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Bewegung

,Panta rhei - alles ist in Bewegung und nichts bleibt
stehen® schrieb der griechische Philosoph Heraklit von
Ephesus im 5. Jahrhundert vor Christus. Bereit damals
war Bewegung das konstituierende Merkmal der Gesell-
schaft und der Wirtschaft. Ohne Bewegung gab es keine
wirtschaftliche Entwicklung, gab es keinen Handel mit
anderen Stidten und Lindern, ohne Bewegung konnte
ein Staatsgebilde nicht gegen mégliche Aggressoren ver-
teidigt werden und ohne geistige Beweglichkeit gab es
keine Weiterentwicklung des Wissens. Bewegung ist da-
mit quasi die zentrale Voraussetzung fiir (wirtschaftliche)
Entwicklung, denn ohne Bewegung gibt es keine Ent-
wicklung. Oder um es in den Worten des franzésischen
Autors Blaise Pascal zu sagen: ,,Zu unserer Natur gehort
die Bewegung. Die vollkommene Ruhe ist der Tod.“

Wenn wir iiber Bewegung reden, dann reden wir tiber
etwas Relationales, bei dem sich etwas von einem Bezugs-
punkt zu einem anderen verindert. Diese Verinderungen
konnen geographischer Art sein, in dem z.B. Menschen
sich von einem Ort zum anderen bewegen oder Giiter von
einem Land in ein anderes exportiert werden. Wir kénnen
aber auch zeitliche Verinderungen feststellen, in dem sich
z.B. éffentliche Einrichtungen oder auch Unternehmen
beziiglich ihrer Organisationsformen, ihrer Strategien oder
auch ihrer Prozesse grundlegend verindern. Schlussend-
lich gibt es natiirlich auch ,geistige” Verinderungen, die
aufgrund von Wissensaustausch oder auch emotionalen
Entwicklungen resultieren kénnen. In der heutigen Zeit
wird Bewegung grundsitzlich als etwas sehr Positives
angeschen. So wird sportliche Betitigung heute als ein
wichtiges Element fiir die Gesellschaft und vor allem fiir
die Gesundheit angesehen und ist darum per se als positiv
und wiinschenswert anzusehen. Das gleiche gilt fiir Un-
ternehmen und auch fiir Wirtschaftsstandorte: Nur wer
dynamisch ist und sich bewegt, wird als erfolgreich und
als zukunfisfihig angesehen. Ganze Wirtschaftsbranchen,
wie z.B. der Tourismus, die Automobilindustrie oder die
Luftfahrt, leben davon, dass sich unsere heutige Gesell-
schaft und die Unternehmen auch physisch bewegen.
Doch gerade diese physischen Bewegungen zeigen, dass
die in den vergangen Jahren explosionsartige Zunahme
von Bewegungen von Menschen und Giitern nicht nur
positive Effekte, sondern auch eine Vielzahl von negativen
Effekten hat. Und damit sind nicht nur die Staus gemeint,
die jeden Tag auf den Schweizer Autobahnen zu einem
Bewegungsstillstand fiithren. Oftmals mit berechtigten

EDITORIAL

Dr. Roland Scherer

Argumenten wird die heute allgegenwirtige Beweglichkeit
unseres Lebens zunehmend kritisiert. Dabei steht die
Frage im Mittelpunke der Kritik, ob die stindige und zu-
nehmende Bewegung wirklich notwendig ist und immer
auch positiv wirkt? Stichworte, die in diesen Diskussionen
immer wieder auftauchen sind z.B. der Begriff der Ent-
schleunigung als Gegenmodell fiir die immer schnelleren
und weiteren Bewegungen, die gerade das Bewegungsver-
halten der einzelnen Individuen in unserer heutigen Zeit
kennzeichnen. Ein anderes Stichwort ist ,Kontinuitit*

als Gegenmodell fiir die stindige Anpassung von Unter-
nehmen oder auch von éffentlichen Einrichtungen an die
sich kontinuierlich verindernde Umwelt und den damit
zusammenhingen Anspriichen an diese: Muss man sich
wirklich jeder ,Mode® anpassen und lange bestehende
Erfolgsmodelle einfach aufgeben?

In dieser IMPacts-Ausgabe, die heute vor Thnen liegt,
méchten wir versuchen, uns darum dem Begriff der Be-
wegung anzundhern und diesen aus unseren unterschied-
lichen Fachdisziplinen zu betrachten. Denn Bewegung ist
fiir uns alle am IMP-HSG von grosser Bedeutung, und
zwar nicht nur in fachlicher Hinsicht, sondern auch bei
unseren Aktivitdten in Wissenschaft und Praxis. Nehmen
Sie sich etwas Zeit und Rubhe fiir Thre ,geistige” Bewegung
bei der hoffentlich anregenden Lektiire unserer aktuellen
IMPacts-Ausgabe.

(. . §llens/

Dr. Roland Scherer
Direktor IMP-HSG
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NACHHALTIGE ENTWICKLUNG DANK DYNAMISCHER STABILITAT

Nachhaltige Entwick-
lung dank dynamischer

Stabilita

Johannes Riiegg-Stiirm

Oft werden heute Bewegung und Dynamik ziemlich un-
kritisch als etwas Positives und Erstrebenswertes betrachtet.
Dies gilt es zu hinterfragen. Denn Bewegung und Dynamik
sind etwas ausgesprochen Voraussetzungsreiches und oftmals
auch Paradoxes. Eine kluge Handhabung dieser Paradoxien
hilft Menschen und Organisationen, Entwicklungsoptionen
in einem nachhaltig forderlichen Sinne zu erschliessen. Was
wir bendtigen, ist nicht grenzenlose Beschleunigung, sondern
dynamische Stabilitiit — ein iiberlegtes Oszillieren zwischen
Aktion und Kontemplation.

Wer sich vorwarts bewegen mochte,
braucht Stabilitat

Obwohl zunehmend auch Loblieder auf Entschleunigung
und Langsamkeit zu héren sind, werden Bewegung und
Dynamik heute meistens positiv bewertet: ,,Es kommt
Bewegung in eine Sache®, und wir alle sind stolz, wenn
wir uns ,dynamisch vorwirts bewegen*.

Bewegung und Dynamik sind aber nicht etwas Absolutes.
Entscheidend sind die Bezugspunkte einer Bewegung,
und diese sind kontingent. Wenn zwei Eisenbahnziige

in einem grossen Bahnhof gleichzeitig und gleich schnell
abfahren, bewegt sich aus Sicht der Fahrgiste beim Blick
auf den jeweils anderen Zug gar nichts. Erst wenn der
Wolkenhimmel oder die Landschaft in den Blick kom-
men, wird Bewegung als solche in einer bestimmten
Form erfahrbar. Als Bewegung erscheint somit erst dann
etwas, wenn wir zu beobach-
ten beginnen, interessierende
Phinomene zueinander in
Bezichung setzen und dabei im
Zeitablauf entstehende Unter-
schiede feststellen.

Aus einem solchen Blickwinkel ist Bewegung beobach-
tungsabhingige Verinderung in der Zeit. Bewegung ist da-
mit erstens stets etwas Relationales. Zweitens ist Bewegung
etwas, das wir bei unserem Beobachten aktiv mitkreieren.
Dabei prigen heute nicht nur értliche Bewegungen unser
gesellschaftliches und privates Leben, z.B. unsere wach-

«Viele Organisationen sind genau
deshalb erfolgreich, weil sie auf
Moden und Mythen der Manage-

mentwissenschaft verzichten»

sende Reisetitigkeit, sondern genauso auch kulturelle und
geistige Bewegungen, wie zum Beispiel die wachsende In-
dividualisierung und die zunehmende telekommunikative
Vernetzung,.

Wir alle — und damit auch heutige Organisationen — wer-
den stindig mit Bewegung, d.h. mit Verinderung in der
Zeit, konfrontiert und sind gleichzeitig Mitverursacher
und hoffentlich auch Mitgestalter von Bewegung und
Dynamik. In unserer zukunftsoffenen Gesellschaft mit
einer freiheitlichen Wirtschaftsordnung werden seit der
Aufklirung uneingeschrinktes Experimentieren und sys-
tematische Innovation positiv als Voraussetzung fiir Fort-
schritt bewertet. Was denkbar, machbar und attraktiv er-
scheint, soll — wenn immer méglich — unverziiglich in der
Realitit ausprobiert und realisiert werden. Das Streben
nach Fortschritt und nach gesteigerten Lebensmiglichkeiten
(Peter Sloterdijk, 2011) prigt das Denken und Handeln
heutiger Menschen. Dies fithrt zu einer Dynamik perma-
nenter Verinderungen, deren Kadenz zunimmt, wenn wir
beispielsweise an die wachsende Diffusionsgeschwindig-
keit neuer Technologien und deren Alltagsgebrauch (z.B.
Smartphones) denken. Was bedeutet dies fiir uns und
insbesondere fiir die heutigen Organisationen?

Bewegung schafft Abwechslung. Sie macht unser Leben
farbig, bunt und lebendig. Bewegung vertreibt Lange-
weile. Bewegung produziert aber auch Ungewissheit. Wir
wissen erstens nicht, wie sich
unsere eigenen Experimente,
Innovationen und deren Rea-
lisierung zukiinftig auswirken.
Wir wissen zweitens nicht,
welche Experimente und In-
novationen sich anderswo in Realisation befinden und
welche Folgen diese haben werden. Und da auch die Be-
wertungsmassstibe von Experimenten, Innovationen und
Verinderungen kontingent, in fortlaufender Bewegung
sind, wissen wir drittens erst recht nicht, wie das Neue,
das da fortlaufend verfertigt wird und neu auftauche,
eigentlich zu bewerten ist. Also keine einfache Angele-
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genheit, wie wir mit dem enormen Mass an Ungewissheit
und Instabilitit fertig werden sollen, die das Pulsieren der
heutigen Gesellschaft kennzeichnen.

Deshalb fordern uns Bewegung und Dynamik stindig he-
raus. Die Bewiltigung von Verinderung in der Zeit wird
fiir viele Organisationen im privaten und éffentlichen
Sektor zu einer anspruchsvollen Daneraufgabe. Dies fiihrt
zur paradoxen Feststellung, dass foreschreitender Wandel
die einzige Konstante unseres heutigen Lebens bildet.

Aus einer Management-Perspektive kann die kluge Hand-
habung dieser Paradoxie existenzrelevant sein. Zum einen
kann eine Organisation ihre Identitit und die Qualitit
ihrer eigenen Wertschépfung nur dann bewahren, wenn
sie sich auf die Umwelt einlisst und sich fortdaunernd mit-
bewegr. Zum anderen sind aber Bewegung, Innovation
und Wandel immer auch auf Stabilitit angewiesen. Auf
einem Fahrrad kénnen wir uns zum einen nur dann stabil
fortbewegen, wenn der Lenker nicht festgeschraubt wird,
sondern schwingungsfiihig bleibt, damit kaum wahrnehm-
bare Gleichgewichtsschwankungen fortlaufend absorbiert
werden konnen. Dies wiederum gelingt zum anderen nur
dann, wenn das Fahrrad ein Minimum an Tempo hat.
Stabilitit erfordert Bewegung, und Bewegung ist auf Stabili-
tiit angewiesen. Dies gilt fiir alle Formen von Partnerschaft
und deren Koevolution, sei es im Privatleben oder in der
gesellschaftlichen Welt vielfiltigster Organisationen.

Wer schneller werden will, muss
verlangsamen

Wenn die gleiche Bewegung in immer kiirzerer Zeit
stattfindet, machen wir eine Beschleunigungserfahrung.
Fiir Beschleunigung gilt dasselbe wie fiir Bewegung. Wer
schneller und agiler werden méchte, ist — wie Untersu-
chungen zu Beschleunigungsinitiativen mit klingenden
Namen wie z.B. Faster Time to Market, Time-based
competition, Top Speed oder Faster Time to Money
zeigen — gut beraten, am Anfang einer solchen Initiative
gezielt zu entschleunigen, langsamer zu werden, um auf
diese Weise systematisch Méglichkeiten einer gesteigerten
Selbst- und Umweltbeobachtung zu schaffen. Genau

dies ist die Aufgabe einer wirkungsvollen Strategiearbeit.
Sie muss Zonen und Zeiten schaffen, die es erlauben, ent-
lastet vom unmittelbaren Handlungsdruck des Alltags
attraktive Entwicklungspfade, die sich aus der Koevolution
zwischen Organisation und existenzrelevanter Umwelt
ergeben, gemeinsam in den Blick zu nehmen, um auf
dieser Grundlage sorgfiltig neuartige unternehmerische
Opportunititen kreieren und realisieren zu kénnen.

Wir kénnen diese Paradoxien zwischen Bewegung und
Stabilitit, zwischen Dynamisierung und Entschleunigung
somit nur dann auflsen, indem wir deren vordergriindig
gegensiitzliche Pole in ein konstruktives Verhiltnis setzen:
Nachhaltige Entwicklung von Organisationen und Perso-
nen erfordert dynamische Stabilitit. Was bedeutet dies fiir
kluges Management?
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Wer sich sinnvoll entwickeln mochte,
braucht systematische Selbstbeobachtung
Bewegung — Verinderung in der Zeit — hat erstens keinen
Eigenwert. Das inhaltslose Beschwéren der Notwendigkeit
von Dynamik und Wandel um des Wandels willen ent-
spricht bestenfalls einer uniiberlegten Rhetorik. Es kann
sich fatal auswirken, eine Organisation stindig mit neuen
(mehr oder weniger unkoordinierten) strategischen Ini-
tiativen auf Trab zu halten — und damit zu iiberfordern.
Denn Bewegung, verstanden als Wandel in der Zeit, lduft
stets mit der Verfertigung von Unterschieden und von
Entscheidungsnotwendigkeiten einher. Bewegung repri-
sentiert in diesem Sinne immer auch nformation — ganz
im Sinne von Gregory Bateson (1981): ,Information is a
difference that makes a difference.”

Demzufolge bedarf férderliche Bewegung zweitens der
Management-Entwicklung, d.h. einer sorgfiltigen Erarbei-
tung kommunikativer Praktiken zur gesteigerten Informa-
tz'omvemrbez’tung. Diese Praktiken miissen der Dynamik
der existenzrelevanten Umwelten und Umweltbeziehun-
gen heutiger Organisationen gerecht werden kénnen.
Diese Dynamik ,versorgt” eine Organisation fortlaufend
mit Entwicklungsoptionen, iiber die je neu unter Mo-
bilisierung verteilt verfligbarer Expertise entschieden
werden muss. Dies kann nur dann gelingen, wenn hierfiir
geeignete Kommunikations- und Entscheidungsarchitektu-
ren aufgebaut und stabilisiert werden. Denn die Form,
wie die kommunikative Bearbeitung von Entscheidungs-
und Verinderungsnotwendigkeiten organisiert und
orchestriert wird, bildet eine zentrale Voraussetzung, dass
wirkungsvoll Verstindnis, Legitimitit und Motivation fiir
Neues aufgebaut und rechtzeitig sinnvolle Experimente
gewagt werden kénnen. Dazu gehért ganz besonders das
tiberlegte Ausbalancieren von Zeiten und Zonen des
Offnens und des Schliessens von kontroversen Themen.
In diesem Sinne verkérpert Management-Entwicklung
letztlich das systematische Arbeiten an der organisationa-
len Fihigkeit zur kontinuierlichen, moglichst vorausschauen-
den Koevolution einer Organisation mit ihrer existenzrele-
vanten Umwelt.

