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Wahres und
Wesentliches

von Mythen und
Marchen abgrenzen

Mythen und Mirchen — so der thematische Titel dieses
Heftes und abendfiillender TV Shows. Die Idee hierzu
entstand anlisslich einer Diskussion in der Direktion des
Instituts (nicht vor dem Fernseher). Wir waren uns einig,
dass unser Wissen in vielen Dominen eher auf nicht
hinterfragten und Wahrheit beanspruchenden Mythen
und — im vereinzelten schlimmsten Fall — auf iiber die
Zeit immer weiter entwickelten und ausgeschmiickten
Mirchen basiert. Der Logos (als Gegensatz zum Mythos)
hat es zunehmend schwerer, da der Versuch, die Wahrheit
von Behauptungen mittels verstandesgemisser Beweise zu
begriinden, immer mit einem vergleichsweise grosseren
Aufwand verbunden ist. Dazu kommt, dass gerade nicht-
faktenbasiertes Halbwissen oft mit der grossten Lautstirke
verbreitet wird.

In einem Zeitalter riumlicher und zeitlicher Ubiquitit
von Information wird die Destillation von relevantem
und faktenbasiertem Wissen (Logos) immer zentraler,
allerdings auch immer komplexer, da sich eben dieses
faktenbasierte Wissen erst aus der Wolke von Halbwissen
herausdifferenzieren muss. Was ist richtig (faktenbasiert)?
Was ist wichtig? Es ist die Aufgabe der Wissenschaft, diese
Wolke zu lichten und herauszustreichen, auf was sich un-
ser Blick und unsere Aufmerksambkeit lenken sollten.

Der thematische Auftrag, das Thema dieses Heftes abtei-
lungsspezifisch zu diskutieren wurde einmal mehr in der
vollen Bandbreite der Méglichkeiten ausgeschopft.

So rdumt in einem ersten Beitrag der Schreibende zusam-
men mit seinem Kollegen Pietro Beritelli mit ein paar
alten Zopfen aus dem Tourismus auf. In einem strecken-
weise eher polemischen Ansatz wird unter anderem nach-
gewiesen, dass das touristische Osterreich in einem fairen
Vergleich mit der Schweiz nicht einfach besser ist, dass
Tourismus nur beschrinkt nachhaltig sein kann, und dass
die grosse finanzielle Kelle - fokussiert auf die touristische
Promotion - nur selten zielfithrend sein kann.

EDITORIAL

Christian Laesser

Simone Strauf und Roland Scherer setzen sich mit einem
in Regional Science weitum verbreiteten wissenschaftli-
chen Ansatz — Wertschopfungsstudien — auseinander. Sie
nehmen Kiritik an diesen Studien auf und zeigen, wie der
Ansartz in Richtung einer regionalen Zahlungsbilanz bzw.
weitergehenden Wirkungsanalyse weiterentwickelt werden
kann, um so fiir Regionen aussagekriftigere Informatio-
nen zu gewinnen.

Elisabeth Dalucas und Johannes Riiegg-Stiirm postulie-
ren, das Potential des , Fiktionalisierens®, seine Spiel- und
Gestaltungsméglichkeiten systematischer fiir die Weiter-
entwicklung von Organisationen auszuschopfen. Sie ge-
hen davon aus, dass Organisationen stindig mit Fiktionen
arbeiten und dies tiberhaupt erst Entwicklung und Inno-
vation in Unternehmen ermoglicht.

Kuno Schedler geht — im letzten Hauptartikel dieser
Ausgabe — der Frage nach, wie es kommt, dass sich Or-
ganisationen, die an sich in Wettbewerb stehen und auf
der Suche nach Differenzierung sein sollten, in formal-
organisatorischen Belangen oft sehr dhnlich sehen. Und
er liefert auch gleich den Schliissel fiir die Antwort, basie-
rend auf dem Neo-Institutionalismus: Institutionalisierte
Erwartungen, durch deren Erfiillung sich Organisationen
Llegitimieren. Und diese Erwartungen basieren oft auf
Mythen.

Wir wiinschen eine interessante Lektiire
und ein erfolgreiches Jahr 2013.

C’%‘ ﬂ/_"'x
Prof. Dr. Christian Laesser

Direktor IMP-HSG
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MYTHEN UND MARCHEN IM TOURISMUS - EINIGE (POLEMISCHE) KURZGESCHICHTEN

Mythen und Marchen im
Tourismus - Einige (pole-
mische) Kurzgeschichten

Christian Laesser, Pietro Beritelli

Tourismus ist global in einer Umbruchphase — mit Folgen fiir
die Schweiz. Stichwirter sind neue Mirkte und neue Desti-
nationen, ein sich schnell inderndes Kundenverhalten, eine
wachsende Zahl globaler Player auf der Anbieterseite und
sich global verschiebende wirtschafiliche Gewichte. In solchen
Zeiten wird eine niichterne Betrachtung auf den existieren-
den und zukiinftigen Tourismus in der Schweiz zwingend.
Wir machen dies in der Folge anhand einer Reihe von (mit-
unter etwas polemischen) Kurzgeschichten, in denen wir eini-
ge im Raum stehende Thesen auf den Priifstand stellen.

Es ist unbestritten: Die Schweiz hat touristisch sicherlich
Verbesserungspotential, auch wenn sie im touristischen
World Competitiveness Report konstant in den obers-
ten Ringen klassiert ist. In wiederkehrenden Vergleichen
(v.a. auch in den Medien)
der Gistezufriedenheit
scheint aber Osterreich
gegeniiber der Schweiz
regelmissig besser abzuschneiden. Was ist hier los?

