlichen Verwaltung, St. Gallen, Thesis. Bamberg :
Difo-Druck, 2003.
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Veranstaltungen und Publikationen

St. Gallen

St.Galler Zertifikats-
kurs fur Systemi-

sches Management
2012/13

Ganzheitliche Management-
fahigkeiten entwickeln fiir die
heutigen Aufgabenfelder einer
professionellen Unterneh-

mensfiihrung

Start: 25. Januar 2012/ 6
Module

Seminarverantwortung:
Dr.oec.HSG Thomas Schu-
macher

Kontakt: Sandra Brocca,
Seminarmanagerin
+41 71 2247576
sandra.brocca@unisg.ch

St.Gallen

Controlling fur
Manager

Das Kompaktseminar zu den
Grundlagen des flihrungsori-
entierten Controlling

19. Durchfiihrung
26.03.-29.03.2012
20. Durchfiihrung
12.11.-15.11.2012

Ort: CH - Heiden, Hotel
Heiden

Seminarverantwortung:
Prof. Dr. Stefan Sander

Kontakt: Sandra Brocca,
Seminarmanagerin
+41 712247576
sandra.brocca@unisg.ch
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Ziirich Flughafen

|. Forum 2012 Sa-
fety, Security and
Risk Management in
Aviation,

Datum: 28. Marz 2012
Zeit: 09.00 Uhr - 16.00 Uhr
Ort: Ziirich Flughafen

Kontakt: Marlis Vernier
+4] 71 224 25 30
marlis.vernier@unisg.ch

Publikation

Laesser, C; Bieger,
T; Maggi, R. (Hrsg.
(2011): Jahrbuch der
Schweizerischen Ver-

kehrswirtschaft 201 |.

ISBN: 3-906532-23-2
ISSN: 1423-4459

Bestellung:

Nicole Denk-VWeder

+41 71 224 25 25
nicole.denk-weder@unisg.ch

Bern

Kurztagung zum
Thema ,,Was bringt
Kultur?

Im Rahmen der Veranstaltung
soll der Beitrag von Kultur-
einrichtungen und events zum
Tourismus und zur regionalen
Entwicklung in einem offenen
Dialog diskutiert werden.

Vor der Tagung findet die
Generalversammlung der
Fordergesellschaft des IMP-
HSG statt.

Datum: 19.April 2012

Zeit: 14.00-18.00 Uhr anschl.
Apéro

Ort: Hotel Kreuz Bern

Kontakt: Nicole Denk-VWeder
+41 71 224 25 25
nicole.denk-weder@unisg.ch

Bern

SVWG Forum
Datum: 19.April 2012

Zeit: 10.15-12.15 Uhr anschl:
Stehlunch

Ort: Hotel Kreuz Bern

Kontakt: Nicole Denk-VWeder
+41 71 224 25 25
nicole.denk-weder@unisg.ch




St. Gallen

Operational Excel-
lence durch strate-
gisches Prozessma-
nagement

Nachhaltigen Erfolg durch
uberlegene Prozesskompe-
tenz - das Kompaktseminar
zur nachhaltigen Prozessopti-
mierung

25.-28.April 2012

Ort: CH - Heiden, Hotel
Heiden

Seminarverantwortung:
Prof. Dr. Johannes Riiegg-
Stiirm

Kontakt: Sandra Brocca,
Seminarmanagerin
+41 712247576
sandra.brocca@unisg.ch

Publikation

Wittmer, Andreas; Bieger, Tho-
mas; Miiller, Roland (Hrsg.)
(201 I): Aviation Systems

Management of the
Integrated Aviation
Value Chain

This book aims to provide
comprehensive coverage of
the field of air transportation,
giving attention to all major
aspects, such as aviation re-
gulation, economics, manage-
ment and strategy.

Bestellung:

Springer Verlag Berlin
Heidelberg

ISBN: 978-3-642-20079-3

Monte Verita

|2th Swiss Transpor-
tation

Research Confe-
rence STRC

Datum: 2.-4. Mai 2012
Ort: Monte Verita

Kontakt: Nicole Denk-Weder
+4] 71 224 25 25
nicole.denk-weder@unisg.ch

St. Gallen

| st Biannual Forum

“Advances in

Destination Manage-
ment”’

Erstmals findet vom 6.— 8.
Juni 2012 die Konferenz
“Advances in Destination
Management” mit namhaften
Vertretern aus Wissenschaft
und Praxis an der Universitat
St. Gallen statt. Informatio-
nen zur Konferenz finden Sie
unter www.advances-destina-
tionmanagement.com

Kontakt: Christian Laesser
destination.management@
unisg.ch

IMPactuel

Ehrung fir das CFAC

Der diesjahrige Pro-Aero-
Anerkennungspreis fiir
besondere Leistungen in der
Luftfahrt geht an das Center
for Aviation Competence
(CFAC-HSG) der Universitat
St.Gallen. Das Kompetenz-
zentrum fiir die Schweizer
Luftfahrt feierte am 5. Okto-
ber seinen fiinften Geburts-
tag. Fur seine Leistung in der
Luftfahrt-Ausbildung wurde
das CFAC bereits 2008 mit
dem ,,Dipléme d’Honneur*
der Fédération Aéronautique
International ausgezeichnet
worden.

Khon Kaen, Thailand

62nd AIEST Confe-
rence:

AIEST’s Advances in
Tourism Research

- Perspectives of
Actors, Institutions
and Systems

Termin: 26.-30. August 2012

Ort: Khon Kaen, Thailand

Kontakt: Marlis Vernier
(Sekretariat AIEST)

+41 71 224 25 30
marlis.vernier@unisg.ch
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Hotelzonen:

Was bezwecken sie — was bewirken sie?

Christian Laesser und Marco Bazzi

Verschiedene Gemeinden in der Schweiz diskutieren derzeit
die Einflibrung von Hotelzonen, mit der an sich guten Ab-
sicht, den Tourismus zu fordern. Wie so oft bei staatlichen
Eingriffen muss allerdings auch hier mit unerwiinschten Ne-
benwirkungen gerechnet werden. Mit der Einschrinkung der
unternehmerischen Freibeit in Hotelzonen wird die Branche
in ihren strategischen Optionen stark beschnitten.

Die Begriindungen oder Zielsetzungen von Hotelzonen
sind vielschichtig. Sie beinhalten in etwa folgende Ele-
mente:

¢ Stirkung der Kernwirtschaft Tourismus bzw. des
kommerziellen Kerns im Sinne einer im Gesamtinter-
esse liegenden wirtschaftlich nachhaltigen Entwicklung
(Hotels und hotelihnliche Betriebe fordern, oft mittels
Privilegierung der Hotelbetriebe durch hohere Ausnut-
zungen und Baumassen);

* Lenkung des Wohnungsbestandes (Erstwohnungen
und damit eine Abnahme der gewerblichen Ubernach-
tungskapazitit zu verhindern);

* Lenkung des Zweitwohnungsbestandes (Zweitwoh-
nungen und damit eine Abnahme der gewerblichen
Ubernachtungskapazitit zu verhindern).