In der Praxis ist im Kontrast zu diesen Uberlegungen
tiberraschenderweise oft nicht zu wenig, sondern zu viel
Bewegung zu beobachten. Wie lisst sich das erklren?
Uns allen fillt es nicht leicht, die Ungewissheit und Un-
tiberschaubarkeit von Entwicklungen auszuhalten und
geduldig zu beobachten, was sich im Umfeld und in der
eigenen Organisation genau bewegt und abspielt. Weil
Bewegung, Dynamik und Wandel selbst zum guten Ton
gehéren, greifen wir nur allzu gerne zu Verinderungsiniti-
ativen oder gar zu standardisierten Verinderungsprogram-
men wie beispielsweise Lean Management oder Process
Reengineering, die oft mit weitreichenden Heilsverspre-
chen von der Beratungsindustrie angeboten werden und
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denen wir dann schéne Namen wie MOVE, DYNAMO,
PROGRESS und dergleichen mehr geben.

Dahinter stecke ein eigenartiges Phinomen: Fithrungsver-
antwortliche erhalten meistens fiir das Anerkennung, was
sie tun und selten fiir das, was sie gezielt nicht tun. Etwas
zu tun, etwas zu bewegen, ein nichstes Verinderungspro-
gramm aufzugleisen, erscheint mit anderen Worten — so
die fatale Annahme — immer besser, als achtsam abzuwar-
ten und systematisch aus alltiglichen Beobachtungen,
Erwartungsenttiuschungen, Mikro-Zwischenfillen und
Uberraschungen zu lernen — wie dies beispielsweise
sogenannte High-Reliability-Organisationen (Weick &
Sutcliffe, 2003) wie Atomkraftwerke oder Krankenhiuser
zwingend tun miissen.

Dabei vergessen wir leicht, dass viele Unternehmungen
genau deshalb profitabel wachsen, weil sie auf Moden
und Mythen der Managementwissenschaft und der Bera-
tungsindustrie (Kieser, 1996) verzichten; dass viele Schu-
len und Universititen eine exzellente Pidagogik praktizie-
ren, weil sie erfolgreich dem aktuellen bildungspolitischen
Aktivismus zu widerstehen vermogen; dass Spitiler eine
hervorragende Gesundheitsversorgung sicherstellen, weil
sie die Implikationen einer uniiberlegten Okonomisie-
rung des Gesundheitssekrors frithzeitig reflektieren; dass
offentliche Verwaltungen einen ausgezeichneten Service
Public anbieten, weil sie unverbindliche politische
Profilierungsversuche geschickt ins Leere laufen lassen.
Demgegeniiber kann ein Hang zum Aktionismus, zu un-
iiberlegter Bewegungseuphorie und Wandelhektik fatale
Konsequenzen haben.

Erstens schwichen Aktionismus und ein intransparenter
Urwald wenig koordinierter Verinderungsinitiativen die
kollektive Aufmerksambkeit und Achtsamkeit fiir die wirklich
existenzrelevanten schwachen Signale, d.h. die strategi-
sche Fihigkeit zu disziplinierter Selbstbeobachtung und
zu strategischer Mustererkennung — oder wie es Mark
Twain viel treffender ganz einfach formuliert hat: ,Als sie
das Ziel aus den Augen verloren hatten, verdoppelten sie
ihre Anstrengungen.*

Zweitens kann Wandelhektik leicht zu einem hochst frag-
wiirdigen Burnout einer Organisation fithren, wie dies
Erwin Steiger (2004) gleichermassen prizise, witzig und
bedriickend in seiner lesenswerten Realsatire ,Mit festem
Schritt zum Abgrund® am Beispiel eines zurzeit stark
unter Druck stehenden schweizerischen Finanzdienstleis-
tungskonzerns illustriert hat.

Drittens fithrt eine tiberlegte Bewegungs- und Dynamik-
euphorie dazu, dass Wirkungen von Entscheidungen und
Massnahmen nicht mehr evaluiert und erst recht die er-
forderlichen Lehren nicht mehr gezogen werden kénnen.
Dies tendiert zu einer Aushohlung von Fithrungsverant-
wortung.

Wenn wir dagegen die Aufgabe wirklich ernst nihmen,
fiir eine verantwortungsbewusste Zukunftsentwicklung
konsequent eine solide und nachvollziehbare strategische
Legitimation aufzubauen, gibe es weniger unnétige Wan-
delhektik. Hierzu sind Praktiken der kommunikativen
Mobilisierung, Einbindung und Vernetzung der Mitarbei-
tenden iiber Bereichs- und Organisationsgrenzen hinaus
erfolgsentscheidend.

Alles hiingt davon ab, wie weit es gelingt, das Zusammen-
spiel zwischen gewachsener Alltagspraxis, eigenem Ver-
halten und laufenden Umweltentwicklungen in einem
offenen und wertschitzenden Kommunikationsprozess
sorgfiltig in den Blick zu nehmen. Letztlich geht es

um gesteigerte Moglichkeiten des Zusammenspiels von
Selbst- und Umweltbeobachtung, die man durchaus als
organisationale Kontemplation bezeichnen kénnte — wenn
man unter Kontemplation vor allem eine beschauliche,
achtsame und wertschitzende Betrachtung von sich selbst
und anderen versteht.

Forderliche Bewegung ist in diesem Sinne unabdingbar
auf ein konstruktives Zusammenspiel von Aktion und
Kontemplation angewiesen. Dabei miissen méglichst
viele Mitarbeitende und die Fiihrungsverantwortlichen
selber auf eine systematische, strukturierte und verbindli-
che Weise in die Reflexion der Bewegungs- und Entwick-
lungsdynamik ihrer eigenen Alltagspraxis eingebunden
werden. Dies impliziert viel Auseinandersetzung, ,sense-
making®, Geduld und die Entwicklung einer Kultur der
méglichst belastbaren, angstfreien Kollegialitit. Sonst
endet Bewegung im Stillstand — oder wie es Karl Weick
(1985) iiberaus treffend formuliert hat:

Probleme, die nie gelost werden, werden deshalb nie gelist,
weil die Manager fortwihrend mit allem herumexperimen-
tieren, ausser mit dem, was sie selbst tun und denken. Wenn
die Leute ihre Umgebung verindern wollen, miissen sie sich
selbst, ihr Denken und Handeln indern — nicht jemanden
anderen.
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TOURISMUS IN BEWEGUNG

Tourismus in Bewegung

Christian Laesser, Pietro Beritelli

Die Welt, wie wir sie sehen, indert sich fundamental und
mit ihr die Herausforderungen im Tourismus. Angesichts der
sich wandelnden touristischen Quellmérkte und Gistebe-
diirfnisse miissen Leistungen und Promotion derselben ange-
passt werden. Der Umgang mit Dynamiken fordert geistige
Beweglichkeit und faktengestiitztes Handeln.

Folgende Dominen sind nachfolgend Gegenstand unse-

rer Uberlegungen:

* Verinderungen bei der Zusammensetzung unserer
Quellmirkte

* Verinderungen bei der Bediirfnisstruktur unserer Giste

* (Notwendige) Verinderung bei der Leistungsgestaltung,
um oben genannten Verinderungen gerecht zu werden;

* Verinderungen in der Art und Weise, wie wir sodann
potentielle Giste ansprechen und unsere Angebote
promovieren und vertreiben (miissen);

* Verinderungen in den fiir den Schweizer Tourismus
zentralen Industrien (Beherbergung, Bergbahnen)

Verdanderungen in der Zusammensetzung
unserer Quellmarkte

Der Tourismus in der Schweiz hat einen langen Erfah-
rungshintergrund. Es gab Zyklen, in denen wir unseren
Gisten, was die Lebenswelten betrifft, nahe waren. Und
es gab Zyklen, in denen die Distanz zwischen Bereisten
(Schweiz) und Reisenden (Gisten) gross war.

Wir sind derzeit am Ende einer
Periode, in welcher unsere eigene
Lebenswelt mit derjenigen unserer
Giste mehrheitlich iiberein-
stimmte. Nennen wir sie die
sgoldenen Zeiten des Tourismus®,
da wir beim Schmiicken der touristischen Schweiz nur
uns selber fragen mussten, was wir denn wollen wiirden.
Die aus unserem eigenen Bediirfnis abgeleiteten touris-
tischen Produkte entsprachen auch den Wiinschen der
Giste und waren damit gleichermassen auf eine einhei-
mische wie internationale Kundschaft ausgerichtet. So
wurden zum Teil Produkte, welche urspriinglich fiir den

«Die bereits jetzt bestehenden
Uberkapazititen und der Ruf
nach ihrem geordneten Riickbau
wird in der Tendenz zunehmen»

Binnentourismus geschaffen wurden, denn auch erfolg-
reich internationalisiert.

Die Lebenswelt und das Bediirfnis von Einheimischen
und Giisten waren aber nicht immer deckungsgleich.

In den Anfingen des Tourismus in der Schweiz (> 100
Jahren) trafen Reisende aus einer wohlhabenden und kul-
tivierten Lebenswelt auf eine arme und méglicherweise
wenig kultivierte, jedoch schon damals geschiftstiichtige
Schweizer Bergbevolkerung. Bergtourismus hat sich nicht
wegen uns Schweizern entwickelt; die Bevélkerung war
aber clever genug, sich auf die Giste einzulassen und aus
der Befriedigung ihres Wunsches nach dem Bergerlebnis
Profit zu machen.

In der absehbaren Zukunft wird sich eine dhnliche Situa-
tion wie damals ergeben, wenn auch unter anderen
Vorzeichen. Waren damals die Unterschiede zwischen
Reisenden und Bereisten vor allem sozio-6konomisch
begriindet, ist es jetzt der kulturelle Hintergrund mit den
besonderen Sehnsiichten, Mythen sowie Usanzen in all
ihren Facetten, welcher uns im Wesentlichen von unseren
Gisten unterscheidet. Die Lebens- und Reisewelten von
Chinesen, Indern, Arabern, Russen, Brasilianern prallen
auf unser Verstindnis von leben und reisen, wobei wir
feststellen, dass diese Welten kaum oder bestenfalls in
Teilen deckungsgleich sind.

Die Herausforderung wird deshalb darin bestehen, und
hier kénnen wir viel von der weit zuriickliegenden Ver-
gangenheit lernen, die Bediirfnisse
(und deren Entstehung) dieser
Giiste zu kennen und danach zu
handeln. Dies bedeutet, dass wir
in diese neuen Welten eintauchen
und uns in die Lage der Giste ver-
setzen miissen (Immersion), wozu wir viel neues Wissen
und Empathie fiir komplett andere Kulturen brauchen.
Wihrend vor mehr als 100 Jahren teilweise schiere Not
zu einer letztlich erfolgreichen touristischen Entwicklung
gefiihre hat, ist derzeit noch nicht abschbar, welches dieses
Mal die Treiber der Anpassung sein werden. Die Kom-
plexitit eines erfolgreichen touristischen Wirtschaftens in
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diesem Land wird zunehmen; und je geistig beweglicher
die Anbieter sein werden, desto eher wird das Meistern
dieser Komplexitit nicht zu einer uniiberwindbaren
Herausforderung, sondern zur Basis neuer Wettbewerbs-

fahigkeit.

Veridnderungen bei der Bediirfnisstruktur
unserer Gaste

Die empirische Evidenz ist erdriickend: Je weiter wir auf
der 8konomischen Karriereleiter emporklimmen, umso
differenzierter werden unsere Bediirfnisse, auch beim
Reisen: Die Granularitit (Feinkérnigkeit) potentieller
Zielgruppen nimmt zu, und somit nimmt die Grosse
homogener Gruppen laufend ab. Dieser Effekt wird
weiter verstirkt durch ein hohes Wohlstandsniveau, die
Nihe des und verbesserte Zugang zum Reiseziel, die
Vertrautheit mit dem Reiseziel, die Zahl der Reisen pro
Zeiteinheit (Reisehiufigkeit), etc.

Eine fundierte systematische und vor allem praxisbezoge-
ne Auscinandersetzung mit diesen immer komplexer wer-
denden Nachfrageverhiltnissen wird deshalb notwendig.
Ein Ansatz zur Abgrenzung immer kleiner werdender
Kundengruppen kann beispielhaft folgende Dimensionen
beinhalten:
* das Wertgefiige, basierend auf der Sozialisation entlang
von Generationen-Gruppen (oft auch unterschiedlich
beziiglich ihrer geographischen Herkunft);
* die Bediirfnisse/ Nachfrage als Resultat des Wertgefii-
ges, der Lebensphase und Gemeinschaft (Community);
¢ der Kundeninformationsprozess, die Fristigkeiten und
dazugehérend die Medien und Gerite (beispielsweise
print versus online, mobil versus stationir, usw.)
e das Verhaltensresultat/ spezifische Kundenverhalten,
dargestellt durch
- Aktivititen in Erfahrungsriumen (oder im sich
durch Aktivititen ergebenden Erfahrungsraum),
dies unter spezieller Beriicksichtigung des Urlaubs-
typs (Stay Put, Arranged Touring, Freewheeling
Touring, usw.) und der Aufenthaltsdauer;

- Positionierung beziiglich zeitlicher und finanzieller
Ressourcenausstattung;

* das spezifisch angebotene Leistungsdesign oder das im
Hinblick auf Maximierung der Zahlungsbereitschaft
zu schaffende Leistungsportfolio sowie die Beriick-
sichtigung von Substitutionsprodukten, welche kom-
plementir werden kdnnten (Konvergenz mit anderen
Industrien);

* die Zahlungsbereitschaft fiir eben diese Leistungen/
dieses Leistungsportfolio;

e Substitutionsprodukte (touristisch und nicht touris-
tisch, welche hierbei konkurriert werden). Hier sind
insbesondere non-touristische Substitutionsprodukte
anzuvisieren.

Eine systematische Auseinandersetzung mit unseren Gis-

ten bedingt also mehr als nur ein Setzen genereller und
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oftmals angebotsgetriebener Themen (,was haben wir im
Angebot?*) und damit eine grobe Erfassung der letztlich
nicht mehr relevanten Segmente. Die Forschung ist hier
insofern gefordert, als sie Mittel und Methoden entwi-
ckeln muss, mit der damit verbundenen Komplexitit
umzugchen.

Veridnderungen bei der Leistungsgestaltung
Wenn ein stetig wachsender Anteil unserer internatio-
nalen Giste mit dem Flugzeug und/ oder mit dem Zug
anreisen wird, ist in der Schweiz lingerfristig ein touris-
tisches Logistikproblem abschbar. Wir kénnen die Giste
auf ihrem Weg zum Ziel nicht mehr einfach sich selber
tiberlassen. Was machen wir beispielsweise mit Winter-
sportlern, die in Ziirich am Flughafen stehen (sofern

wir sie tiberhaupt dazu bringen, dort anzukommen, und
nicht etwa in Vancouver)? Was mit nicht deutsch oder
englisch sprechenden FITs (fully independent traveller)
aus dem asiatischen oder arabischen Raum? Was mit
Chinesen, die zwar hierher kommen wollen, aber (zu
Recht!) die Biirokratie fiir ein Schengen-Visum scheuen?
Facilitating Services sind hier gefragt. Wir miissen touristi-
sche Leistungsgestaltung mehr als je zuvor als Design der
Dienstleistungskette verstehen und — wo nur ansatzweise
notwendig - reiseerleichternde Dienstleistungen schaffen.
Nicht iiberraschend hat sich das auch die WTO (World

Tourism Organisation) auf die Fahnen geschrieben.

Veridnderungen bei der Promotion und im

Verkauf unserer Angebote

Touristisches Marketing hat sich — abgesehen von der

Tatsache, dass alle in einem Hamsterrennen fiir Online

Prisenz sind — in der Vergangenheit kaum verindert.

