











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
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+ 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 |
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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.



AUS UNSERER PRAXIS

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.

IMPacts Ausgabe 07 | 25



AUS UNSERER PRAXIS

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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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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