Wihrend der erste Punkt wohl insgesamt positiv beurteilt
werden kann, kommen bzgl. Punkt zwei und drei doch
Bedenken auf. Grundlage dieser Bedenken bildet die Ent-
wicklung bei den Geschiftsmodellen der Hotellerie.

Das Hotelgeschift ist im Allgemeinen geprigt durch eine
hohe Kapitalintensitit und damit verbundene sprung-
fixe Kosten und eine im Vergleich zu anderen Branchen
aufgrund der hohen Arbeitsintensitiit cher unterdurch-
schnittlichen Produktivitit.

Ein-, Zwei- und in sehr seltenen Fillen auch Dreistern-
hotels fokussieren in wachsender Zahl auf das Kernge-
schiift, sprich Ubernachtung (Cashflow generierend) und
reduzieren das Restaurationsangebot (Cashflow reduzie-
rend) auf das minimal Notwendige.

Der Vier- und Fiinfsternhotellerie bleibt diese Alternati-
ve nicht zuletzt aus Positionierungs- und Klassifikations-
griinden verwehrt. Als Alternative erweitern solche Ho-
tels deshalb ihr Geschiftsmodell, indem versucht wird,
der mangelnden Produktivitit und Rentabilitit im Kern-
geschift durch die Einfiihrung zusitzlicher produk-
tiverer und rentablerer Geschiftsfelder zu begegnen.
Die Einnahmen hieraus sind in der Regel auch weniger
volatil und vermégen, anders als der Hotelbereich, stetige
Cashflows zu generieren (was sich wiederum risikomin-
dernd auswirkt).
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Zu diesem Geschiiftsfeldern, welche oft zu einer alternati-
ven und insbesondere komplementir zum Kerngeschiift
stehenden Nutzung von Teilen der (Hotel-) Infrastruktur
fiihren, gehoren etwa:
¢ Bau/ Betrieb oder Bau/ Verkauf von mit Hotelservices
bedienten Residenzen (so genannte hybride Hotel-Ge-
schiftsmodelle);
* Rente aus der Vermietung oder dem Verkauf von Ge-
schiftsraumlichkeiten (oft Systemgastronomie);
* Einrichtung von oder Vergabe von unabhingigen Gas-
tronomiebetrieben;
* Einrichtung oder Vergabe von unabhiingigen Spa-
und Wellnessbereichen;
* Einrichtung oder Vergabe von Shopbereichen.
Mit der Einfiihrung einer Hotelzone, welche letzdich die
Nutzunggsvariabilitit einer Immobilie beschrinke, wird die
Méglichkeit der Betriebe, auf verinderte Marktverhalt-
nisse addquat (sprich mit vermehrt hybriden Geschifts-
modellen) zu reagieren und sich dem Wettbewerb zu
stellen, deutlich eingeschriinkt. Es wird ein sehr statisches
Instrument fiir die Regulierung in einem sehr dynami-
schen Umfeld eingesetzt, was an sich schon einen Wider-
spruch darstellt.
Viele Massnahmen der Vier- und Fiinfsternhotellerie zie-
len auf Diversifikation und damit Reduktion der durch
das Kerngeschiift gegebenen Risiken. Die Einrichtung
einer Hotelzone verhindert diese unternehmerisch not-
wendigen Massnahmen.
FEin ernsthafteres Problem konnte sich dariiber hinaus
auch langfristig ergeben: Die Einschrinkung bzgl. Ge-
schiftsmodellen hat auch Folgen fiir die Innovationsti-
tigkeit bei den betroffenen Betrieben. Dies ist im Wesent-
lichen darauf zuriickzufiihren, dass eine Hotelzone einen
gleichmacherischen Effeke hat (je weniger zugelassen wird,
umso einheitlicher wird das Angebot).
Mit der Schaffung von Hotelzonen wird die Férderung
des Tourismus und der Hotellerie bezweckt. In der Praxis
tiberwiegen allerdings die fiir die Hotellerie problema-
tischen Einschrinkungen und Nebenwirkungen. Die
grundsitzliche Stossrichtung miisste idealerweise die
Forderung/Incentivierung und weniger die Einschrinkung
sein. Férderungsmassnahmen kénnten auf stidtischer
Ebene bspw. auf Ebene Bauvorschriften und -verfahren,
auf kantonaler Ebene dagegen im Rahmen von Finanzie-
rungshilfen ansetzen (nur als Beispiel). Beziiglich Bauzo-
nenordnungen konnte etwa angedacht werden, alle Ho-
tels der Wohn- und Gewerbezone zuzuordnen. Letztlich
beruht das Geschiftsmodell von Hotels auf der gewerbli-

chen Zur-Verfiigung-Stellung von zeitweisem Wohnraum.
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Wie nutzen Parlamentarierlnnen den

Integrierten Aufgaben-

Labinot Demaj und Lukas Summermatter

Immer mehr Gemeinwesen ergiinzen bzw. ersetzen das tra-
ditionelle Budget durch einen Integrierten Aufgaben- und
Finanzplan (IAFP). Welche Rolle dem IAFP im jibrlichen
Budgetierungsprozess tatsiichlich zukommt, blieb bisher
unerforscht. Unsere Interviews mit Legislativpolitikern aus
zwei Kantonen zeigen nun, dass der IAFP als glaubwiirdi-
ges und vertrauenswiirdiges Dokument der Regierung be-
trachtet wird, welches hilft, Schwerpunkte fiir die Budger-

debatte zu identifizieren.

Im Rahmen des Forschungsprogramms ,,Politicians’ In-
formation Need and Use (PINU)“! wurden mit je vier
KantonsparlamentarierInnen aus den Kantonen Aargau
und Ziirich Interviews gefiihrt. Dabei wurde unter an-
derem die Verwendung und Bedeutung des Integrierten
Aufgaben- und Finanzplans? (IAFP)? im Rahmen des
Budgetprozesses analysiert. Die zentralen Erkenntnisse
dazu sind in diesem Artikel zusammengefasst.

Der IAFP ist fiir LegislativpolitikerInnen eine Art An-
laufstelle, wenn es darum geht, die Regierungs- und
Verwaltungstitigkeit zu tiberblicken. Als Produke der
Exekutive wird das Dokument zum einen als ,Meinung’
bzw. ,Einschitzung” der Regierung zu relevanten Ent-
wicklungen und Sachverhalten verstanden.