Der State oft the Art gibt vor, eher unscharf positionierte

Angebote/ Produkte zu schaffen, diese online oder ge-

druckt abzubilden, sodann mit Hilfe cher unspezifischer

Medien und anderer Key Accounts anzupreisen und im

besten Fall auch zu verkaufen, am besten und einfachsten

mit hierzu geeigneten Intermediiren. Symptom dieses

Ansatzes ist die weit verbreitete Rolle des Brand Manage-

ment im Tourismus, insbesondere von Einheiten, welche

aufgrund ihrer Positionierungsschwiche letztlich gar kein

Brand sind/ oder haben.

Im Hinblick auf vorletztes Kapitel sei die Frage gestattet,

inwiefern diese Vorgehensweise zukunftsfihig ist, und

zwar aus zwei zentralen Griinden: (1) Wir suggerieren
eine Homogenitit in grossen Mirkten, welche letztlich
immer weniger existiert; damit werden wir immer we-
niger treffsicher. (2) Wir ignorieren systematisch zwei
zentrale nachfrageorientierte Aspekte:

1. Wie verlaufen Entscheidungsprozesse (wie kommt ein
Entscheid fiir ein bzw. insbesondere auch gegen ein
Angebot zu Stande)?

2. Wer ist letztlich das Buying Center (Wer entscheidet in
welchem Umfeld iiber die Reise)?



Verdanderungen in den ,,Industrien*

Wihrend die Nachfragebedingungen immer dynamischer
werden, stellen wir seitens der Angebotsgestaltung bei den
bestehenden Anbietern ein eher statisches Verhalten fest.
Beherbergung: Insbesondere Angebote der Share Economy
(beispielsweise Airbnb) dynamisieren in nicht unerheb-
lichen Mass die Beherbergungsindustrie. Im Kern der
Branche unterscheiden wir dagegen im Wesentlichen
noch immer nach Hotellerie und Parahotellerie; zwei
zentrale Klassifikationssysteme (Hotelklassifikation, Klassi-
fikation von Ferienwohnungen) zementieren dariiber
hinaus diese nicht mehr marktgerechte Art der Angebots-
strukturierung. Nur: Letztlich geht es darum, (1) welchen
Raum (Grésse und Ausstattung) ein Gast benétigt und
(2) auf welche Services er zugreifen darf (oder allenfalls
muss). Ferner ist in Einzelfillen auch relevant (3), welche
Besitz- und Nutzungsverhiltnisse bei einem gegebenen
Objekt (Key- oder Gesamt-Immobilie) gelten. (1) und
(2) sind im Wesentlichen vom Kontext der Reise und

der budgetiren Ausstattung des Reisenden abhingig (vgl.
Abbildung). In der Zukunft werden wir ein Spielen mit
ZUvor genannten Dominen zulassen miissen, um neuen
innovativen Geschiftsmodellen Platz zu schaffen (bei-
spielsweise Serviced Apartments, Private Residence Clubs,
usw.). Dies setzt aber — neben anderen Massnahmen —
eine fundamentale Anpassung und Differenzierung der
Klassifikationssysteme voraus. So kénnten beispielsweise
in Zukunft duale Systeme nach Infrascrukeur und Service-
level statt nach Art des Geschiftsmodells differenzieren.

Service

Wenige Viele
Infra-
struktur
Touring in einem Touring in einem
Umfeld mit zahl- Umfeld mit wenig
reichen komple- komplementaren
mentdren Dienst- | Dienstleistungen
Raum | |ejstungen -
Klein Beispiel:
Beispiel: Stop-Over auf
touristischer Hot- | einer Tour
spot wie bspw.
eine Stadt
Stay Put in einem | Stay Put in einem
Umfeld mit zahlrei- | Umfeld mit wenig
chen komplemen- | komplementiren
taren Dienstleis- Dienstleistungen
Raum | tngen -
Gross Beispiel:
Beispiel: Beherbergung an
Beherbergung an | einem peripheren
einem touristi- Ort
schen Hotspot

Vereinfachtes Modell fiir die Bedarfsermittlung in der
Beherbergung, abhingig vom Reisekontext

kursiv: Reiseformen (stay put = man bleibt am gleichen Ort)

Bergbahnen: Bei den Bergbahnen postulieren wir nach

dem Schritt vom Transport- zum Erlebnisanbieter eine

weitere Ausweitung des unternehmerischen Verstindnis-

TOURISMUS IN BEWEGUNG

ses im Sinne von Berg/ Bergbahn = Themenpark. Hierbei
sind simtliche Leistungen und Produktionsprozesse, wel-
che fiir den Gast sichtbar und erfahrbar gemacht werden
kénnen, potentiell Leistungselemente. Beispiele sind eine
Rettungsiibung als 6ffentlicher und immer wiederkeh-
render Event, eine Fahrt mit dem Pistenbully wihrend
der Pistenpriparierung in der Nacht, das haptische und
gustatorisches Erlebnis mit oder im Schnee (zum Beispiel
gefiihrte Schneeschuhtouren mit Bau eines Iglus oder mit
Fondueessen in einer Berghiitte), etc. Hier sind, Wirt-
schaftlichkeit angenommen, in Zukunft der Kreativitit
keine Grenzen gesetzt.

Zum Schluss

Es herrscht die iibereinstimmende Meinung, dass wir —
global — auch kiinftig von weiter zunchmenden Touris-
tenstrdmen ausgehen konnen. Fiir die Schweiz besteht
die Annahme, dass das langfristige Negativwachstum in
Stammmiirkeen des Schweizer Tourismus — stark getrie-
ben durch die Demographie - gemiiss dieser Logik mit
positivem Wachstum aus den neuen Mirkten kompen-
siert werden kann.

Diese Kompensation trifft jedoch nur zu, wenn wir die
oben erwihnten Herausforderungen konkret angehen
und die Lésungen dazu umsetzen. Bedingung ist auch,
dass wir die hierzu notwendigen Kapazititen im Luftver-
kehr bekommen:100°000 Logiernichte von deutschen
Gisten durch solche von chinesischen zu ersetzen, be-
dingt bei einer optimistischen Gesamt-Aufenthaltsdauer
von 10 Tagen (=10°000 Ankiinfte) letztlich 10°000 Lang-
streckenflugsitze fiir die Hin- und Riickreise; dies sind
(bei einer Besetzung von 400-500 Personen) rund 20-25
Fliige mit einem Airbus A380 hin und zuriick.

Selbst im Erfolgsfall sind wir also konfrontiert mit einer
lingerfristigen Abnahme der Nachfrage von touristischen
Formen, wie wir sie in der Vergangenheit lieb gewonnen
haben.

Aufgrund dieser Entwicklung ist in der Zukunft von
einer Vielzahl von strukturellen Briichen auszugehen. Die
zunehmende internationale Nachfrage bringt es u.a. mit
sich, dass sich viele Giste auf touristische Hauptattraktio-
nen konzentrieren nach der Maxime ,,Been there — done
that“ und sich weniger einlassen auf das kleinrdumige
intensive Erlebnis (beispielsweise wandern in der Natur).
Dies lisst fiir Anbieter und Destinationen in der zweiten
und dritten Reihe der touristischen Biithne wenig Gutes
erahnen: Die bereits jetzt bestehenden Uberkapazititen
und der Ruf nach ihrem geordneten Riickbau wird in der
Tendenz zunehmen. Halte- oder Wachstumsstrategien
werden von Riickbaustrategien abgel6st werden. Wie

wir damit umgehen, ist deshalb neu Gegenstand unserer
Arbeit, ganz im Sinne von: Mentale Beweglichkeit = Um-
gehen mit dem Undenkbaren.

Himweis: Workshop vom 4.9.2014 der Firdergesellschaft des
IMP-HSG
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UND SIE BEWEGT SICH DOCH!

Und sie bewegt sich doch!

Kuno Schedler

Die Wirkungsorientierte Verwaltungsfiihrung (WoV), so
schien es lange Zeit, hat ibre glorreichen Jahre in der Schweiz
hinter sich. Wo sie eingefiibrt ist, hat sie ihren Reformcharak-
ter verloren. Wo sie nicht eingefiibrt wurde, sind zumindest
Teile von ibr erkennbar. Der Begriff,, New Public Manage-
ment " ist mittlerweile abgeniitzt und eher negativ als posi-
tiv besetzt. Nun kommt der Bund! Das Projekt ,, Neues Fiih-
rungsmodell fiir die Bundesverwaltung greift die bewiibrten
Elemente der WoV auf und verzichtet auf jene Ansitze, die
sich in der praktischen Umsetzung in den Kantonen und
Stidten als schwierig erwiesen haben. Ein pragmatischer

Schritt in die Zukunft.

Mit seiner ,,Botschaft iiber die Weiterentwicklung der
ziel- und ergebnisorientierten Verwaltungsfithrung —
Neues Fiithrungsmodell fiir die Bundesverwaltung (NSB)
vom 20. November 2013 (BBI 13.092) beantragt der
Bundesrat gegeniiber dem Parlament, die positiven Erfah-

«

rungen mit dem Projekt FLAG (Fiihren mit Leistungs-
auftrag und Globalbudget) zu nutzen und jene Elemente
fiir die gesamte Bundesverwal-
tung verbindlich zu machen,
die sich seither bewihrt haben.
Die Grundlage fiir diesen
Schritt bilden eine Reihe von
Erhebungen und Berichten, die
— bei allen Umsetzungsschwierigkeiten — ein insgesamt
positives Bild zeichnen. Selbst die an sich kritische Eidge-
néssische Finanzkontrolle (das Audit Office des Bundes)
hile fest, dass die Vorteile von FLAG iiberwiegen, und
dass weder die Verwaltung noch die Parlamentarier zum
alten System zuriickkehren méchten.

Die Botschaft des Bundesrates (in der Folge: Botschaft)

fasst zusammen, wie sich die finanzielle Steuerung in den

Kantonen heute prisentiert:

¢ acht Kantone (Al, AR, GL, JU, NE, NW, UR, VD)
arbeiten mit einer herkdmmlich aufgebauten Finanz-

planung und Budgetierung;
* fiinf Kantone (FR, SH, SZ, T1, TG) verfiigen iiber eine

«Es soll auf beiden Seiten, in Politik
und Verwaltung, das Bewusstsein fiir
die jeweils andere Funktionsweise
und Rationalitat gescharft werden.»

modernisierte Budgetierung, weitere zwei (BL, GE)
haben ihre traditionellen Finanzberichte mit Aufgaben-
und Programminformationen erginzt;

¢ vier Kantone (BS, OW, SG, VS) haben eine moderni-
sierte Finanzplanung eingefiihre, die mit Informationen
tiber Aufgaben, Massnahmen und Projekte erweitert
wird;

¢ sieben Kantone (AG, BE, GR, LU, SO, ZG, ZH)
verfiigen iiber eine integrierte Aufgaben- und Finanz-
planung mit flichendeckenden Globalbudgets.

Damit kann nicht gerade von einem Flichenbrand in
den Kantonen gesprochen werden. In der Tendenz haben
sich dennoch etliche Ideen und Teilkonzepte der WoV
praktisch etabliert und scheinen gut zu funktionieren.
Insbesondere jene Kantone, die von Anfang an mit einem
gewissen Pragmatismus an die WoV heran gegangen sind,
konnten sie zu einem praxistauglichen Steuerungsmodell
weiterentwickeln. Ich habe den damaligen Regierungsrat
Rolf Ritschard (SO), selbst ein aktiver WoV-Reformer in
seinem Kanton, einmal gefragt,
ob denn unser Modell in der
Praxis umsetzbar sei. Seine
Antwort: ,,Wenn man nicht
alles genau so macht, wie Thr es
schreibt, dann geht es gut.”

Zahlreiche Reformen im Bund

Die Bundesverwaltung startete 1997 mit dem Projeke
FLAG, zunichst mit zwei Pilotimtern. Bis 2009 wur-
de das Projekt dank positiver Evaluationsergebnisse
sukzessive vergrdssert, sodass heute ,23 Verwaltungs-
einheiten des Bundes mit rund einem Sechstel aller
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und zirka 30 Prozent
des Eigenaufwandes des Bundes® (Botschaft S. 777) mit
FLAG gesteuert werden. Dies sollte allerdings nicht die
einzige Reform in der Bundesverwaltung bleiben.

2002 16ste das Bundespersonalgesetz das alte Beamtenge-
setz ab, das noch eine vierjiahrige Amtsperiode, spezielle
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Treuepflichten und etliche Privilegien fiir die Beamten
des Bundes vorsah. Neu befinden sich die Mitarbeitenden
des Bundes in kiindbaren Anstellungsverhiltnissen, wobei
im Jahr 2012 der Kiindigungsschutz weiter gelockert
wurde. Damit nihert sich der Bund als Arbeitgeber zu-
nehmend der Privatwirtschaft an und schafft sich dadurch
mehr Flexibilitit und hohere Arbeitsmotivation der Mit-
arbeitenden.

2003 fiihrte der Bund die Schuldenbremse ein, die eine
regelgebundene Finanzpolitik zur Folge hat. Damit ver-
pflichten sich Bundesrat und Parlament auf einen mittel-
fristig ausgeglichenen Haushalt. Dies zwingt zur Setzung
von Priorititen und zur Ausgabendisziplin.

2006 verdffentlichte der Bundesrat den Bericht zur Aus-
lagerung und Steuerung von Bundesaufgaben (Corporate
Governance Bericht), der eine systematische Klirung des
Verhilenisses zwischen dem Eigner des Unternehmens,
dem Gewihrleister einer notwendigen Versorgung und
dem Erbringer 6ffentlicher Leistungen anstiess — auch
und gerade in den Kantonen.

2007 wurde das Neue Rechnungsmodell des Bundes
(NRM) in Kraft gesetzt, das sich stirker am Informa-
tionsbedarf eines modernen Verwaltungsmanagements
orientiert. Neu werden die Amter iiber die Erfolgsrech-
nung, der Gesamthaushalt aber weiterhin iiber die Mit-
telflussrechnung gesteuert. Dieses duale Modell bringt ein
verstirktes Kostenbewusstsein fiir das Management und
erméglicht gleichzeitig eine an der Verschuldung orien-
tierte Finanzpolitik im Gesamthaushalt.

2008 wurden der Finanzausgleich und die Aufgabentei-
lung zwischen Bund und Kantonen grundlegend neu
geordnet. Um dem Prinzip der fiskalischen Aquivalenz
Geniige zu tun, wurden etliche Bereiche klar einer Staats-
ebene zugeordnet. In anderen Politikfeldern erfiillen die
Kantone Aufgaben im Auftrag des Bundes im Rahmen
von Programmvereinbarungen und werden dafiir mit
Global- oder Pauschalsubventionen entschidigt.