<

Zum anderen gesteht man dem IAFP zu, dass er ,,Fak-
ten“ vermittelt. Er stellt eine Institution dar, der man
vertraut. Die dort festgehaltenen Informationen werden
nicht angezweifelt, dies obwohl der IAFP als Kommuni-
kationsplattform der Exekutive verstanden wird, die es
zu interpretieren gilt. Einige VolksvertreterInnen sehen
den Wert des IAFP denn auch nicht in der Bereitstel-
lung von Detailinformationen, sondern in der Maglich-
keit der Regierung, der Legislative glaubhaft zu machen,
dass die Mittel verniinftig eingesetzt werden.

Der IAFP erfiillt unterschiedliche Funktionen, die von
den jeweiligen Absichten der PolitikerInnen bestimmt
werden. Grundsitzlich lassen sich folgende Verwen-
dungszwecke identifizieren.

I vgl. zum Forschungsprogramm PINU der Artikel ,Wie nutzen
Politikerinnen und Politiker Informationen?“ in der IMPacts
Ausgabe vom Juli 2011.

2 vgl. zum Konzept des IAFP Schedler, K., Summermatter,

L., & Signer, D. (2010). Politik mit Weitblick: Leitfaden zu
einer integrierten Aufgaben- und Finanzplanung. St. Gallen:
Institut fur Offentliche Dienstleistungen und Tourismus (IDT-
HSG).

3 Im Kanton Aargau spricht man vom Aufgaben- u. Finanzplan
(AFP), im Kanton Zirich vom Konsolidierten Entwicklungs- u.
Finanzplan (KEF).

und Finanzplan!?

Der IAFP

¢ dient als Wegweiser fiir Budgetschwerpunkte;

e wird als Nachschlagewerk fiir Detailinformationen in
Bezug auf konkrete Sachverhalte benutzt, insbesonde-
re zur Vorstossplanung;

e fungiert teilweise als eine Art Vertrag zwischen den
Legislativmitgliedern, in welchem Abmachungen iiber
zukiinftige Schwerpunkte festgehalten werden;

e wird auch als Reminder bzw. Kontrollinstrument ver-
wendet, der zum einen den Status quo den Planungen

der Vergangenheit gegeniiberstellt und zum anderen
Debatten iiber kiinftige Entwicklungen ,eingrenzt*.

Kantonsrat Ziirich

Wihrend des Budgetierungsprozesses entnehmen die
ParlamentarierInnen dem IAFP die derzeitigen Hand-
lungsfelder des Kantons, die Schwerpunkte der Regie-
rung innerhalb dieser Handlungsfelder, die Beurteilung
der finanziellen Entwicklung des Gemeinwesens und die
Planung der Zukunft. Konkret suchen sie zu Beginn des
Budgetprozesses anhand des IAFP nach markanten Ver-
inderungen. Die so identifizierten ,Briiche® mit der Ver-
gangenheit veranlassen die LegislativpolitikerInnen nach
den Ursachen fiir diese Verinderungen zu suchen.

Das Verlangen nach Begriindungen fiir die Verinderun-
gen bestimmt die Relevanz einzelner Informationsteile.
Vermutlich sind vor allem diejenigen Teile des IAFP fiir
ParlamentarierInnen von Bedeutung, welche Erklirun-
gen fiir spezifische Verinderungen liefern.

Aus den deklarierten Vorhaben der Regierung und den
,Briichen mit der Vergangenheit bilden sich die fiir Par-
lamentarierInnen relevanten ,,Deltas“ und somit die Dis-
kussionspunkte fiir die Budgetdebatte heraus. Danach
greift man mehrheidich punkeuell auf den IAFP zurtick.
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Safe Community — Fordern sozialer
Verantwortung durch mehr Sicherheit

Benjamin Stauffer

Das Sino-Swiss Management Training Program (SSMTP)

— ein Partnerschafisprogramm zwischen den Regierungen

der Schweizerischen Eidgenossenschaft und der Volksrepublik
China — organisiert und fiibrt im Aufirag der Direktion fiir
Entwicklung und Zusammenarbeit (DEZA) Ausbildungspro-

gramme fiir Beamte der Regierung der Volksrepublik China
durch.

In jeweils vierjahrigen Programmen werden in einzelnen
Provinzen Chinas auf deren Bediirfnisse zugeschnittene
Seminare in spezifischen Themenbereichen wie Public
Management, Nachhaltigkeit, Umweltschutz, Forstwirt-
schaft, Gesundheit, Innovation usw. ausgearbeitet und
durchgefiihrt. In jedem Jahr wird jeweils ein Themenbe-
reich behandelt.

In der Provinz Chonggqing hat man sich 2010 intensiv
dem Thema ,,Safe Community® gewidmet. Dabei ging es
um die Gewihrleistung der 6ffentlichen Sicherheit insbe-
sondere in urbanen Siedlungsgebieten. Zielo der Ausbil-
dungsinhalte war, verschiedene Bevolkerungsschichten
und -teile integrativ in einem Gesamtkonzept zu vereinen
und so ein stabiles Zusammenleben zu gewihrleisten. Ein
weiterer wichtiger Aspekt der Ausbildung war der Um-
gang mit Randgruppen, wie kérperlich und/oder geistig
behinderte Menschen, Drogenabhingige aber auch Kin-
der, Erwerbstitige und Rentner.

Das Provinzprogramm in Chongging ist ein sogenanntes
»Action-Learning” Programm. Action-Learning versucht
‘Theorie und praktische Umsetzung des Gelernten so auf-
einander abzustimmen, dass das bestmégliche Resultat
erzielt werden kann. Von den chinesischen Teilnehmern
wurde diese Methode sehr positiv aufgenommen und hat
sich vor allem in Form einer vermehrten Zusammenarbeit
tiber institutionelle Schranken hinweg als sehr erfolgreich
erwiesen.