All diese Reformen machen deutlich, dass die Art und
Weise, wie die Bundesverwaltung gefithrt und gesteuert
wird, massiven Verinderungen unterliegt. Natiirlich ist
dies nicht das alleinige Verdienst des Public Managements
— die Schuldenbremse etwa, aber auch der Neue Finanz-
ausgleich, tragen die Handschrift der Finanzwissenschaf-
ten, in denen die entsprechenden Grundlagen in einem
Gutachten von René L. Frey und Kollegen schon im Jahr
1994 entwickelt worden waren. Dennoch fillt auf, dass
die einzelnen Reformpakete einem dhnlichen Zeitgeist
entspringen wie die WoV: Die offentliche Verwaltung
wird nicht mehr primir als Sonderfall dargestellt, sondern
als ,normale” Organisation gesehen, die mit modernem
Management gefithrt werden will.
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Aufgaben- und Finanzplan
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Ziele zu Leistungen, Wirkungen
und Vorhaben
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Leistungsvereinbarungen H

<—| Evaluationen H

Controlling |—>

Haushaltsvollzug

Struktur des NFB

Lehren aus der WoV: Bescheidenheit

in den Anspriichen

Der Bundesrat betont in seiner Botschaft, dass er sich mit
dem NFB an die Konzepte anlehnt, die in den Kantonen
und Stddten unter dem Namen , Wirkungsorientierte
Verwaltungsfithrung® entwickelt und eingefiihrt wurden.
Allerdings modifiziert er die frithen Ansitze nach eigenen
Angaben in zwei Punkten:

Erstens verzichtet er auf die Trennung von strategischer
und operativer Fithrung, wie sie vor allem in den An-
fangszeiten der WoV noch propagiert wurden — auch von
mir selbst in den Ansitzen einer Wirkungsorientierten
Verwaltungsfithrung (Schedler 1995). Er geht vielmehr
davon aus, dass alle Akteure (Parlament, Regierung,
Verwaltung) sowohl strategische wie auch operative
Entscheidungen zu fillen haben. Zweitens verabschiedet
er sich von einer allzu starren Fixierung auf Wirkungen,
insbesondere im Bereich der Messung der Wirkungen
des Verwaltungshandelns. Er beriicksichtigt damit die
Schwierigkeiten, die sich nach wie vor in der WoV offen-
baren, wenn Wirkungen gemessen und einzelnen Mass-
nahmen der Verwaltung zugeschrieben werden sollen.

In ihrer Tonalitit liest sich die Botschaft als pragmatische,
praxisorientierte Anwendung der grundlegenden Ideen
der WoV. Sie kombiniert die fiir eine Bundesverwaltung
notwendige Strukturierung der Steuerungsprozesse (vgl.
Abbildung) mit einem ,,Plidoyer fiir eine gewisse Beschei-
denheit* (Botschaft S. 786) in den Steuerungsanspriichen
und —versprechen, was sicherlich die spitere Evaluation
positiv beeinflussen wird. Eine solchermassen realistische
Herangehensweise versucht iibertriebene Hoffnungen zu
vermeiden. Gleichzeitig diirfte sie von den Erfahrungen
der Kantone (und ihrer Vertreter im Parlament) profitie-
ren. Sie beschrinke sich gemiss Botschaft (S. 784 f) im
Kern auf drei Ziele:

o Verbesserung von Planung, Stewerung und Vollzug
des Haushalts. Dazu fiihrt sie ein nach Leistungen
gegliedertes Budget ein, das auch eine mittelfristige
Komponente enthilt: den Integrierten Aufgaben-
und Finanzplan.




Stiirkung des Verwaltungsmanagement und des Kosten-
und Leistungsbewusstseins. In Leistungsvereinbarungen
sollen méglichst konkrete Leistungsziele festgehalten
werden, und die finanzielle Dynamik soll in Kosten-
und Leistungsrechnungen erfasst werden.

Verbesserung von Wirtschaftlichkeit und Wirksamkeit

der Bundesverwaltung. Dank Globalbudgets und erwei-

terten Handlungsspielrdumen soll die Verwaltung ihre
Titigkeiten optimieren und auch kurzfristigen Ande-
rungen flexibel anpassen kénnen.

In der Umsetzung soll ein unverhiltnismissiger Berichter-
stattungs- und Kontrollaufwand vermieden werden. Dies
wurde der WoV in der Vergangenheit oft vorgeworfen,
vielfach mit gutem Recht. Dass der Bundesrat sich hier
fiir einen schlanken Weg aussprichy, ist begriissenswert.
Auch auf eine allzu weit gehende Standardisierung der
neuen Instrumente soll verzichtet werden, um den beson-
deren Bediirfnissen der doch heterogenen Verwaltungs-
einheiten des Bundes gerecht zu werden.

Beurteilung des NFB

Bereits bei der Darstellung des NFB habe ich klargestellt,
dass ich seine Stossrichtung insgesamt fiir richtig erachte.
Der Bund baut auf seine eigenen positiven Erfahrungen
und vermeidet die Fehler, die in einzelnen Kantonen
gemacht wurden. Insbesondere der Pragmatismus, mit
dem das an sich komplexe Modell umgesetzt werden soll,
scheint mir zwingend. Dennoch gibt es einige Punkte im
Modell, die besonderer Aufmerksamkeit bediirfen.

Ob das Globalbudget seine angestrebte Wirkung (mehr

Wirtschaftlichkeit und Wirksamkeit) entfalten kann,

hingt von vielen Faktoren ab. In seiner Studie am IMP-

HSG hat Helmuth (2010) gezeigt, dass die Wirkung der

Globalbudgets eingeschrinkt wird, wenn

* der dadurch geschaffene Freiraum durch interne
Regulierung und Kontrolle der Querschnittsimter
yliberkompensiert” wird;

e die Public Manager sie als Zwang zur Okonomisierung
ihres Arbeitsalltags interpretieren;

¢ das Recht der Verwaltung keinen Spielraum zugesteht.

Auch im NFB bleiben die Rolle und der Einfluss der Politik
entscheidend fiir die Arbeit der Verwaltung. Damit soll
nicht die alte Forderung aufgewirmt werden, die Politik
miisse sich ,, WoV-konform* verhalten. Vielmehr soll auf
beiden Seiten, in Politik und Verwaltung, das Bewusstsein
fiir die jeweils andere Funktionsweise und Rationalitit
geschirft werden (vgl. auch den Beitrag im IMPacts Nr.
6/2013, S. 15-17). Es gehért zu den Wichtigsten Aufga—
ben der Verwaltung, die Entscheidungsgrundlagen fiir die
Politik so aufzubereiten, dass diese ihre Rolle in unserer
Demokratie wahrnehmen kann. Das gilt auch fiir die Fi-
nanz- und Leistungsinformationen in Budget und IAFP.

UND SIE BEWEGT SICH DOCH!

Damit das NFB in der Verwaltung selbst die angestrebten
Ziele erreichen kann, muss es die Fihrungskrifte in den
Amtern und Departementssekretariaten tiberzeugen. Die
Verwaltung kann auf zwei Arten auf das NFB reagieren:
Sie kann die neuen Instrumente auftragsgemiss mit

dem kleinstméglichen Aufwand ,abspitzen und dabei
gleichzeitig jede Verinderung des eigenen Denkens und
der eigenen Fithrungspraxis verhindern. Dann geschicht
das, was Peter Habliitzel schon im Jahr 1995 anmahnte:
Die Biirokratie hat einen grossen Magen. Sie frisst auch
die Wirkungsorientierte Verwaltungsfithrung. Erkennt
die Verwaltungsfiihrung jedoch im NFB eine Chance, die
eigenen Praktiken und Strukturen der Fithrung neu zu
gestalten, so kann das NFB auch fiir die Verwaltung eine
wesentliche Verbesserung bringen. Es liegt nun an den
Public Managern, sich fiir die eine oder andere Variante
zu entscheiden.

Letztlich muss sich zeigen, ob das NFB mit seinen neuen
Freirdumen fiir die Verwaltung auch in der Bundesver-
waltung funktioniert, die aufgrund ihrer Grésse und
Aufgaben oft weit weg vom Biirger operiert. Der im NFB
geforderte Pragmatismus ist heute kein Allgemeingut

in der Bundesverwaltung. Zu oft orientiert sie sich an
Referenzsystemen, die dem Biirger in der Schweiz fremd
sind — beispielsweise durch vorauseilende Umsetzung
von EU-Regulierung oder durch regulativen Aktivismus
in der Finanzindustrie. Die Bodenhaftung, die das NFB
offensichtlich sucht, muss in etlichen Teilen der Bundes-
verwaltung erst noch geschaffen werden.

Auch das NFB, einmal eingefiihrt, wird sich weiterentwi-
ckeln miissen. Hier miisste aus meiner Sicht das Ziel im
Vordergrund stehen, die Innovationsfihigkeit der 5ffent-
lichen Verwaltung zu stirken. Innovation ist dabei nicht
alles, was sich dndert, sondern nur jene Elemente, die
die Wertschépfung der Verwaltung verbessern. Das NFB
schafft die notwendigen Freirdume und hilt gleichzeitig
die Stabilitit aufrecht, die notwendig ist, um das Risiko
von Innovationen eingehen zu kénnen. In einem per se
risikofeindlichen Umfeld ist das eine besonders wertvolle
Qualitit eines Fithrungsmodells.

Quellen

Helmuth, U. (2010): ‘Better Performance with Performance
Budgeting? Analyzing Cases of Success and Failure in Public
Administrations’. International Public Management Journal.
13. 408 - 428

Schedler, K. (1995): Ansiitze einer wirkungsorientierten
Verwaltungsfiihrung. Von der Idee des New Public Manage-
ment (NPM) zum konkreten Gestaltungsmodell. Fallbeispiel
Schweiz. Bern/Stuttgart/Wien: Haupt
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Regionen in Bewegung
— Fluch oder Segen?

Roland Scherer

»Globalisierung ist fiir unsere Volkswirtschaften das, was fiir
die Physik die Schwerkraft ist. Man kann nicht fiir oder ge-
gen das Gesetz der Schwerkraft sein - man muss damit leben.
Dieses Zitat des franzisischen Okonomen Alain Minc aus
dem Jahr 1998 kinnte leicht abgeindert auch fiir die Regio-
nalentwicklung angewendet werden, wobei hier die Bewe-
gung von Giitern, Menschen oder Kapital die Schwerkraft
darstellt. Man muss mit ibr leben, da sie die Grundlage
Jeder regionalen Entwicklung ist. Sie ist dabei Fluch und
Segen zugleich, da aus ibr auch zahlreiche negative Effekte

fiir die Region resultieren kinnen.

In ciner fritheren IMPact-Ausgabe wurde an dieser Stelle
darauf hingewiesen, dass Grenzen ein konstituierendes
Merkmal des Regionalen sind, denn ohne Grenzen gibt
es keine Regionen. Grenzen allein sind aber nicht fiir die
Entwicklung von Regionen verantwortlich. Erst aus dem
Uberschreiten der Gren-
zen, aus der (physischen)
Bewegung von Menschen
oder Giitern {iber diese
Grenzen hinweg, kann
wirtschaftliche Entwick-
lung entstehen. Bewegung im Sinne von Mobilitit von
Produktionsfaktoren stellt damit eine elementare Voraus-
setzung fiir die wirtschaftliche Entwicklung von Regionen

dar und wird damit zu einem weiteren konstituierenden
Merkmal des Regionalen.

Ohne Bewegung keine Entwicklung
Regionen sind auf der einen Seite durch Grenzen defi-
niert, auf der anderen Seite sind Regionen aber offene
(Wirtschafts-) Systeme, die in einem permanenten Aus-
tausch von Giitern, Menschen, Kapital oder Wissen mit
anderen Regionen stehen. Dieser Austausch findet nicht
erst seit dem Zeitalter der Globalisierung international
und sogar weltweit statt. So unterhielt z. B. die Stadt
St.Gallen bereits im ausgehenden Mittelalter im Rahmen
der Ravensburger Handelsgesellschaft intensive wirt-
schaftliche Bezichungen mit Frankreich, Italien, Spanien,

«Erst aus der (physischen) Bewegung
von Menschen oder Giitern iiber die
Grenzen hinweg, kann wirtschaft-
liche Entwicklung entstehen»

Osteuropa und dem Orient. Diese intensiven Handels-
beziehungen iiber Grenzen hinweg waren verantwortlich
fiir den damaligen und spiteren Reichtum der Stadt
St.Gallen. Wirtschaftliche Entwicklung resultierte bereits
damals aus der Bewegung von Giitern iiber Grenzen und
auch iiber grosse Entfernungen hinweg.

Heute gibt es in den Regionalwissenschaften auch so
etwas wie ein Gravitationsgesetz: Demnach ist regional—
wirtschaftliche Entwicklung nur méglich, wenn eine Re-
gion Giiter und Dienstleistungen tiber die Regionsgren-
zen hinweg exportiert und diese die Summe der Importe
von Giitern und Dienstleistungen tibersteigen. Regionen
brauchen also zwingend den grenziiberschreitenden
Warenaustausch, wobei dieser nicht immer international,
sondern auch interregional sein kann. Die so genannte
Exportbasis-Theorie thematisierte diese Notwendigkeit
fiir Regionen und diente
lange Zeit als massgebli-
cher Orientierungsrahmen
fiir diverse Regionalfor-
derungsprogramme. Seit
einigen Jahren ist dieses
grundlegende theoretische Modell der regionalen Ent-
wicklung aber nicht mehr unumstritten und es findet
gerade im Zusammenhang mit den Diskussionen iiber
die so genannte residenzielle Okonomie eine Erweiterung
des Modelles statt. Demzufolge ist regionalwirtschaftliche
Entwicklung auch dann méglich, wenn neben den Ein-
nahmen aus der Exportwirtschaft auch ein Kapitaltransfer
in eine Region stattfindet, d.h. wenn Personen, die ihr
Kapital ausserhalb einer Region erarbeiten bzw. erarbeitet
haben, in einer Region Ausgaben titigen und regionale
Umsitze und Vorleistungsbezichungen initiieren. Die
Einflussfaktoren fiir regionale Entwicklung werden durch
dieses Modell erweitert, setzen aber weiterhin Austausch-
bezichungen iiber Regionsgrenzen hinweg voraus.

Aber was wird hier nun konkret bewegt und wie wirken
sich diese Bewegungen auf die wirtschaftliche Entwick-
lung einer Region aus? Antworten auf diese Frage liefern
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die riumlichen Mobilititstheorien, nach denen viele

der fiir wirtschaftliche Entwicklung massgeblichen
Produktionsfaktoren als mobil angesehen werden kén-
nen. Regionen sind demzufolge als offene Systeme zu
verstehen, zwischen denen Interaktionen bestehen und
Giiter, Ressourcen, Informationen ausgetauscht werden
kénnen. Wihrend in einer geschlossenen Region das
wirtschaftliche Wachstum durch die innerhalb der Region
vorhandenen und mobilisierbaren Wachstumsdetermi-
nanten limitiert ist, wird in einer offenen Region die
Zunahme des realen Sozialprodukts zusitzlich durch
externe Wachstumsdeterminanten, insbesondere durch
interregionale Faktorwanderungen (Arbeit, Kapital, Wis-
sen) sowie interregionale Giiter- und Dienstleistungsbe-
wegungen bestimmt. Als Grundannahme gilt dabei, dass
die Zuwanderung mobiler Produktionsfaktoren (Arbeit,
Kapital, Wissen) die regionale Produktionskapazitit in
der Regel erhoht. Hingegen wird der Abwanderung eine
wachstumshemmende Wirkung zugedacht. Dabei wird
grundsitzlich zwischen Theorien der Faktormobilitit und
Theorien der Giitermobilitit differenziert. Die Richtung
und Intensitit der (inter-)regionalen Faktor- und Giiter-
strome wird im Allgemeinen von der Quantitit und

der Qualitit der in den einzelnen Regionen verfiigbaren
internen Wachstumsdeterminanten beeinflusst. Hierin
zeigt sich deutlich, dass in den klassischen Modellen der
Regionalékonomie wirtschaftliche Entwicklung ohne
Bewegung von Produktionsfaktoren und schlussendlich
auch von Giitern nicht méglich ist.