Eine 26-kopfige Delegation von ausgewihlten Fithrungs-
kriften hatte das Privileg, an dem 3-teiligen Programm
teilzunehmen: 1. Einfithrung durch die Chinesische Seite
selbst, 2. drei 5-tigige Expert Sessions, mit Westlichen Ex-
perten in China durchgefiihrt und 3. 18-tigiges Praxispro-
gramm in der Schweiz und zwei Europiischen Lindern.
Um die Teilnehmer optimal vorzubereiten wurden von
chinesischer Seite fiinf interne ,, Training Sessions® zu den
folgenden Themen organisiert und durchgefiihrt:

* Action Learning

* Community Police Service

* Security Strategy Planning

* Building Safe City

* Empirical Research and Analysis of Crime
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Im Anschluss daran schulten drei Schweizer Experten die

Teilnehmer in den Bereichen

* ,Research on the Development of Safe Community in
Chongging“

* ,Research on the public participation of Safe Communi-
ty and the cultivation of a safety culture”

* Research on strategic crime prevention and its control-
ling system

Im Ausbildungsteil in der Schweiz, Deutschland und Di-

nemark besuchte die Delegation 6ffentliche und private

Institutionen, die den Teilnehmern einen praktischen Ein-

blick in die verschiedenen Aspekte der Thematik vermit-

teln sollten. Dazu gehorten Polizeistationen, Gefingnisse,

Militirische Einrichtungen, Altenheime, Behinderten-

werkstitten, Entzugsstationen usw..

Den positiver Effekt konnte das Team von SSMTP beim

spiteren Outcome-Monitoring im Februar 2011 in Chon-

ging dann gleich vor Ort bestaunen.

Ein schon dagewesenes Konzept, das der Danweis (Orga-
nisatorisch in sich geschlossene Wohnquartiere) wur-

de in moderner Form zu neuem Leben erweckt. Diese
verfiigen {iber Feuerwehrstationen, Sicherheitspersonal,
Kindergirten, Schulen und Unterrichtsriumlichkeiten
und Erholungsgebiete in Form von Parks. Durch ihren
integrativen Ansatz werden sie dem kulturellen Bediirfnis
der chinesischen Form des Zusammenlebens gerecht und
beugen dem Entstehen von Randgruppen vor. Es ist die
Umsetzung von Methoden nach westlichem Vorbild in ei-
nem chinesischen Umfeld. Auf dem zentralen Stadtgebiet
wurden kleine Polizeistationen errichtet, welche es den
Beamten erméglichten, innerhalb weniger Minuten zur
Stelle zu sein. Offentliche Dienstleistungen werden also
flichendeckend bereitgestellt statt sie auf einzelne Dienst-
leistungszentren mit riesigen Kapazitdten zu beschrinken.
Durch die Uberblickbarkeit dieser kleineren »Lebensge-
meinschaften® soll auch die gegenseitige Verantwortung
gestirke werden.



AUS UNSERER PRAXIS

Start des Projekts ,,Nationalparkregion —
Gesundheitsregion™ am |8.August 201 |

Matthias Mitterlechner

Am 18. August 2011 wurde das Health Care Excellence
(HCE) Projekt ,, Nationalparkregion — Gesundheitsregi-
on“ mit einer Medienkonferenz im Unterengadin feierlich
erdffnet. Das Forschungsprogramm HCE befasst sich mit
der Frage, welche Management-Praktiken geeignet sind,
um die derzeit weitreichenden Verinderungsprozesse von
Organisationen des Gesundheitswesens zu bewiiltigen. Ne-
ben der Durchfiibrung von internen Verinderungs- und
Fiihrungsentwicklungsmassnahmen (interne Integration)
sind diese Organisationen zunehmend gefordert, sich in
regionale Versorgungsnetzwerke einzubinden, um organi-
sationsiibergreifend Leistungsangebote entlang der gesam-
ten Patienten-Wertschopfungskette zu entwickeln (externe
Integration).

Das Projekt ,,Nationalparkregion — Gesundheitsregi-
on* fokussiert auf die externe Integration und setzt an
der Frage an, auf welchen Managementvoraussetzungen
erfolgreiche Versorgungsnetzwerke beruhen. Es basiert
auf einer Innovationspartnerschaft mit dem Center da
sanda Engiadina Bassa (Gesundheitszentrum Unteren-
gadin, CSEB) und analysiert die in der Nationalpark-
region bereits realisierten Erfolgsvoraussetzungen fiir
eine organisationsiibergreifende, qualitativ hochstehen-
de und kosteneffiziente Gesundheitsversorgung. Die
Nationalparkregion bildet die éstlichste Peripherie der
Schweiz und konnte in den letzten Jahren —mit der
Unterstiitzung von politischen Entscheidungstrigern—
zahlreiche Initiativen im Bereich der integrierten Ge-
sundheitsversorgung erfolgreich umsetzen.

Dartiber hinaus verfolgt das Projeke das Ziel, die Natio-
nalparkregion in eine Gesundheitsregion weiterzuent-
wickeln. Bestehende und neue Angebote aus den Sekto-
ren Gesundheit und Tourismus werden verkniipft und
als innovative Produktangebote touristisch vermarkeet.
Der zu Grunde liegende Innovationsprozess fokussiert
auf die Ausschopfung bestehender lokaler Potentiale
und férdert die Zusammenarbeit iiber simtliche Gren-
zen hinweg, z. B. zwischen Schul- und Komplementir-
medizin, um neuartige Angebote zu entwickeln, welche
die Region im umkimpften Tourismusmarkt nachhaltig
differenzieren. Nur dadurch kann die Nationalpark-
region neue Gistesegmente erschliessen und ihre
Wertschépfung erhohen. Als Nebeneffekt kann eine
langfristig tragbare Gesundheitsversorgung der einhei-
mischen Bevélkerung sichergestellt werden.

Das Projekt wird von einer Innovationspartnerschaft
getragen und von der Avina-Stiftung sowie dem Bund
und dem Kanton Graubiinden im Rahmen der Neuen
Regionalpolitik (NRP) finanziell unterstiiczt. Diese
Partnerschaft besteht neben HCE und dem CSEB aus
der Destinations-Management-Organisation (DMO)
Engadin Scuol Samnaun. Das CSEB kann als Pionier
der integrierten Gesundheitsversorgung in der Schweiz
bezeichnet werden. Bereits heute bietet es organisations-
tibergreifend Leistungen entlang der gesamten Patien-
ten-Versorgungskette an. Die DMO stellt dem Projekt
ihre langjdhrige Erfahrung in der Vermarktung touris-
tischer Dienstleistungen zur Verfiigung. Entsprechend

setzt sich die Projektorganisation aus Vertretern von
HCE (Johannes Riiegg-Stiirm, Matthias Mitterlech-
ner), dem CSEB (Philipp Gunzinger, CEO CSEB und
Joachim Koppenberg, Spitaldirektor) und der DMO
(Urs Wohler, Direktor DMO) zusammen.

Das Projekt ist auf gut vier Jahre angelegt. Der Plan
sicht vor, bis Ende 2012 einen regionalen Strategiepro-
zess durchzufiihren, um das Projeke breit in der Bevol-
kerung abzustiitzen. In diesem Prozess werden bereits
bestehende Produktideen umgesetzt und neue Optio-
nen generiert. Bis Ende 2015 finden die Vermarktung
dieser Optionen und die wissenschaftliche Aufarbeitung
der gemachten Erfahrungen statt. Das Projektergebnis
besteht aus einer zusitzlichen 6konomischen Wert-
schépfung fiir die Region, einer nachhaltigen Zukunfts-
sicherung der lokalen Gesundheitsversorgung und
wissenschaftlichen Beitrigen zur Frage, wie integrierte
Versorgungsnetzwerke erfolgreich aufgebaut, gepflegt
und weiterentwickelt werden kénnen.
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NRP: Wie konnen Unternehmensinitiativen

mobilisiert werden!?

Kristina Zumbusch

Die Neue Regionalpolitik (NRP) brachte einen Para-
digmenwechsel. Unternehmertum, Innovationskraft und
Wertschopfungssysteme gelten nun als Schliisselgrossen zur
Steigerung regionaler Wettbewerbsfihigkeit. In Folge der
Neuorientierung dnderte sich auch die Zielgruppe der Re-
gionalpolitik. Waren es in der Vergangenbeit primir offent-
liche Institutionen, stehen heute Unternehmen im Fokus.
Die NRP kann jedoch unternehmerische Innovationen,
Wertschopfung und Wettbewerbsfihigkeit nicht verordnen,
sondern nur Anstisse geben und Rahmenbedingungen ge-
stalten.

Erste Umsetzungserfahrungen zeigen jedoch, dass die
erforderlichen privatwirtschaftlichen Akteure nur zu ei-
nem kleinen Teil direkt an den regionalwirtschaftlichen
Projekten partizipieren - wenngleich hierbei deutliche
Differenzen zwischen den Kantonen bestehen. Selbst
wenn sowohl die indirekte Beteiligung von Unterneh-
men bspw. iiber Unternehmensverbinde oder Inter-
mediire als auch die Beteiligung von Unternehmen als
Nutzergruppe in Betracht gezogen werden, bleibt die
privatwirtschaftliche Initiative im Rahmen der NRP in
den meisten Kantonen bislang hinter den Erwartungen
zuriick.

Einer der zentralen Griinde hierfiir liegt in divergie-
renden Rationalititen. Unternechmen und Regionen
handeln und funktionieren entsprechend unterschied-
licher Rationalititen. Thre Prozesse folgen verschiede-
nen Zielsetzungen, Kriterien und Normen. Spezifische
Rationalititen prigen die jeweiligen Wahrnehmungen
und damit Entscheidungen, die sich unter anderem auf
die Nutzenbewertung von NRP-Projekten sowie auf die
Wahl erfolgsversprechender Vorgehensweisen beziehen.
Diese Divergenz wird durch zwei weitere Spannungsfel-
der verschirft, in denen sich die NRP bewegt: das Span-
nungsfeld zwischen wirtschafts-/wachstumsorientierter
und raum-/ausgleichsorientierter Regionalpolitik sowie
das Spannungsfeld zwischen top-down und bottom-up
getragener Regionalentwicklung.

Will die NRP in ihrer Umsetzung erfolgreich sein, muss
sie Wege finden, diese Gegensitzlichkeiten auszuglei-
chen. In diesem Sinne lassen sich vier Stossrichtungen
von Empfehlungen zur Stirkung privatwirtschaftlicher
Initiative im Rahmen der NRP ableiten: Erstens muss
eine innovationsorientierte Regionalpolitik Unterneh-
men in den Mittelpunke stellen (Unternehmensfokus).
Unternchmen in ihren spezifischen Situationen, mit
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ihren Bediirfnissen, Fragestellungen und Bedingungen
sollten sowohl die Formulierung des NRP- Angebots

als auch die Umsetzungsprozesse prigen. Die Vorrang-
stellung der Unternehmensbediirfnisse und -bedingun-
gen muss zur handlungsleitenden Grundeinstellung der
NRP-Verantwortlichen werden. Zweitens miissen aktive
Kommunikations- und Begleitungsprozesse reaktive und
weitgehend passive Informationsaktivititen erginzen.
Dabei gilt es auch, die angebotsseitigen internen Kom-
munikationsaufgaben zu losen. Dies ist Voraussetzung
fiir einen einheitlichen und konkreten Auftritt nach
aussen. Drittens wird die Unternehmensbeteiligung an
NRP-Projekten durch das spezifische regionale Umfeld
animiert oder blockiert. Forderlich sind (unternehmens-
nahe) Governance Strukturen, die ansissige Unternch-
men oder ihre Vertretungsorgane kontinuierlich sowohl
strukturell als auch inhaltlich einbinden. Ebenso hat die
Organisation der regionalen NRP-Umsetzungsinstitutio-
nen grossen Einfluss. Diese sollten personell und finanzi-
ell entsprechend ausgestattet sein sowie iiber politischen
Riickhalt und formale Handlungsspielriume verfiigen.
Und zu guter Letzt spielen viertens auch die Képfe der
Region eine wichtige Rolle. Einzelne, regional anerkann-
te Personlichkeiten kénnen als Katalysatoren wirken und
Tore 6ffnen. NRP-betraute Personen sollten in den Re-
gionen als klare, vertrauenswiirdige und kompetente An-
sprechpartner wirken. Ein gutes Wirtschaftsverstindnis,
Kommunikationsfreudigkeit und Offenheit gepaart mit
Neutralitdt und Verschwiegenheit sind ausschlaggebend
dafiir, dass Unternehmen erfolgreich abgeholt werden

konnen.

Insgesamt gilt, dass ein Klima der Wertschitzung und des
Dialogs als nachhaltiges Saatbeet fiir Projekte mit Unter-
nehmensbeteiligung wirkt. Allerdings ist die Herstellung
von Unternehmensnihe eine langfristige Entwicklung.
Kurzfristig realisierte Einzelerfolge mit reger Unternch-
mensbeteiligung iiben jedoch eine nicht zu vernachlissi-
gende Signalwirkung in den Regionen aus. Aus diesem
Grund sind die NRP-Verantwortlichen aller Ebenen
aufgerufen, moglichst rasch die notwendigen Schritte fiir
eine grossere Unternehmensorientierung Zu setzen.