In den vergangenen 10-20 Jahren haben die Bewegungen
der Produktionsfaktoren und der Giiter fast explosions-
artig zugenommen. Mitverantwortlich fiir diese Zunahme
ist sicherlich, dass die Kosten, die fiir die Bewegung
notwendig sind, immer weiter gesunken sind und die ent-
sprechenden Infrastrukturen auf- bzw. ausgebaut wurden.
Gleichzeitig sind aufgrund politischer Verinderungen
und internationaler Abkommen immer mehr (rechtliche)
Mobilititshemmnisse verschwunden, wodurch die fast
unbegrenzte Bewegungsfreiheit fiir Produktionsfaktoren
und Giiter erst méglich wurde. Ein vergleichbarer Quan-
tensprung in der globalen Mobilitit gab es im Jahr 1869,
das fiir den amerikanischen Okonomen und Nobelpreis-
triger Paul Krugmann den eigentlichen Beginn der Glo-
balisierung darstellt. In diesem Jahr wurden sowohl der
Suez-Kanal als auch die Union Pacific Railway eroffnet.
Durch den Bau dieser beiden Verkehrssysteme wurden
die weltweiten Transportwege massiv verkiirzt und es kam
zu einem sprunghaften Anstieg des Welthandels. Entspre-
chend den neoklassischen Wachstumstheorien scheint
also der Abbau von Mobilititshemmnissen wirtschaftliche
Entwicklung sowohl auf der globalen, der nationalen als
auch auf der regionalen Ebene zu férdern.
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Die Folgen der zunehmenden Bewegung
Auf der regionalen Ebene kénnen die Folgen der massiven
Zunahme der Bewegungen der Produktionsfaktoren und
der Giiter sehr gut dargestellt werden. Aus Sicht der Re-
gionalwissenschaften sind es hier vor allem die Wirkun-
gen auf die regionale Wirtschaft, den Verkehr und auf die
Raumstrukeur, die von besonderem Interesse sind. Dane-
ben gibt es aber natiirlich noch viele andere, auch negati-
ve Folgewirkungen, z.B. auf die Umwelt (Stichwort: Luft-
verschmurtzung), die Gesellschaft (Stichwort: Lirm) oder
auch die Volkswirtschaft (Stichwort: Infrastrukturkosten),
auf die an dieser Stelle nicht eingegangen werden soll.

In wirtschaftlicher Hinsicht ist heute jede Region und
jedes Unternechmen von dem bestehenden globalen Wirt-
schaftssystem betroffen bzw. ein Element von diesem.

In jeder Region gibt es Unternchmen, die international
oder gar global titig sind und ihre Produkte weltweit
vertreiben. Dies gilt insbesondere fiir die Schweiz, die
eine stark exportabhingige Wirtschaftsstruktur aufweist.
Die Bedeutung der exportorientierten Wirtschaft kann
aber regional sehr unterschiedlich sein, wie Daten aus der
Ostschweiz eindriicklich zeigen. So liegt der Anteil der
Beschiftigten in der exportorientierten Wirtschaft in der
Region Rheintal bei 45%, in der Region Sarganserland
dagegen nur bei 28%. Aber auch die Unternehmen, die
dem residenziellen Sektor zuzurechnen sind und fiir den
»2Heimmarkt“ produzieren bzw. entsprechende Dienstleis-
tungen anbieten, sind iiber die Regionsgrenzen hinweg
vernetzt, da sie immer auch von ausserhalb Vorleistungen
beziehen.

Gerade in der Schweiz kann derzeit festgestellt werden,
dass es vor allem der Produktionsfaktor Arbeit ist, bei
dem die Unternehmen von der Mobilitit der Arbeitskrif-
te profitieren, um regionale Defizite bei der Verfiigbarkeit
von (qualifizierten) Arbeitskriften auszugleichen. Dies
zeigt sich auf der nationalen Ebene ganz deutlich in der
starken Zuwanderung in die Schweiz wihrend der ver-
gangenen Jahre, aber auch in der stark gestiegenen Anzahl
Grenzgingern aus den Nachbarstaaten. Innerhalb der
Schweiz ist die Zahl der Berufspendler ebenfalls (weiter)
stark gestiegen: Heute haben fast 80% der Schweizer und
Schweizerinnen ihren Arbeitsort nicht am Wohnort. Die
Zahl der Menschen, die aufgrund ihrer Arbeitstitigkeit
tiglich in Bewegung sind und dabei nationale oder auch
kantonale Grenzen iiberschreiten, ist beachtlich: Allein
56°000 Grenzginger aus Deutschland arbeiteten 2013

in der Schweiz, aus dem relativ kleinen 6sterreichischen
Bundesland Vorarlberg sind es immerhin noch 18000
Grenzginger.

Aber auch zwischen den Kantonen in der Schweiz be-
stehen erhebliche Berufspendelbezichungen, wie aus

der folgenden Abbildung am Beispiel der Ostschweiz
ersichtlich wird. Insgesamt 125°000 Menschen iiber-
schreiten allein in diesen vier Kantonen tiglich die Kan-
tonsgrenzen aufgrund ihrer Arbeitstitigkeit, wobei es hier
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naturgemiss grosse Unterschiede zwischen den einzelnen
Kantonen gibt. So liegt der Anteil der Wegpendler an
allen Erwerbstitigen im Kanton Appenzell AR bei rund
50%, im Kanton St.Gallen bei 23%. Im Gegensatz zur
Vergangenheit zeigt sich hier aber ein neues Bild, da auch
in Kantonen mit einem hohen Wegpendleranteil immer
mehr Menschen auch einpendeln: So standen im Jahr
2011 im Kanton Appenzell AR den 14600 Wegpendler
insgesamt 9200 Zupendler gegeniiber, die ausserhalb

des Kantons wohnten aber im Kanton arbeiteten. Diese
Pendelbewegungen sind aber auch regionalwirtschaftlich
von Interesse, da diese Wegpendler fast 1 Milliarde CHF
an Lohnsumme in den Heimatkanton Appenzell AR
bringen. Insgesamt liegt aufgrund der Berufspendler das
kantonale Volkseinkommen um fast 400 Mio CHF hoher
als ohne die Berufspendler.

70.000

60.000

50.000

40.000 —1

30.000 —1

20.000 —

10.000

Al AR SG TG
“\Wegpendler 2.800 14.600 59.500 47.000
“Zupendler 1.800 9.200 55.400 21.600

Zu- und Wegpendler in den Ostschweizer Kantonen 201 |
(Daten: BFS, Strukturerhebung 201 1)

Dass diese zunehmende Bewegung von Menschen und
Giiter nicht ohne negative Folgen bleiben kann, zeigt
sich tagriglich auf allen Verkehrsinfrastrukturen. Gerade
der zunehmende Berufsverkehr fiihrt regelmissig zu
Uberlastungen der bestehenden Angebote. Allein im
Strassenverkehr berechnete das Bundesamt fiir Strassen
ASTRA fiir das Jahr 2013 iiber 20°000 Staustunden, die
grossmehrheitlich aus Kapazititsengpissen resultierten.
Aber auch im Schienenverkehr und im Luftverkehr stellt
sich die Situation nicht grundsitzlich anders dar, auch
dort kommt es vermehrt zu Engpasssituationen. Verstirke
wird dieses ,Bewegungsproblem® des Berufspendelns
noch durch einen ebenfalls stark erhéhten Freizeitverkehr,
sei es in den Ferien, bei normalen Freizeitaktivititen, dem
Einkauf oder auch der Teilnahme am sozio-kulturellen
Leben. Auch in diesen Bereichen sind die Bewegungs-
zahlen massiv gestiegen und auch die durchschnittlichen
Entfernungen pro Aktivitit haben deutlich zugenommen.
Umweltverschmutzungen, Lirm, Staustunden und ande-
res sind die negativen Folgen der vermehrten Bewegun-
gen flir Wirtschaft und Gesellschaft. Aus Sicht der Region
ist die zunechmende Bewegung also ein Segen, da sie fiir
die positive wirtschaftliche Entwicklung verantwortlich
ist, gleichzeitig aber auch ein Fluch, da sie, wie aufgezeigt,
auch zahlreiche negative Effekee auslost.

Neue Herausforderungen fiir die Politik
Aus dieser Tatsache heraus ergeben sich neue Herausfor-
derungen fiir die Politik, um langfristig den negativen
Effekten entgegenzuwirken und gleichzeitig die positiven
Impulse zu unterstiitzen. Gerade in der oftmals recht
kleinteiligen Schweizer Gemeinde- und Kantonsstrukeur
ist dies aber nicht leicht umzusetzen. Eine der grossten
Schwierigkeiten dabei ist, dass der Problemraum der
zunechmenden Mobilitit meist nicht mit dem Hand-
lungsraum der politisch-administrativen Institutionen
tibereinstimmt. Eine der Herausforderungen fiir die
Politik ist es darum, hier die entsprechenden Strukturen
zu schaffen, um Problem- und Handlungsraum wieder
deckungsgleich zu bekommen. Mit dem Verkehrsverbund
Ostwind und der Regio S-Bahn St.Gallen wurden in der
Ostschweiz entsprechende (kantons-)grenziiberschreiten-
de Strukeuren aufgebaut.

Eine weitere Herausforderung ist es, wie inhaltlich auf
die zunehmenden Bewegungsbediirfnisse der Wirtschaft
und der Gesellschaft reagiert werden soll. Inwieweit wird
hier in einen weiteren Ausbau der Verkehrsinfrastruktur
investiert und welches sind dabei die , richtigen® Projekee?
Betrachtet man allein die in der Region Appenzell AR
St.Gallen Bodensee geplanten oder angedachten Projekte,
zeigt sich schnell, dass diese nur mit einem Milliarden-
aufwand umgesetzt werden kénnen. Neben der Frage,
woher die Gelder fiir diese Projekte kommen, kann man
auch eine Grundsatzfrage stellen, nimlich die Frage, was
war zuerst: die Henne oder das Ei? Bzw. die Bewegung
oder die Moglichkeit, sich zu bewegen? Vielleicht muss
sich die Politik aber auch grundsitzlicher mit der Prob-
lematik beschiftigen, ob und wie die heutige ,bewegte®
Wirtschaft und Gesellschaft eingeschrinke werden kann
und darf. Mit der Abstimmung vom 9. Februar 2014
zur Masseneinwanderungsinitiative hat das Volk in der
Schweiz der Politik einen klaren Auftrag erteilt, einer zu
starken Bewegung entgegenzuwirken und neue Mobili-
titshemmnisse aufzubauen. Inwieweit dieser Auftrag aber
im Widerspruch zu dem einleitend aufgezeigten Gravita-
tionsgesetz regionaler Entwicklung steht, nach dem vor
allem die Bewegungsfreiheit fiir eine positive Entwick-
lung verantwortlich ist, wird die Zukunft zeigen.

Quellen

Krugmann, P (1995): Growing world trade: causes and
consequences, Brooking Papers on Economic Activity, 1,
S.327-377

Mine, A. (1998): Globalisierung. Chance der Zukunfi,
Wien, Zsolnay
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Veranstaltungen und Publikationen

Herbsttagung

Mit kontroversen
Erfolgsvorstellungen
konstruktiv umgehen
— Multirationales
Management in der
Praxis

Unsere Tagung — basierend auf
unserer aktuellen Publikation —
vermittelt eine Einfiihrung in
multirationales Management.
Anhand konkreter Erfahrungs-
berichte aus der Praxis erhalten
die Teilnehmenden Inspiration,
wie sie in ihrer eigenen Orga-
nisation konstruktiv mit der
Komplexitat unterschiedlicher
Rationalitaten und mit kontro-
versen Erfolgsvorstellungen
umgehen konnen.

Datum: 26. September 2014
Ort: Hotel Marriott, Ziirich
Kontakt: Monika Steiger

Tel. + 41 71 224 73 45
monika.steiger@unisg.ch

Publikation

Schedler, Kuno; Riiegg-Stiirm,
Johannes (Hrsg.)

Multirationales
Management

Der erfolgreiche Umgang mit
widerspriichlichen Anforderun-
gen an die Organisation

Das Buch erlautert das Konzept
des multirationalen Managements
und liefert eine Reihe von kon-
kreten Anwendungsbeispielen aus
der Praxis des Instituts.

Bestellung:

Haupt Verlag, Bern

ISBN 978-3-258-07863-2
I.Auflage 2013
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Publikation

Thomas Bieger, Pietro Beritelli,
Christian Laesser (Hrsg.)
Schweizer Jahr-

buch flir Tourismus
2013/2014

Zukunftsgestaltung im alpinen
Tourismus

ISBN 978 3 503 15667 2
eBook: ISBN 978 3 503 15668 9

Tagung

Fuhrung des VR-
Sekretariats und Inte-
grierte Compliance

Erfahrene und angehende VR-
Sekretdrinnen und VR-Sekreta-
re lernen neue Konzepte und
Arbeitsinstrumente zur effizi-
enten Fiihrung des VR-Sekreta-
riats kennen. Gleichzeitig erhal-
ten sie Gelegenheit, ihre eigene
Arbeitsweise zu optimieren und
Compliance auf VR-Ebene zu in-
tegrieren.

Referenten:

David Frick (Nestlé), Martin
Hilb (Seminarleitung), Roland
Mauerhofer (Barry Callebaut),
Roland Miiller (Ricola Holding)
und Christian Wind (vormals
Hilti und Holcim)

Datum: 10.September 2014

Ort: Radisson Blu,
Ziirich-Airport

Kontakt: Andrea Schmid
+41 712242372
vr-seminare@unisg.ch

GV Fordergesellschaft und
Diskussionsworkshop mit
Inputreferat

Woachstum ade mit
Tourismus, wie wir
ihn verstehen:
Strategien fuar einen
geordneten Sprung
uber die demographi-
sche Klippe

Unsere bisherigen europaischen
Nahmarkte sowie die Nachfra-
gespitze von |-2 Generationen
brechen zusehends weg und da-
mit die bisherige Form von Tou-
rismus, wie wir ihn seit Jahrzehn-
ten kannten.Wir laufen Gefahr,
mit nicht mehr genutzten oder
selbst durch neue Markte nicht
nutzbaren Uberkapazititen kon-
frontiert zu werden.

Am Workshop versuchen wir
eine Auslegeordnung der wich-
tigsten Domanen dieser poten-
tiellen Entwicklung zu skizzieren
und mogliche unternehmerische,
gesellschaftliche und politische
Gegenstrategien zu diskutieren.

Datum: 4. September 2014
Ort: Hotel Kreuz Bern

Kontakt: Nicole Denk
nicole.denk@unisg.ch

Seminar
Controlling fur
Manager

Kompaktseminar zu den
Stellhebeln finanziellen Erfolgs

Datum: 30. Juni - 3.Juli 2014
8.- I 1. Dezember 2014

Ort: Hotel Heiden, Heiden
Kontakt: Sandra Brocca

+41 712247576
sandra.brocca@unisg.ch



Forum

CFAC — Forum
Saftey, Security und
Risk Management in
Aviation

Ziel des CFAC-Forums 2014 ist
es, anhand aktueller Problembe-
reiche die Ansichten und Erfah-
rungen aus Praxis, Forschung,
Legislative und Judikative zu den
Bereichen Safety, Security und
Risk Management in der Luftfahrt
darzustellen. Die thematisierten
Problembereiche werden jeweils
mit einem Input-Referat erortert
und anschliessend mit einer Dis-
kussionsrunde im Plenum fortge-
setzt, sodass ein Erfahrungsaus-
tausch unter den Teilnehmenden
moglich ist.

Datum: 8. Oktober 2014

Ort: Hotel Radisson Blu,
Flughafen Ziirich

Kontakt: Nicole Denk
nicole.denk@unisg.ch

Tagung

Tagung des SBB Lab
und des SBB For-
schungsfonds zur
offentlichen Prasenta-
tion von Resultaten

Mobilitat der Zukunft
Handlungsoptionen fiir eine in-
telligente Weiterentwicklung des
Schienenverkehrs bei Ressour-
cenknappheit — Finanzierung,
Netznutzung und Steuerung

Datum: 2. Juli 2014

Ort: Hotel Kreuz Bern

Kontakt: Nicole Denk
nicole.denk@unisg.ch

Konferenz

64.AIEST Confe-
rence: AIEST’s
Advances in Tourism
Research — Perspekti-
ves of Actors, Institu-
tions and Systems

Datum: 24. — 28.August 2014
Ort: Plzen, Czech Republic

Kontakt: Barbara Bieger
+41 71224 25 30
aiest@unisg.ch

10. ERFA-Tagung

Wirksame Fuhrung
und Uberwachung
von Pensionskassen

Die Rollen des Stiftungsrates
von Pensionskassen haben sich
in den letzten Jahren stark ge-
wandelt.

Die Teilnehmenden dieser
Tagung erhalten Gelegenheit,
die Zukunftstrends und neue
Konzepte des Stiftungsrats-
Managements von Pensions-
kassen kennenzulernen und
zu diskutieren.

Referenten:

Rolf Dubs, Thomas Geiser,
Martin Hilb (Seminarleitung),
Jeanette Leuch, Roland Miiller,
Magne Orgland und

Joachim Schoss

Datum: 4. Juli 2014

Ort: Radisson Blu,
Ziirich-Airport

Kontakt: Andrea Schmid
+41 712242372
vr-seminare@unisg.ch

IMPactuel

Forum

SVWG - Forum der
Schweizerischen Ver-
kehrswissenschaftli-

chen Gesellschaft

Datum: |16. Oktober 2014
Ort: Hotel Kreuz Bern

Kontakt: Nicole Denk
nicole.denk@unisg.ch

Seminar

Weiterbildungskurs
im Bereich Aviation
Management

Der Aviation Management
Weiterbildungskurs findet vom
I.- 6.September 2014 an der
Universitat St.Gallen statt und
wird im Rahmen des TransNet-
Aero Projekts durchgefiihrt.

Die Zielgruppe dieses VWeiter-
bildungskurses sind Manager, In-
genieure oder Fachleute in Ma-
nagement Positionen aus den
Gebieten Forschung, Produkti-
on, Fertigung und Verarbeitung,
Dienstleistung.

Seminarleitung:

German Aerospace Academy in
Kooperation mit dem Center
for Aviation Competence
Datum: |.— 6. September 2014
Ort: Universitat St.Gallen

Kontakt: cfachsg@unisg.ch
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AUS UNSERER PRAXIS

Regionaler Impact als
fur Business Schools

Simone Strauf, Kristina Zumbusch

Universitéiten, nicht nur in der Schweiz, sehen sich neben
ihrem Anspruch auf internationale Anerkennung der For-
schung und Lebre mit der Forderung konfrontiert, einen
Beitrag zur Verbesserung der Qualitit ibrer Standortregion
zu leisten. Mit dem Business School Impact Survey (BSIS)
wird den Business Schools ein Tool zur Analyse ihres regio-

nalen Impacts zur Verfiigung gestellt.

Die Universitit St.Gallen formuliert in ihren Leitsitzen
die Internationalisierung ebenso wie die regionale Ver-
ankerung als Ziel. Die Wahrnehmung regionaler Verant-
wortung erfolgt nicht allein vor dem Hintergrund der
Legitimation der eingesetzten 6ffentlichen Mittel. Viel-
mehr geschicht dies aus der Uberzeugung heraus, dass sich
der Bildungs- und Wirtschaftsstandort St.Gallen und die
Leistungen der Universitit St.Gallen erginzen und zur
Verbesserung der Standortqualitit der Region beitragen.
Hiervon profitieren beide Seiten.

Mit der Erstellung der so genannten Regionalisierungsbe-
richte der HSG in den Jahren 2007 und 2010 durch das
IMP-HSG wurden die Weichen gestellt, um die regiona-
len Wirkungen der Universitit St.Gallen systematisch zu
analysieren. Dabei wurden nicht allein die 6konomischen
Effekee, sondern insbesondere die Beitrige der Universitit
St.Gallen zur Stirkung des Bildungsstandortes, zum Wis-
sens- und Innovationstransfer sowie zur gesellschaftlichen
und kulturellen Entwicklung der Region betrachtet.

@BSIS

BUSINESS SCHOOL

IMPACT
S URVEY

The Key Tool for Measuring
your Business School’s Impact
on the World Around It

Quelle: EFMD

Fir Universititen spielen — insbesondere im internationa-
len Kontext — Akkreditierungen eine grosse Rolle. Seit
2001 ist die Universitit St.Gallen EQUIS-zertifiziert und
belegt damit ihren hohen Qualititsstandard in Bezug auf
die Managementausbildung. Diese Auszeichnung wird
von der EFMD, der , European Foundation for Manage-
ment Development®, einem internationalen Netzwerk von
rund 800 Mitgliedern aus Hochschulen, Forschungsein-
richtungen, éffentlichen Institutionen und Dienstleistern
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Qualitatsausweis

vergeben. Seit Anfang 2014 bietet EFMD nun mit dem
,Business School Impact Survey (BSIS)* ein neues Tool
zur Messung des regionalen Impact fiir Business Schools an.

Ziel dieses Tools ist die Unterstiitzung der Business Schools,
damit sie ihre positiven Wirkungen auf die jeweilige
Standortregion identifizieren, messen und kommunizieren
konnen. Die erhobenen Daten sollen den Beitrag der
Business Schools fiir die Entwicklung der Region sicht-
barer machen.

Die Universitit St.Gallen hat sich bereit erklirt, neben der
Corvinus University of Budapest, Faculty of Business Ad-
ministration (Hungary) und dem Instituto Internacional
San Telmo (Spain) als eine von drei Piloteinrichtungen
das BSIS-Tool zu testen. Ausschlaggebend hierfiir waren
die im Zuge der Regionalisierungsberichte gewonnenen
Erfahrungen der HSG mit der Messung regionaler Wir-
kungen. Fiir die Durchfithrung des BSIS war in einer ers-
ten Phase die Erstellung eines Impact Assessment Reports
durch die jeweilige Business School selbst vorgesehen.
Dieser Report basiert auf einem umfangteichen Indikato-
renset in Bezug auf den finanziellen und wirtschaftlichen
Impact, die Wirkung auf die regionale Community und
den Einfluss der Business School auf die jeweilige Stand-
ortattraktivitit. Auf Basis dieses Reports kamen zwei
Experten der EFMD zu einem zweitigigen Besuch nach
St.Gallen, um ausfiihrliche Gespriche mit Verantwortli-
chen von Universitit und Region zum regionalen Impact
der HSG zu fithren. Im Ergebnis wurde von Seiten der
beiden EFMD-Experten ein Bericht mit Empfehlungen
zu Handen der Universititsleitung zur weiteren Optimie-
rung der regionalen Wirkungen erstellt.

Die wihrend der Pilotphase gemachten Erfahrungen wur-
den zwischen der Universitit St.Gallen und den Experten
der EFMD intensiv diskutiert und in das nun finalisierte
BSIS-Angebot eingearbeitet. Die Universitit und das
IMP-HSG konnten damit massgeblich zur Definition
von internationalen Standards zur Messung der regionalen
Wirkungen beitragen.



AUS UNSERER PRAXIS

Konsequenzen des Wachstums der
Golf-Carrier fur Europa und die Schweiz

Thomas Bieger, Andreas Wittmer

Die Airlines aus dem Mittleren Osten (Emirates, Etihad,
Qatar) verfolgen eine konsequente Wachstumsstrategie und
dringen verstiirkt in den europdischen Markt ein. Mit opti-
malen Rahmenbedingungen und einer idealen geographi-
schen Lage zwischen Europa und den Wachstumsregionen in
Asien kinnen sie zu tieferen Kosten und damit giinstigeren
Preisen arbeiten. Dadurch geraten europiiisc}]e Airlines unter

Druck.

Die beiden fiir den Markt Schweiz im Moment relevanten
Airlines verfolgen unterschiedliche Strategien. Etihad baut
eigene Zubringersysteme auf und benutzt den Hub Ziirich
als Feederflughafen. Emirates Airlines konzentriert sich
auf starke Mirkte und bedient auch sekundire Zentren
auf allen Kontinenten direkt. Ein Markteintritt ins Trans-
atlantik-Geschift ist ab Mailand bereits erfolgt und ab
Ziirich denkbar. Diese Entwicklung schafft kurzfristig ein
schwieriges Marktumfeld fiir die europiischen Aitlines.
Lingerfristig stellen sich zudem industriepolitische Fragen
nach der Konnektivitit europiischer Hubs bei einer zu
erwartenden Konsolidierung oder nach der Zukunft des
Luftfahrtproduktionsstandortes insgesamt.

Technische und Servicestandards werden vereinheitlicht,

wodurch sich auch die Dienstleistungsqualitit der Flug-

gesellschaften angleicht. Seit dem Beginn der Deregulie-
rung der Luftfahrtindustrie haben sich verschiedene

Stufen einer Konsolidierung vollzogen: Es wurden immer

grossere Produktionseinheiten durch strategische Allianzen

geschaffen. und durch die sukzessive Konsolidierung und

Verlagerung des Wettbewerbes auf Allianzebene und die

sukzessive Konsolidierung von Allianzriumen in Europa

hat sich der Wettbewerb auf globaler Ebene etabliert.

Aufgrund der dominanten Net Economies intensiviert

sich der Wettbewerb durch den Markteintritt von neuen

Konkurrenten von ausserhalb eines Kontinentes

iiblicherweise:

1. auf ausgewihlten Strecken im Billig-Flugbereich;

2. auf ausgewihlten Routen im Premium-Verkehr;

3. mit einem integrierten Verbindungssystem in einem
bestimmten Produktebereich als eigentlicher General-
unternehmer (z.B. im Verkehr Europa - Asien);

4. durch globale Angebotssysteme

Emirates Airlines hat sich auf die Stufe 3 entwickelt. Sie
bietet im Verkehr zwischen Europa und Asien/Australien
ein integriertes Netzwerk an. Dieses ist nicht nur beziig-
lich Preisen, sondern immer mehr auch beziiglich Flug-
zeiten (an alle wesentlichen Destinationen ab Ziirich zwei

Verbindungen pro Tag) gegeniiber Direktfliigen, die hiu-
fig nur einmal am Tag angeboten werden kénnen, auch
fiir den Verkehr aus europiischen Hubs wie Ziirich sehr
konkurrenzfihig. Eine Alternative sind die Produkte der
Golf-Carrier insbesondere fiir sckundire Flughifen wie
Hamburg, Melbourne, aber auch Genf, etc. Im Falle von
Hamburg miisste ein Fluggast so oder so in einem anderen
europiischen Hub auf einen Direktflug, beispiclsweise
nach Peking, umsteigen, er kann deshalb auch tiber Dubai
fliegen. Mit zunehmender Dichte des Angebotes beziiglich
bedienten Zielen und Frequenzen werden so die Golf-Car-
rier zu glinstigen und qualitativ vollwertigen Alternativen
auch im Geschiiftsreiseverkehr.

Major international fravel paiierns: roday

x|
N

+ Diminishing influence of the European hub
* Rise of Asian and Middle Easrern hubs

Route network today
Quelle: Emirates Airlines

Die Konkurrenzierung europiischer Hubs und ihrer Hub
Airlines stellt Europa industriepolitisch vor grosse Heraus-
forderungen. Die Konkurrenten aus dem mittleren Osten
aber auch aus anderen Lindern mit anderen Regulierungs-
und Kostensystemen, wie beispielsweise die Tiirkei, profi-
tieren von fehlenden Nachtflugverboten, tieferen Sozial-
kosten und zentraleren Standorten sowie tieferen Treib-
stoffkosten u.a. auch wegen tieferen Steuern. Hubs sind
ausserordentlich fragil. Werden einzelne Verbindungen
schlechter ausgelastet, so kann das Hub System als Ganzes
tangiert werden und die Konnektivitit sinken. Es geht da-
mit um die Frage der lingerfristigen Entwicklung der Zahl
der Arbeitsplitze in der Luftfahrtbranche in Europa und
der Konnektivitit der europidischen Wirtschaftszentren.

Quelle
Bieger T. /Wittmer A., 2014: www. bazl.admin.ch/
dokumentation/dossiers/03829/index.htmlZlang=de
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Fuhrung, Steuerung und Aufsicht von offent-
lichen Unternehmen in Schweizer Stadten

Roger Sonderegger

Auf der Stufe Bund und in zahlreichen Kantonen sind
beziiglich der Steuerung und Aufsicht von dffentlichen Un-
ternehmen Regelungen eingefiibrt worden. Die Abklirungen
und die Befragungen in Stidten der Schweiz zeigen im
Herbst 2013, dass die Fiihrung von dffentlichen. Unterneh-
men, die mehrheitlich im Eigentum der Stadt sind, sehr
unterschiedlich gehandhabt wird.

Die Mehrheit der Stidte' (62.5 %)? verfiigt iiber Mehr-
heitsbeteiligungen an privatrechtlichen oder ffentlich-
rechtlichen Unternchmen. Jedoch hat keine der befragten
Stadt mit mehr als 10°000 Einwohnern beziiglich der Pub-
lic Corporate Governance (PCG) konkrete und fiir alle
Unternehmen giiltige Anforderungen definiert. Es werden
jedoch Diskussionen iiber die Thematik gefiihrt und in
Einzelfillen sind Losungen definiert worden. In einer
Stadt hat sich der Stadtprisident iiber die Beteiligungen
vertieft Gedanken gemacht und die damit verbundenen
Risiken erfasst. Eine Stadt verfiigt iiber eine grossere Zahl
von éffentlichen Unternehmen, an denen sie beteiligt ist
(Minderheitsbeteiligungen). Zwei Stidte haben eigentlich
nur in den Stadtwerken Beteiligungen, bei denen jedoch
der Aktienanteil in der Regel unter 40 % liegt.

Zwei Drittel der Stadtprisidenten sind der Auffassung,

dass die Exekutive in der SFE vertreten sein soll. Diese

Lésung fiihrt insbesondere zu den geringsten Transakti-

onskosten. Alle befragten Stadtprisidenten sind sich der

Bedeutung der Thematik im Prinzip bewusst und ein Teil

der Prisidenten ist der Auffassung, dass der Einsitz der

Exekutive in der SFE cher ein ,,Schonwettermodell ist.

Beziiglich der Fiihrung, Steuerung und Aufsicht von

offentlichen Unternehmen empfehlen wir, dass sich die

verantwortlichen Personen mit den folgenden Themen
beschiftigen:

e Priifung der Einfithrung von grundsitzlichen Regelun-
gen der Public Corporate Governance fiir alle Beteili-
gungen der Stadt.

¢ Erfassung der Beteiligungen zur Schaffung von Uber-
sicht.

* Beurteilung der Relevanz der kommunalen Beteiligun-
gen (inkl. Risiken) und Ableitung von Erkenntnissen.

* Festlegen von Eignerstrategien fiir 6ffentliche Unter-
nehmen im Fall einer Mehrheitsbeteiligung der Stadt.

¢ Klirung der zu erbringenden Produkte und Dienstleis-

Gemiss Bundesamt fiir Statistik wohnten am 31.12.201 1 in
145 schweizerischen Gemeinden mehr als 10°‘000 Einwohner,
weshalb sie als Stadte qualifiziert werden.

Ergebnis der Befragung von acht Stadtprasidenten.
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tungen inkl. Indikatoren zur Beurteilung der Leistungs-
erbringung (Leistungsvereinbarung).

* Erhebung der individuellen Risiken aller Beteiligungen
(unternehmerische, organisatorische, finanzielle, politi-
sche, personelle Risiken, usw.).