Dieser Beitrag basiert auf Ergebnissen des Forschungs-
projekts ,INRP und privatwirtschafiliche Initiative®, das
gemeinsam mit der GRET der Université Neuchdtel im
Aufirag des SECO bearbeitet wurde. Die Studie kann auf
der Homepage von Regiosuisse (www.regiosuisse.ch) nach-

gelesen werden.
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Variable Geometrie des Destinationsraumes:
Grenzen des kooperativen Marketings

Pietro Beritelli und Christian Laesser

Tourismusorganisationen haben aufgrund historisch ge-
wachsener Strukturen bisher immer Territorien vermark-
tet. Dabei waren sie in starkem Masse von der Finan-
zierung der entsprechenden politisch-administrativen
Einheiten (Gemeinden, Kantone/ Regionen) abhingig. Im
Sinne eines ,service public wurden durch dffentliche Mit-
tel auch doffentliche Dienstleistungen im gegebenen Raum
erbracht. Die Sicht des Gastes, der diese Grenzen nicht
kennt, sondern sich nach Attraktionen und Aktivititen
richtet, fordert von den Tourismusorganisationen, sich
von der strikten Territorialsicht zu losen und eine variable
Geometrie zu beriicksichtigen.

Die technische und politische Bedeutung
der variablen Geometrie

Zurzeit ist der Begriff der variablen Geometrie vor al-
lem innerhalb der EU ein gingiges Schlagwort. Die Tat-
sache, dass neue Mitgliedslinder unterschiedliche Ent-
wicklungsstadien in Wirtschaft, Gesellschaft aber auch
Politik ausweisen, zwingt diese Linder sich unterschied-
lich schnell und in unterschiedlichen Formationen an
Initiativen zu beteiligen. Teilweise sich tiberlappende
Organisationen mit unterschiedlichen Teilnahmen der
EU-Mitgliedslinder sind die Folge daraus. Pragmatisch
gesechen, konnen wir auch sagen, dass um die EU vor-
anzubringen jedes Land Priorititen verfolgen muss und
sich dafiir in entsprechende Organisationen und Pro-
jekte begibt. Dieses Prinzip erlaubt eine Flexibilisierung
eines sonst starren Gebildes.

Der Ursprung des Begriffs stammt jedoch aus der Luft-
fahrt und bezeichnet die Beweglichkeit der Fliigel, z.B.
von Kampfflugzeugen. Die Fliigel kénnen dabei wih-
rend des Fluges in unterschiedlichen Winkeln ausge-
fahren werden. Dabei nimmt das Flugzeug eine andere
aerodynamische Form an, die es ihm erlaubt auf un-
terschiedlichen Hohen und bei unterschiedlichen Ge-
schwindigkeiten eine optimale Flugform anzunehmen.

Variable Geometrie im touristischen
Raum

Im Rahmen der Initiative ,Destinations-Management
der 3. Generation haben wir postuliert, dass die Tou-
rismusorganisationen der Zukunft sich aufgrund der
knappen Mittel im Tourismusmarketing das Gebiet,
das sie vermarkten, nach dem Prinzip der variablen
Geometrie ausrichten miissen. Giste besuchen eine
Destination aus unterschiedlichen Griinden. Sie gehen
unterschiedlichen Aktivititen und Interessen nach und

besuchen somit auch unterschiedliche Orte. Dies for-
dert von den Tourismusorganisationen, sich nicht mehr
auf eine (bisher nie finanzierbare) flichendeckende
Entwicklung, Betreuung und Vermarktung von Services
und Produkten auszurichten.

Neu miissen sich diese Organisationen auf einige weni-
ge, von vielen Gisten gesuchte Attraktionen und Aki-
vititen und somit iiber ein erfolgreiches Geschiftsmo-
dell getriebene Nachfragefliisse konzentrieren. Laufende
Tests mit ausgewihlten Destinationen sind aktuell im
Gange. Die untenstehende Abbildung zeichnet das ur-
spriingliche starre Territorium, welches die Tourismus-
organisation bisher betreuen musste im Vergleich mit
dem neuen Gebiet mit variabler Geometrie auf.
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Altes Territorialmodell vs. variable Geometrie

Die Flexibilisierung starrer Gebilde erlaubt auch Tou-
rismusorganisationen effizienter und wirksamer zu ar-
beiten. Die variable Geometrie hilft nicht nur geogra-
phische und operative, sondern auch mentale Grenzen
aufzubrechen.
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Im Walgau — drei Jahre

AUS UNSERER PRAXIS

Aufbauarbeit fur eine Regio

Manfred Walser

Wie beeinflusst man effektiv ein System, zum Beispiel eine
Region? Der Aufirag des Landes Vorarlberg an das IMP-
HSG lautete: Koordination und Leitung einer Pilotpha-
se zur Organisation der Regionalentwicklung im Walgau
2009 - 2011. Heute, am Ende der drei Jahre, haben 14
Gemeinden einen Verein gegriindet, zwei Stellen geschaffen
und arbeiten an einem gemeinsamen riumlichen Entwick-

lungskonzept. Ein systemischer Projektansatz hat dabei
geholfen.

Wie organisiert man einen Entwicklungsprozess, der
auf konkreten Projekten aufbauen soll, mit 21 Stid-
ten und Gemeinden, die einen unterschiedlich engen
Bezug zur Region haben, mit einer unglaublich groffen
Bandbreite von Themen, in denen sich jeweils andere
Experten, Entscheider und Betroffene finden, und mit
etwa 85.000 Menschen, die relativ wenig voneinander
wissen? Wie kann man da gezielt informieren und Inte-
resse wecken?

Der Informationsfluss folgt der Funktion
Die erste Frage stellt sich sofort: Wer muss eigentlich in
den kommenden drei Jahren iiber was informiert sein?
Organisation ist immer auch eine Frage von Informati-
onsfliissen. Bei der Organisation des Prozesses stand ei-
ner der Viter des systemischen Managements Pate: Staf-
ford Beer. Sein Modell einer Organisation beschrinkt
sich auf wenige Grundfunktionen, die jedes lebensfihi-
ge System aufweisen muss. Beer ordnet diesen Funk-
tionen jeweils die notwendigen Informationen zu, die
diese fiir ihre jeweilige Aufgabe benétigen. Auf dieser
Grundlage lsst sich ein {iberschaubares und schliissiges
Organisations- und Kommunikationskonzept fiir einen
Regionalentwicklungsprozess erarbeiten.

Ein Geben und Nehmen zwischen
Theorie und Praxis

Die nichsten Schritte kann man als Suchprozess be-
schreiben, der vom Zusammenspiel von Wissenschaft
und Praxis lebt. Die Themen und Projekee fiir die Regi-
on Walgau wurden in zahlreichen Workshops und Ein-
zelgesprichen definiert Dabei zeigt sich, welche Themen
die Wissenschaft mit ihren Methoden weiter analysieren
und bearbeiten muss und fiir welche Themen die Men-
schen Energie aufbringen, die es fiir die Umsetzung von
erfolgreichen Projekten braucht.

Aus der Partizipationsforschung ist bekannt, welche
Beteiligungsmethoden fiir welche Ziele sinnvoll sind,
und wie Beteiligungsprozesse gestaltet werden miissen.
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Aus der Regionalokonomie kennt man die Bedeutung
von Netzwerken und Sozialkapital, von Milieus und
Lernprozessen. Dieses wissenschaftliche Handwerkszeug
ermoglicht es, Bausteine auszuwihlen und das ganze
,Prozessdesign‘ so zu gestalten, dass die Intervention in
das System so zielgerichtet und effektiv wie moglich
stattfindet, auch wenn das nur in sehr engen Grenzen
moglich ist.

Ein Wirkungsmodell fokussiert die
Aktivitiaten

Nachdem dieser Suchprozess einige Zeit gelaufen ist,
wichst der Bedarf nach einer ,Gesamtschau‘. Die The-
menpalette reicht vom Hochwasserschutz tiber die Ver-
netzung der Kulturschaffenden bis zur Zusammenarbeit
in der Bauverwaltung, und es stellt sich die Frage nach
den Priorititen.

Auf der Grundlage der Erfahrungen aus den ersten zwei
Jahren wurde fiir die Region ein Wirkungsmodell erar-
beitet.

Ll
d

In zwei ganztigigen Workshops unter der Leitung von
Dr. Jiirg Honegger, der an der HSG Lehrbeauftragter
fiir ,Vernetztes Denken® ist, haben Biirgermeister und
andere Akteure aus der Region zusammengetragen, was
den Erfolg der Region Walgau ausmacht. Die ,Hebel',
die dabei fiir die Region identifiziert wurden, bilden
nun die Struktur fiir das regionale Leitbild. Als beson-
ders wirkungsmichtig wurde der Hebel ,Raumplanung/
Losung von Flichennutzungskonflikten® definiert. Nun
erarbeiten die Walgau- Gemeinden ein ,Riumliches
Entwicklungskonzept Walgau', bei dem regional be-
deutsame Raumnutzungen einen besonderen Stellen-
wert erhalten. Das System Walgau hat sich in Bewegung
gesetzt und die Richtung scheint zu passen.



AUS UNSERER PRAXIS

Executive Management in der Praxis
Entwicklung — Durchsetzung — Anwendung

Daniel Bartl und Simon Grand

Mitte November erschien im Campus Verlag ein Buch von
Simon Grand und Daniel Bartl, die RISE Management
Research [wwuw.rise.ch] am Forschungszentrum Organiza-
tion Studies von_Johannes Riiegg-Stiirm fiihren. Das Buch
mit dem Titel , Executive Management in der Praxis” ist
ein Meilenstein in der Entwicklung des Forschungspro-
gramms Unternehmerisches Executive Management, an
dem die Autoren seit_Jahren in Forschungspartmerschaften
mit innovations- und technologieintensiven Unterneh-
men in den Bereichen Software / Informationstechnologie,
Pharma | Healthcare, Engineering / Artificial Intelligence,
Design / Creative Industries arbeiten. Forschungspro-
gramm und Buch stellen die Frage: Wie denken und han-
deln, entscheiden und fiibren Executives?

Auf der Suche nach Antworten fithren die Autoren

seit Jahren personliche Gespriche und wissenschaft-
liche Interviews mit dieser Senior Level Community.
Dabei zeigt die Forschung, wie unterschiedlich, un-
ternechmensspezifisch und kontextabhingig Executive
Management agiert. Zugleich wird deutlich, dass es
grundlegende Muster gibt, die sich verallgemeinern las-
sen: Das Executive Management fokussiert auf das The-
ma Erfolg, prigt ein Unternechmen als Ganzes, macht
einen Unterschied, und gestaltet wichtige strategische
Entwicklungen und Verinderungen mit: durch die
Etablierung, Durchsetzung und Anwendung eines
Erfolgsmodells. Ein Erfolgsmodell beantwortet fiinf
zentrale Fragen:

1. Was wird im Unternehmen als Erfolg definiert? Wenn
es keine klaren Definitionen gibt, bezieht sich jeder
auf seine eigene Definition.

2. Was macht das Unternehmen erfolgreich? Wenn es
kein klares Erfolgskonzept gibt, hat jeder einen an-
deren Fokus.

3. Was muss das Unternehmen tun, um erfolgreich zu
sein? Ein Unternehmen muss iiber relevante Erfolgs-
ressourcen verfiigen, um entscheidungs- und hand-
lungsfihig zu sein.

4. Was kann das Executive Management zum Unterneh-
menserfolg beitragen? Wenn das nicht klar ist, ist das
Executive Management nicht entscheidungs- und
handlungsfihig.

5. Wer gehort de facto zum Executive Management? Die
Antwort auf diese Frage klirt, wer de facto strategi-
sche Entwicklungen entscheidend mitgestaltet.

Die Grundideen des Erfolgsmodells werden systema-
tisch eingefithrt und am Bespiel einer der meistdisku-
tierten Konzernumstrukturierungen der letzten Jahre
im Detail ausgefiihrt — der Umwandlung des Che-
miekonzerns Hoechst zu Aventis und Sanofi-Aventis,
zwischen 1994 und 2004. Das Buch beschreibt den
Zusammenhang von Executive Management und un-
ternchmerischem Erfolg und entwickelt Perspektiven
fiir ein unternehmerisches Executive Management. Das
Buch ist relevant fiir Unternehmer und Executives, die
ihre Praxis reflektieren wollen, fiir Manager, die auf
dem Weg in Executive-Positionen sind und fiir Lese-
rinnen und Leser, die Executive Management besser
verstehen wollen.

Jiirgen Dormann schreibt im Vorwort zu diesem Buch:
» Was dieses Buch aus meiner Sicht wertvol] macht, ist die
detaillierte Beschreibung, wie man sein eigenes, firmenspe-
zifisches Verstiindnis von Executive Management findet,
etabliert und laufend weiterentwickelt. Dem Leser offeriert
dieses Buch eine neue und spannende Perspektive, die eige-
ne Praxis als Executive neu zu lesen und zu interpretieren.