* Klirung der Frage, ob Mitglieder der Exekutive und
/ oder Legislative in der Strategischen Fiihrungsebene
Einsitz nehmen sollen und, falls nicht, wie die Inter-
essen der Stadt adiquat eingebracht werden kénnen.
Falls Mitglieder der Exekutive Einsitz nehmen, sollen
sic anzahlmissig in der Minderheit sein, nicht das Pri-
sidium der SFE tibernehmen und gesamthaft sollen die
Mitglieder der SFE die nétige Fachkompetenz zur stra-
tegischen Fithrung der Unternchmung gewihrleisten.

* Definition eines (minimalen) Controllings zur Uber-
wachung der Einhaltung der Vorgaben, der Leistungs-
erbringung und zur Ubersicht iiber die Entwicklung
der Risiken der 6ffentlichen Unternehmen (zusitzlich
Priifung der Einfiihrung eines ,,Ampelsystem*).

In Anbetracht der Anzahl der in den Stidten zu {iberwa-
chenden offentlichen Unternehmen ist der mit den dar-
gelegten Aktivititen verbundene Aufwand meist als iiber-
schaubar zu beurteilen und hilft, die Ubersicht und damit
auch die Risiken in der Fiihrung, Steuerung und Aufsicht
von offentlichen Unternehmen im Griff zu halten.

Public Corporate Governance auf einen Blick

‘ Gesetzliche Grundlagen |

Gewdhr-
leistung: 7

Leistungs- il
vereinbarung und T
Finanzierung

Control-

Legislative

Ebene

Aufsicht |-
Eigner-
strategie

Politische

Exekutive

Eignerziele

Organisationsreglement / Aufbau- ling
und I Prozesse /
Funktionendiagramm / ...

Unternehmens-
Ebene

Operative

Public Corporate fiir im
Besitz der Gffentlichen Hand (eigene Darstellung)

1
P Uriersiic S Gl ——

Public Corporate Governance fiir Unternehmen im mehrheit-
lichen Besitz von Stadten (Schedler, Miiller; Sonderegger (2013):
Flihrung, Steuerung und Aufsicht von offentlichen Unternehmen,
2.Aufl., Haupt Verlag, 52).

Die Studie steht auf der Website des IMP-HSG
https:/fwww.alexandria.unisg.ch/Publikationen/231453
zum Download zur Verfligung.
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Universitas in Bewegung —
Wissen besitzt immer noch Beine

Matthias Ammann

Universitiiten bilden Studierende aus, betreiben Forschung
und sind ein wichtiger Wirtschafisfaktor. Dass dies nicht im-
mer so war, erklirt die Geschichte der Universitdt. Jedoch ist
der Standort, an dem gelehrt wird, nach wie vor ein wich-
tiger Fakror fiir die Entwicklung der Universitit. Gerade
deshalb ist das Phinomen der ,, Offshore Campuse“(OC) und

deren Ursachen genauer zu untersuchen.

Der Begriff ,, Universitit” bezog sich anfinglich nicht auf
eine organisatorische Einheit, sondern auf ein informelles
Kollektiv von Lehrmeistern und Schiilern (van Scoyoc,
1962). Nicht an Gebiude oder eine Infrastrukeur gebun-
den, drohten die Gelehrtengruppen bei Benachteiligung
mit Wegzug (Makdisi, 1970). Erst seit dem Wettstreit
zwischen Kaiser und Papsttum und dem damit verbun-
denen méglichen Prestigeverlust durch die Abwanderung
der illustren Gelehrten, erfuhren die Lehrstitten formale
Anerkennung.

Die Hochschullandschaft im 21. Jahrhundert ist einer tief-
greifenden Umwilzung unterworfen. Die Entwicklungen
fithren zu einer institutionellen Komplexitit, welche durch
teilweise divergierende politische, wirtschaftliche, sowie
gesellschaftliche Anforderungen an die Universitit zum
Ausdruck kommen. Die unterschiedlichen Anspriiche
sind Ergebnis verschiedener, im Umfeld der Universitit
vorherrschender Logiken, wie die Universitit zu funktio-
nieren und welche Aufgaben diese zu erfiillen hat.

Derweil lisst sich eine Tendenz beobachten, dass immer
mehr Topuniversititen im Ausland einen OC erdffnen.
Ein OC lisst sich als Ausbildungsstitte definieren, die
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233 OC weltweit; eigene Darstellung in Anlehnung an Lane &
Kinser, 2013.

mindestens zum Teil im Besitz einer auslindischen
Hochschuleinrichtung ist, deren Namen trigt und deren
Diplom ausstellt (Wilkins & Huisman, 2012). Im Jahr

2011 gab es laut Lane & Kinser (2013) 183 OC, wihrend
es 2013 bereits 233 sind. Sowohl die ETH als auch die
HSG besitzen in Singapur je eine Zweigniederlassung und
bestimmen als Schweizer Universititen diesen allgemeinen
Trend mit.

Spitzenuniversititen erstrecken sich inzwischen iiber die
eigenen Landesgrenzen hinaus und stellen ihre Diplome
auch im Ausland aus. Wihrend Studenten und Professo-
ren noch vor einigen Jahren an ihre priferierte Lehrstitte
in die Ferne pilgerten, beobachtet man heute, dass Univer-
sititen nach Ubersee ziehen, um an die besten Talente zu
gelangen. Da trotz neuer technologischer Méglichkeiten
Bildung immer noch auf persdnliche, soziale Interaktion
angewiesen ist, miissen Universititen mobil sein, sofern
das angestrebte Potential in anderen Lindern liegt. Wie
einst im zwolften Jahrhundert wird die Universitit wieder
ortsungebunden und wendet sich Standorten mit vorteil-
haften Optionen zu.

Trotz dieser vermeintlichen Delokalisierung sind Univer-
sitdten nach wie vor stark in ihrer Griindungsregion ver-
ankert. Die Problemstellung lautet deshalb, inwiefern mit
altbewihrten Strukturen in Zukunft unter neuen Primis-
sen die gesellschaftliche Verantwortung wahrgenommen
werden kann und welcher Anpassungen es bedarf, um
die anstehenden Herausforderungen zu meistern. Hierfiir
muss aber zuerst geklirt werden, welche Anforderungen
an die Universitit als Organisation gestellt werden und
welchen Logiken diese folgen. Genau hier setzt das
Dissertationsprojekt von Matthias Ammann an:

Welche institutionellen Logiken gibt es im Feld der OC?
Stehen diese in einem Widerspruch? Und wie werden
institutionelle Logiken intern verarbeitet?

Quellen

Lane, ]. E., & Kinser, K. (2013): Branch Campus Listing.
Global Higher Education. Retrieved December 10, 2013,
Sfrom hitp:/fwww.globalhighered.org/branchcampuses.php
Makdisi, G. (1970): Madrasa and University in the Middle
Ages. Studlia Islamica, 32, 255-264.

Van Scoyoc, M. R. (1962): Origin and Development of the
University. Journal of Education,, 39(6), 322-333.
Wilkins, S., ¢& Huisman, ]. (2012): The International
Branch Campus as Transnational Strategy in Higher Educa-
tion. Higher Education, 64(5), 627-645.
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Fuhrungsstrukturen und Entscheidungs-

praxis in Bewegung

Harald Tuckermann

Das Forschungsprogramm HealthCare Excellence (HCE)
von Organization Studies verfolgt das Ziel, zusammen

mit ausgewdhlten Praxispartnern Kommunikations- und
Managementpraktiken zu entwickeln, um die anstehenden
Herausforderungen im Gesundheitswesen erfolgreich zu
meistern. Eine dieser Partnerschaften besteht seit Sommer
2013 mit zwei fusionierenden Spitilern in Palma de Mal-
lorca (Spanien). Hier geht es um die Realisierung operativer
Synergien, die Entwicklung einer gemeinsamen strategischen
Po.fz'tz'onierung sowie einer tmgﬁi/aigen Orgﬂnimtz'om:tru/etur
mit passenden Entscheidungsroutinen.

Die Fiihrungsstrukturen und die Entscheidungspraxis der
beiden Spitiler sind in Bewegung, die wir in drei Phasen
strukturieren:In einer ersten Phase unterstiitzten wir
unsere Partner beim Aufbau einer tragfihigen Struktur
und einer forderlichen Praxis der Zusammenarbeit fiir die
anstehenden operativen Initiativen zur Integration der
beiden Spitiler. Darauf aufbauend geht es in der aktuellen
zweiten Phase darum, eine Leitungs- und Organisations-
struktur fiir die neue Organisation insgesamt zu etablie-
ren. Dies bildet die Voraussetzung, um in einer dritten
Phase die strategische Positionierung der neu formierten
Spitalgruppe zu iiberarbeiten und entscheiden zu kénnen.

Die Kernherausforderung besteht darin, die eigenen Ent-
scheidungsroutinen mit eben diesen Entscheidungsrouti-
nen weiter zu entwickeln. Denn jeder Partner bringt seine
eigenen, historisch gewachsenen und bislang funktionie-
renden Vorstellungen und eingeiibten Entscheidungsrou-
tinen in den Fusionsprozess ein. In dem einen Spital hat
sich eine patronale Routine des persénlichen Entscheidens
durch den Unternehmer etabliert, wihrend sich in dem
anderen Spital eine cher evolutive Routine herausgebildet
hat, um Eingriffe der hiufig wechselnden externen Ei-
gentiimer in fiir den Alltagsbetrieb produktive Bahnen zu
lenken. Nun streben die Beteiligten an, Entscheidung als
regelorientierte, kollektive Fithrungsleistung zu etablieren
und sukzessive einzuiiben.

Die Krux besteht darin, dass die dafiir notwendigen
Voraussetzungen wie zum Beispiel eine adﬁquate Gover-
nance-, Leitungs- und Organisationsstrukeur erst einmal
entschieden werden miissen. Gleichzeitig legt aber die Art
und Weise, wie diese Entscheide zustande kommen, die
Spur dafiir, wie kiinftig iiblicherweise entschieden wird.
Um die Voraussetzungen fiir die neue Entscheidungsrou-
tinen herzustellen, braucht es bereits diese Entscheidungs-

routinen.
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Durch diesen Selbstbezug wird die Spitalintegration tiber-
aus anspruchsvoll. Statt einem sequentiellen Vorgehen
braucht es eher ein pragmatisch zirkulires Verfahren.

So hat die Integration nicht mit der Definition einer
strategischen Positionierung begonnen, von der eine
passende Organisationsstruktur mit Blick auf die relevan-
ten Wertschopfungsprozesse abgeleitet wird (,Structure
follows Strategy™). Das klingt zwar logisch, setzt aber die
entsprechenden Entscheidungsroutinen und -strukturen
voraus. Stattdessen haben wir zunichst anhand konkreter
Projekte gemeinsame Erfahrung in der Zusammenarbeit
erméglicht, um schrittweise die neue Entscheidungsrouti-

nen zumindest teilweise einzuiiben.

Nach diesem Beginn auf operativer Ebene der konkreten
Umsetzung wird nun die organisationale Struktur der Spi-
talgruppe etabliert und damit die Gremien, Bereiche und
Stellen definiert, welche die strategische Positionierung
erarbeiten und entscheiden kénnen. Mit der strategischen
Positionierung kann dann die organisationale Struktur
wiederum weiterentwickelt werden. Statt logisch sequen-
tell erfolgt die Entwicklung pragmatisch zirkulir und ex-
perimentell kreativ. Ein solches Vorgehen bedeutet, immer
wieder temporire Festlegungen zu treffen und zu hinter-
fragen. Es erfordert eine wiederholende und systematische
Revision der eigenen Entwicklungsanstrengungen. Und es
mutet den Beteiligten ein hohes Mass an Ungewissheits-
und Ambiguititstoleranz zu.
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Wie schaffen es etablierte Unternehmen
neue Geschaftsmodelle einzufuhren?

Stephan Reinhold

Nur in wenigen Ausnabmefiillen gelingt es etablierten Unter-
nehmen, neben ihrem Stammgeschiift neue Geschiftsmodelle
einzufiibren. Eine Untersuchung zum Markteintritt und
der Entwicklung von Ringiers Gratiszeitungen ,, Heute und
»Blick am Abend" zeigt auf; dass ein differenziertes Ver-
stindnis der Art und Weise, wie neue Marktleistungen Wert
schaffen und abschipfen, fiir die Geschifismodellinnovation
in bestehenden Unternehmen zentral ist (Reinhold 2014).

sMinderwertiges*“ Produkt oder neues
Geschaftsmodell?

Das Medienunternchmen Ringier AG fand sich Mitte der
1990er Jahre mit neuen Marktleistungen und neuen Wett-
bewerbern konfrontiert. Das norwegische Verlagshaus
Schibsted ASA und die schwedische Modern Times Group
lancierten in Ziirich zwei neue Gratiszeitungen: ,20 Minu-
ten“ und ,,Metropol®. Aus Sicht des Managements von
Ringier waren die kleinformatigen Zeitungen vorerst keine
ernstzunehmende Konkurrenz. Vielmehr sahen sie die
Verantwortlichen als ,minderwertige” journalistische Er-
zeugnisse, die gingigen Qualititsstandards nicht gentigen:
»Die Leute wollen informiert werden, Zusammenhiinge ken-
nen lernen. Das kann eigentlich nur richtiger Journalismus.
Gratiszeitungen erkliren die Welt nicht” (Der Standard
2005). ,Sie [i.e., Gratiszeitung] schnipselt das Endlosband
aus dem Ticker der Nachrichtenagenturen, platziert die Téil-
chen adpett in Kiistchen, garniert die News mit wenigen Ei-
gengeschichten: Fertig sind die Hippchen (Weissberg 2004).

Journalistische Inhalte umsonst an Leser zu verteilen, war

undenkbar.

Diese Einschitzung dnderte sich tiber einen Zeitraum
von rund sechs Jahren. Die Gratiszeitungen wurden

als Chance und Gefahr wahrgenommen. Die Verant-
wortlichen Ringiers anerkannten, dass Leser unter ge-
wissen Bedingungen (bspw. Pendeln in der S-Bahn) die

,Hippchen“ durchaus schitzten. Die Gratiszeitung ,20
Minuten®, mittlerweile Teil der Ziircher Tamedia AG, war
zudem Mitte der 2000er Jahre finanziell stabil sowie in
starkem Wachstum begriffen. Gleichzeitig entwickelten
die Akteure Ringiers auf Basis erster organisationaler
Experimente ein differenziertes Verstindnis des Geschifts-
modells, das Gratiszeitungen zugrunde liegt.

Ein differenziertes Verstiandnis

Insgesamt ermédglichten (1.) die Wahrnehmung als Gefahr
und Chance sowie (2.) das differenzierte Geschiftsmodell-
verstindnis dem etablierten Unternehmen, fiir die Innova-
tionsanstrengungen notwendige Ressourcen zu mobilisie-
ren und teilweise festgefahrene Routinen zu durchbrechen.
Zwischen 2005 und 2010 entwickelte und realisierte Rin-
gier neue Geschiftsmodelle erst fiir ,Heute® und spiter fiir
,Blick am Abend® als Teil des Newsroom-Konzepts.

Die Verwendung eines Geschiftsmodellansatzes (bspw.
Bieger & Reinhold 2011) kann Innovationsverantwort-
liche darin unterstiitzen, friihzeitig ein konsistentes Bild
zu gewinnen, wie eine neue Marktleistung bzw. ein neuer
Wettbewerber Wert schafft und abschépft. Im Unterschied
zu anderen gingigen Ansitzen (bspw. SWOT-Analysen,
Geschiftsplinen) beriicksichtigt das Geschiftsmodell
Wertschaffung und -abschépfung systemisch, d.h. iiber
die Inhalte und Schwerpunkte etablierter Strategie-, Mar-
keting- und Produktkonzepte sowie iiber die Grenzen von
Organisationen, strategischen Wettbewerbergruppen und
Industrien hinweg.

Quellen

Bieger, Th., & Reinhold, St. (2011): ,,Das wertbasierte Ge-
schiftsmodell - Ein aktualisierter Strukturierungsansatz.
In Innovative Geschifismodelle, edited by Thomas Bieger,
Dodo zu Knyphausen-Aufsess and Christian Krys. Berlin:
Springer.

Der Standard (2005). In Osterreich ,keine Anfiinger am
Werk . Der Standard, http://global. factiva.com/sb/defaulr.
aspx?lnep=hp.

Reinhold, St. (2014): Business Model Innovation: How
Incumbent Organizations Adopt Dual Business Models.
Dissertation, University of St. Gallen, Switzerland.
Weissberg, B. (2004): Zur Diskussion um die nenen
Leserzablen - Warum der BLICK die Nummer 1 bleibt.
SonntagsBlick, www.blick.ch.
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AUS UNSERER PRAXIS

Wettbewerbe als Impulsgeber fur

regionale Entwicklung
Kristina Zumbusch

Im Verstéindnis von regional governance wird eine erfolgreiche
Regionalentwicklung vor allem durch ein kooperatives Zu-
sammenspiel der verschiedenen Akteure innerhalb der Region
eingeleitet. Parallel zu diesem Verstiindnis mehrten sich in den
vergangenen Jahren die Versuche der verschiedenen supraregi-
onalen Ebenen, rahmengebend auf diese regionsinternen Vor-
ginge einzuwirken. In diesem Sinne ist auch der Regio WIN-
Wetthewerb des Landes Baden-Wiirttemberg zu verstehen,

der eine zielgerichtete Umsetzung der Landesstrategie in den
Regionen anstrebt. Das IMP-HSG begleitet den Landkreis

Bodenseekreis bei seinem Wetthewerbsbeitrag.

Die regionale Entwicklung wird massgeblich von der re-
gionsinternen Dynamik mitbestimmt. Als unbestritten
gilt dabei, dass die innerregionale Vernetzung zwischen
den verschiedenen Akteuren der Region fiir einen erfolg-
reichen Kurs wichtig ist. Zunehmend stellt sich die Frage,
welche Rahmenbedingungen die Regionen dafiir bené-
tigen. Wie konnen sie in ihren Bemiihungen optimal
unterstiitzt bzw. welche Impulse kénnen gegeben werden,
damit die vielfiltigen Akteure sich zusammentun und
Entwicklungsimpulse initiieren.

In den vergangenen Jahren war festzustellen, dass Férder-
mittel fiir die regionale Entwicklung in zunehmendem
Masse durch Wettbewerbsverfahren vergeben werden.
Dieses Instrument scheint vielerlei Vorteile fiir die regiona-
le Entwicklung zu bieten: Angesichts der Mittelknappheit
konzentriert sich der Férdergeber gezielt auf die Férderung
besonders innovativer Ansitze der Regionalentwicklung,
gibt aber gleichzeitig Impulse fiir Aktivititen in weiteren
Regionen. Dabei erlaubt das Wettbewerbsverfahren eine
Kombination aus parametrischer Steuerung durch Vor-
gabe von Qualititskriterien und prozeduraler Steuerung
durch Vorgabe der Verfahrensregeln.

Der RegioWIN-Wettbewerb des Landes Baden-Wiirt-
temberg im Rahmen der Umsetzung der Europiischen
Regionalpolitik folgt dieser Logik. Wihrend ein Teil der
Mittel durch verschiedene Fachpolitiken des Landes
investiert wird, soll der andere Teil (65 Mio. EUR) im
Gegenstrom-Prinzip direkt in den Regionen zielgerichtet
fiir die Umsetzung des entsprechenden Landesprogramms
eingesetzt werden. Voraussetzung sind breite, partizipative
und auf der Regionsebene eigenverantwortliche Prozesse
zur Bildung regionaler Strategie- und Entwicklungskon-
zepte. Auf den ersten Blick scheint dieses Verfahren den
erhofften Impuls fiir die regionale Entwicklung ausgeldst
zu haben: Immerhin haben in der ersten Wettbewerbs-
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runde in Summe 527 kommunale Akteure zusammen
mit 987 Unternehmen, Hochschulen und Verbinden in
14 Regionen des Landes rund 190 Projekte zur weiteren
Entwicklung ihrer Region mit einem Finanzvolumen von
660 Millionen Euro entwickelt.

Dennoch stellen sich auch bei RegioWIN Fragen an die
Eignung von Wettbewerben zur Forderung der regionalen
Entwicklung: Viele Akteure konnten mobilisiert und
durch Aussicht auf Geld zu einer Zusammenarbeit moti-
viert werden. Wie gehen die Regionen und ihre Akteure
mit dem in einem Wettbewerb immer vorhandenen Risi-
ko einer Nicht-Férderung, also einer Niederlage um? Ist
eine erst junge Zusammenarbeit dieser Herausforderung
gewachsen? Doch selbst wenn eine Férderung erlangt
wird, reicht dieser Impuls durch den Wettbewerb aus, um
die regionsinterne Dynamik langfristiger zu verankern?
Auch Uberlegungen etwas grundsitzlicherer Art stellen
sich: Wie kann die ungleich verteilte Leistungsfihigkeit
der Adressaten und damit ungleiche Ausgangsbedingung
beriicksichtigt werden? Oder wird diese durch die rium-
liche Selektivitit des Wettbewerbs zusitzlich verschirft?
In welchem Verhiltnis steht der Aufwand, an einem
derartigen Wettbewerb teilzunehmen, zu dem dadurch
méglichen Nutzen? Und ist es mdglich, ein neutrales
Gutachtergremium einzusetzen, das dennoch mit den
regionalen Gegebenheiten soweit vertraut ist, um den
grofiten Gewinn fiir die Regionalentwicklung bewerten zu
koénnen?

£33

Ungeachtet dieser Fragen geht der Regio WIN-Wettbewerb
nun in die zweite Phase. Bis Herbst miissen die Regionen
ihre eingereichten Entwicklungskonzepte konkretisieren.
Ende Jahr wird entschieden, welche Regionen als
WINregion primiert werden.



AUS UNSERER PRAXIS

Multiple Rationalitaten bei der

Gripen-Beschaffung

Der dffentliche Beschaffungsprozess, das zeigt sich im Rah-
men der Debatte um die Beschaffung neuer Kamp/flugzeuge
durch die Schweizer Luftwaffe, ist ein von multiplen Ratio-
nalititen geprigter Prozess. In unterschiedlichen Situationen
dominieren jeweils verschiedene dieser Handlungs- und Be-
griindungslogiken. Die temporire Dominanz einer bestimm-
ten Rationalitit lisst sich in Befragungen durch eine variie-
rende Wahrnehmung politischer Sachverbalte erkennen.

Hintergrund und Forschungsliicke

Welche Rationalititen prigen die Wahrnehmung der
Akteure im dffentlichen Beschaffungsprozess? Schedler
definiert Rationalitit als ,, (...) eine spezifische Art des
Sprechens und Handelns, die in sich einen logischen Sinn
ergibt”, wobei er gleichzeitig darauf hinweist, dass Ratio-
nalititen auch die Art und Weise prigen, wie Akteure die
Welt wahrnehmen. Der Wahrnehmungsfileer als konsti-
tuierendes Element einer Rationalitit findet auch in die
Dissertation von Mirco Gross (2013 erschienen) Eingang.
Stimmt diese These, so ist es fiir das bessere Verstindnis
offentlicher Beschaffungsprozesse zentral, die beteiligten
Rationalititen zu kennen. Dies war das Ziel einer Master-
arbeit an der HSG.

Zur Untersuchung diente der Fall der geplanten Kampf-
flugzeugbeschaffung durch die Schweizer Luftwaffe. Die
Wahrnehmung des Momentes der Typenauswahl durch
den Bundesrat wurde aus der Perspektive dreier verschie-
dener Referenzgruppen betrachtet. Die Hypothese lautete
in diesem Zusammenhang, dass Rationalititen einen Ein-
fluss auf die Wahrnehmung der verschiedenen Referenz-
gruppen ausiiben. In dreissig qualitativen Interviews mit
Vertretern aus den Bereichen Militir (X), Wirtschaft (Y)
und Politik (Z) wurde dies anschliessenden iiberpriift.
Ergebnisse

Bereits der erste Teil der Arbeit offenbarte grundlegende
Erkenntnisse. So lassen sich im 6ffentlichen Beschaffungs-
prozess eindeutig unterschiedliche Rationalititen identi-
fizieren. Dies wird beispielsweise auf Grund eines unter-
schiedlichen Erfolgsverstindnisses ersichtlich. Wihrend
Vertreter der militirischen Referenzgruppe diesen in der
Erfiillung des Auftrages schen, versteht die politische Refe-
renzgruppe darunter die Entscheidung des klassischen Ver-
teilkampfes zu ihren Gunsten. Weiter ldsst sich erkennen,
dass diese Rationalititen unterschiedlich stark ausgeprigt
sind und gleichzeitig nebeneinander existieren. In diesem
Sinne kann man von multiplen Rationalititen im 6ffentli-
chen Beschaffungsprozess sprechen. Die Beeinflussung des
Prozesses durch Rationalititen unterschiedlicher Auspri-
gung bestitigt sich auch in der Analyse der individuellen

Wahrnehmungen. Die jeweiligen Referenzgruppen neh-
men vor allem jene Argumente zur Kenntnis, die fiir ihre
Rationalitit typisch sind. Dies deutet darauf hin, dass ein
Wahrnehmungsfilter tatsichlich existiert. Er funktioniert
jedoch in weitaus komplexerer Weise, als zu Beginn der
Arbeit angenommen wurde. Wie die Abbildung zeigt,
konnte aus den Interviews eine ,vorgelagerte Rationalitdt”
und eine ,situativ dominierende Rationalitit” abgeleitet
werden.

Multiple Rationalititen

|
[ 1

Personliche Wahrnehmung,
eigene Meinungsbildung

Situativ dominierende
Rationalitat

Militérische Militérische
= Referenzgruppe Referenzgruppe
XYZXYZ X(v.2) z
XYzZXYz Wir I Wirtschaftliche
XYZXYZ grupp gruppe
Y (x,2) 4
‘ Politische Politische
Referenzgruppe Referenzgruppe
J Z(xy) LJ z

Vorgelagerte Rationalitat

Zeitfaktor

Wahrnehmungsfilterfunktion unter Einfluss multipler
Rationalitaten

Interessanterweise dndert sich die anfingliche Wahrneh-
mung der Typenauswahl im Hinblick auf eine mégliche
Abstimmung tiber die Zeit. Ausserdem scheint die 6ffent-
liche Diskussion einen wesentlichen Einfluss zu haben:

Je starker das Lager der Kritiker am Typenentscheid,
umso dominanter ist die politische Rationalitit in den
Argumenten der Akteure erkennbar.

Der Kontext, in dem eine Debatte stattfindet, hat damit
eine entscheidende Bedeutung fiir den ,Rationalititen-
Mix", der die Entscheidung letztlich beeinflusst. Je nach
Situation kann die eine oder andere Rationalitit eine
dominante Stellung in der Wahrnehmung der Akteure
einnehmen.

Quelle
Bitterli, M. (2013): Multiple Rationalitiiten im dffentlichen
Beschaffungsprozess. Master-Arbeit Universitiit St. Gallen
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SEMINARANKUNDIGUNG

St. Galler Seminar
flir systemisch-
integratives
Management im
Gesundheitswesen

Branchenspezifische Management-Fihigkeiten fiir Arztinnen, Arzte, Pflegefachpersonen und
Verantwortungstrager aus Spitalfiihrung und Verwaltung

Dieser Zertifikatskurs ist spezifisch fiir Arztinnen und Arzte, fiir Pflegefachpersonen sowie fiir
Okonomen und Juristen in leitenden Funktionen von Spitilern und anderen Gesundheitsorganisationen
entwickelt worden. Grundlage des Kurses bildet Management-Wissen, das im Rahmen des
Forschungsprogramms "HealthCare Excellence" unseres Instituts in intensiver Zusammenarbeit mit
Spitilern 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 fir die erfolgreiche Fihrung von HealthCare-Organisationen immer unverzichtbarer

werden.

6 Module in 22 Tagen

Modul 1 | Integrative Gesamtfithrung Modul 4 | Prozessmanagement

Modul 2 | Strategisches Management Modul 5 |Finanzielle Fihrung & Controlling/ DRG
Modul 3 | Umsetzungsmanagement Modul 6 | Leadership & Human Resource Management
Datum: 27. August 2014 bis 17. Juni 2015

Ort: Scuol, Heiden, St. Gallen, Disentis, Wildhaus, Luzern

Preis: CHF 19¢600.-

Seminarleitung: Prof. Dr. Johannes Riiegg-Stiirm

Anmeldeschluss: 27. Juli 2014

Weitere Informationen finden Sie unter www.imp.unisg.ch

Bei Fragen: Telefon +41 (0)71 224 75 76, sandra.brocca@unisg.ch

Institut fur Systemisches Management
und Public Governance

v%
'A Universitat St.Gallen
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SEMINARANKUNDIGUNG

Mit kontroversen
Erfolgsvorstellungen
konstruktiv umgehen

Multirationales Management in der Praxis

Das Management heutiger Organisationen wird laufend anspruchsvoller. Nicht nur die Anforderungsvielfalt
der Umwelt fordert Organisationen heraus. Auch in Organisationen selbst wird immer kontroverser
diskutiert, wie Erfolg tiberhaupt zu definieren ist und was gutes Management ausmacht.

Besonders betroffen von dieser Herausforderung sind beispielsweise Privatunternehmen, deren Titigkeit
politisch ~ exponiert ist; Non-Profit-Organisationen, die sich zunehmend an Gkonomischen
Etfolgsmassstiben ausrichten missen; Technologieunternehmungen, deren Erfolg direkt von
wissenschaftlichem  Engagement abhingt; Spitiler im  Spannungsfeld zwischen wachsenden
Behandlungsméglichkeiten und 6konomischen Restriktionen; aber auch Familienunternehmen, die
gleichzeitig den Wertvorstellungen einer Familie und den Wettbewerbsanforderungen des Marktes gerecht
werden miissen.

Unsere Herbsttagung analysiert solche Herausforderungen und diskutiert Praktiken, wie diese erfolgreich
bewiltigt werden kénnen. Es wird eine Einfiihrung in multirationales Management vermittelt und anhand
konkreter Erfahrungsberichte aus der Praxis erhalten die Teilnchmenden Inspiration, wie sie in ihrer
eigenen Organisation konstruktiv mit der Komplexitit unterschiedlicher Rationalititen und mit kontroversen
Erfolgsvorstellungen umgehen kénnen.

Die Veranstaltung richtet sich an Fihrungsverantwortliche, die sich in ihren Organisationen zunehmend
kontroversen Anforderungen, Erwartungen und Erfolgsvorstellungen ausgesetzt schen.

Die Teilnehmenden

e diskutieren mit Referierenden, Kolleginnen und Kollegen konkrete Herausforderungen und
Erfolgspraktiken multirationalen Managements;

e reflektieren ihre eigene Situation und erfolgsversprechende Strategien zur Stirkung der personlichen
Wirksamkeit in ithrem multirationalen Titigkeitsfeld.

Datum: Freitag, 26. September 2014
Ort: Hotel Marriott, Ziirich
Preis: CHF 680.-

Weitere Informationen finden Sie unter www.imp.unisg.ch

Bei Fragen: Telefon +41 (0)71 224 73 45, monika.steiger@unisg.ch

Institut fur Systemisches Management
und Public Governance

%
Y&, Universitit St.Gallen
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