Die Angaben zum Buch:
Daniel Bartl & Simon
Grand: ,, Executive Ma-
nagement in der Praxis:
Entwicklung — Durch-
setzung — Anwendung*,
Frankfurt a.M.: Campus
Verlag, 2011
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Zu den Autoren:

Dr. Simon Grand ist Stra-

tegiedesigner, Unterneh-

merberater und Wissens-
unternehmer. Er wirke als Griinder und akademischer
Direktor von RISE Management Research, als Prisi-
dent von TATIN Scoping Complexity und als Verwal-
tungsrat.
Dr. Daniel Bartl Assistenzprofessor fiir Strategie und
Innovation an der Universitit St. Gallen und geschifts-
fithrender Direktor von RISE Management Research.
Er ist langjihriger Managementberater multinationaler
Unternehmen und Verwaltungsrat im familieneigenen
Unternehmen.
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SEMINARANKUNDIGUNG

Leistungsvertrage zwischen
= p—" Nonprofit-Organisationen
e e - = und Verwaltung 2012
Ausgestaltung, Verhandlung und Umsetzung
2/ Tage (14.-16. Juni 2012)

Weiterbildungszentrum der Universitdt St. Gallen
Preis:.  CHF 1'500.-
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Seminarleitung;

Andreas Dvorak, MBA

Dr. Regula Ruflin

Prof. Dr. Lukas Summermatter

Dieser Kurs setzt sich mit der Komplexitdt und Vielschichtigkeit sowie den verschiedenen inhaltlichen, me-
thodischen und formalen Fragen von Leistungsvertrdgen und deren Verhandlung auseinander. Angesprochen
werden insbesondere betriebswirtschaftliche, volkswirtschaftliche, wohlfahrtsstaatliche, rechtliche, politische,
vertragstheoretische, verhandlungstheoretische und kommunikationspsychologische Aspekte. Im Seminar
werden konkrete Praxisbeispiele aufgearbeitet.

Die Teilnehmenden dieses Seminars erweitern und vertiefen ihr Wissen zu Grundlagen des Kontraktmana-
gements und zu Leistungsvertrdgen. Im Verlauf der 22 Tage werden die systemischen Zusammenhange, die
Zusammenarbeitswirkungen und die erforderlichen Verbindlichkeiten von Leistungsvertragen erarbeitet.
Dabei wird den Teilnehmenden ermdglicht, die Briicke zwischen Theorie und Praxis mittels Beispielen her-
zustellen. Der Austausch und die Diskussion mit verschiedenen Rollen- und Funktionstragerinnen und Ex-
pertinnen gestattet es, die verschiedenen Facetten des Leistungsvertragsprozesses zu reflektieren und in Ih-
rem Alltag aktiv zu gestalten.

Mit diesem Seminar erreichen Sie die folgenden Ziele:

e Sie kennen die wichtigsten theoretischen Grundlagen von Leistungsvertragen.

e Sie haben sich fur |hre spezifische Leistungsvertragspraxis Wissens- und Handlungskompetenzen
erarbeitet.

e Sie kennen Vorgehen zur Leistungsdefinition, Preiskalkulation und Wirkungsiberprifung.

e Sie verfligen Uber Checklisten und Handlungsoptionen zur Vorbereitung und Durchfiihrung von
Leistungsvertragsverhandlungen.

Angesprochene Teilnehmerkreise:

Leitende von Nonprofit-Organisationen

Vorstands- bzw. Stiftungsratsmitglieder von Nonprofit-Organisationen
Politikerinnen und Politiker

Leitende Angestellte von Verwaltungsabteilungen und Verwaltungsbetrieben

Kontakt: Frau Monika Steiger
+41 (0)71 224 73 45
+41 (0)71 224 25 36
monika.steiger@unisg.ch
www.imp.unisg.ch
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SEMINARANKUNDIGUNG

St.Galler Seminar fiir
systemisches
Management

im Gesundheitswesen

Zertifikatskurs | 22 Tage in
6 Modulen | Start: 29. August 2012

Seminarleitung:
Prof.Dr. Johannes Riiegg-Stirm

Dieser Zertifikatskurs ist spezifisch fiir Arztinnen und Arzte, fiir Pflegefachpersonen sowie
fir Okonomen und Juristen in leitenden Funktionen von Spitdlern und anderen
Gesundheitsorganisationen entwickelt worden. Grundlage des Kurses bildet Management-
Wissen, das im Rahmen des Forschungsprogramms "HealthCareExcellence" unseres Instituts
in intensiver Zusammenarbeit mit Spitdlern fortlaufend erarbeitet und weiterentwickelt
wird.

Ziel des Seminars ist, den Teilnehmenden anhand des neuen St.Galler Management-Modells
genau jene Managementkenntnisse und Fahigkeiten zu vermitteln, die fur die erfolgreiche
Flihrung von HealthCare-Organisationen immer unverzichtbarer werden.

Modul 1 | Integrative Gesamtfiihrung
29.08.-01.09.2012

Modul 2 | Strategisches Management
24.10-27.10.2011

Modul 3 | Umsetzungsmanagement
16.01.-19.01.2012

Modul 4 | Prozessmanagement

13.02.-16.02.2012

Modul 5 | Finanzielle Fithrung und Controlling/DRG
01.05.-04.05.2012

Modul 6 | Leadership und Human Resource Management
05.06.-08.06.2012

Weitere Informationen finden Sie unter www.imp.unisg.ch
Bei Fragen: Tel: +41 (0)71 224 75 76, sandra.brocca@unisg.ch

Institut fiir Systemisches Management
und Public Governance

Anmeldeschluss: Fﬂ
30.06.2012 i, Universitit St.Gallen
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Prof. Dr. Daniel Bartl
Assistenzprofessor fiir Strategie und Innovation,
Forschungszentrum Organization Studies

Marco Bazzi
wissenschaftlicher Mitarbeiter,
IMP-HSG, Forschungszentrum Tourism and Transport

Prof. Dr. Pietro Beritelli
Assistenzprofessor fiir Betriebswirtschaftslehre,
Forschungszentrum Tourism and Transport

Dr. Alexandra Colim
wissenschaftliche Mitarbeiterin,
Forschungszentrum Public Management and Governance

Labinot Demaj
wissenschaftlicher Mitarbeiter,
Forschungszentrum Public Management and Governance

Dr. Simon Grand
Akademischer Direktor RISE Management Research,
Forschungszentrum Organization Studies

Prof. Dr. Christian Laesser
Direktor, Leiter Forschungszentrum Tourism and Transport

Dr. Matthias Mitterlechner
Projektleiter, Forschungszentrum Organization Studies

Prof. Dr. Johannes Riiegg-Stiirm
Direktor, Leiter Forschungszentrum Organization Studies

Prof. Dr. Kuno Schedler
Geschiiftsfithrender Direktor,
Leiter Forschungszentrum Public Management and Governance

Dr. Roland Scherer,
Vizedirekeor, Leiter Forschungszentrum Regional Science

Benjamin Stauffer
Programme Manager, Sino-Swiss Management Training Programme

Prof. Dr. Lukas Summermatter
Assistenzprofessor fiir Public Management,
Forschungszentrum Public Management and Governance

Manfred Walser
Projektleiter, Forschungszentrum Regional Science

Dr. Kristina Zumbusch
Projektleiterin, Forschungszentrum Regional Science
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