Das Problem beider Beurteilungen (Competitiveness Re-
port und Gistevergleich Osterreich) ist, dass wir deren
Grundlagen und Beurteilungsmechanismen zu wenig hin-
terfragen. So ist die Rangierung im Competitiveness Re-
port v.a. von einer subjektiven Beurteilung infrastruktu-
reller und politischer Gegebenheiten getrieben. Man muss
sich also fragen, ob nicht weitere Komponenten ebenfalls
wichtig sind.

In Sachen Giste-Beurteilung von Osterreich ist zunichst
einmal festzustellen, dass insgesamt dieser Unterschied

in Bezug auf die gesamte Reise nicht sehr gross ist (vgl.
Tabelle). Differenzen sind v.a. in der Beurteilung der Un-
terkunft feststellbar (wie auch in den Medien oft vorge-
bracht). Allerdings: Der Beurteilung Osterreichs gegen-
tiber der Schweiz gerade in dieser Domine liegen zum Teil
fundamentale Reiseverhaltensunterschiede zu Grunde,
welche das schlechtere Abschneiden der Schweiz relativie-
ren und damit den Mythos ,Osterreich ist besser als die
Schweiz® in Rauch aufzulésen vermégen. Wer ist noch

«Die Tourismusbranche ist genauso
anders wie jede andere Branche.»

tiberrascht, dass unser Nachbarland in der Beurteilung der
Giste besser abschneidet als die Schweiz, wenn man weiss,
dass Schweizer selbst bei einem nicht wie heute verzerrten
Wechselkurs

* in Osterreich bei den Ubernachtungen systematisch
eine Klassifikationskategorie hoher auswihlen als in der
Schweiz;

e iber 30% mehr ausgeben als in der Schweiz (pro Tag
und pro Aufenthalt);

¢ auch in Relation zu ihrem Einkommen mehr fiir einen
Urlaub in Osterreich als in der Schweiz ausgeben und
damit ein hoheres Involvement haben.

Zum Vergleich: Frankreich schneidet im Vergleich zur
Schweiz systematisch schlechter ab.
Und die Griinde sind die gleichen
wie oben, nur gehen sie in die andere
Richtung (vgl. auch Tabelle).
Schlussfolgernd muss in der Beurteilung der touristischen
Schweiz Augenmass behalten werden und es muss insbe-
sondere klar werden, woran bzw. an welchem Benchmark

die Schweiz genau bemessen wird.

A Reisen Reisen
Reisen
Merkmal in die Jnach nach
Schweiz Oster- Frank-
reich reich
Zufriedenheit mit Reise
insgesamt (-1 bis +1) i izt Wk
Zufriedenheit mit Destination
(<1 bis +1) 0.68 0.79 0.62
Zufriedenheit mit Unterkunft
(<1 bis +1) 0.76 0.83 0.61
Marktanteil **¥ und *** Hotel 14.1% 50.8% 10.1%
Marktanteil * und ** Hotel 4.2% 3.0% 15.4%
Ausgaben pro Person und Reise | 710 CHF | 1'046 CHF | 987 CHF
Ausgaben pro Person und Tag 176 CHF | 210 CHF | 197 CHF
Ausgaben pro Person und Tag 0.3% 0.5% 0.3%

in Relation zu Einkommen

Kerndaten zu Schweizer Reisen in die Schweiz, Osterreich und
Frankreich. Quelle: Reisemarkt Schweiz 2004 und 2007; eigene
Berechnungen (Zufriedenheitsskala: - | =unzufrieden; + | =zufrieden)
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Der obige Apfel-Birnen-Vergleich ist wenig zielfiihrend
und konnte im schlimmsten Fall sogar zu unternechmeri-
schen Fehlentscheidungen fithren. Daten und Fakten — so
etwa aus dem Reisemarkt Schweiz des IMP-HSG oder aus
dem Tourismus Monitor Schweiz von Schweiz Tourismus
— sind also gefragt.

Tourismus (in der Schweiz) kann nachhaltig
sein

Nachhaltigkeit ist derzeit in aller Munde, unabhingig
davon, ob diese Miinder wissenschaftlich oder praktisch
argumentieren. Lassen Sie uns diese Diskussion fiir einen
Moment kurz reflektieren.

Vorauszuschicken ist einmal, dass Tourismus aus einer
Perspektive Gesamtsystem auf Grund der zentralen Rolle
der hierzu notwenigen Mobilitit per se 6kologische Nach-
haltigkeitskriterien verletzt. Dies bedeutet letztlich, dass
auch die Schweiz in ihrem Bestreben, mit ihren touristi-
schen Angeboten globale Mirkte anzusprechen, Nachhal-
tigkeitskriterien verletzt und durch Mobilitdt induzierte
Externalititen generiert. Nachhaltig kann deshalb der
Tourist in seinem Verhalten nur sein, wenn er in der
Schweiz einmal angekommen ist und mittels von den
Anbietern gesetzten Anreizen und/ oder Geboten und
Verboten entsprechend gesteuert wird.

Kundensteuerung mit Nachhaltigkeitszielen ist das Zau-
berwort. Im Hinblick auf das global zu erwartende
Wachstum und die Tatsache, dass die Schweiz in vielen
emergenten Wirtschaften dieser Welt eine ,aspirational’
Destination darstellt, die kiinftig viele Touristen anziehen
wird, sollten wir baldméglichst in eine entsprechende Dis-
kussion tiber Kundensteuerung einsteigen. Und wir soll-
ten aufhoren zu glauben, dass Tourismus eine nachhaltige
Aktivitdt sein kann und vielmehr zugeben, dass wir die
durch Tourismus verursachten Externalititen so weit wie
moglich und notwendig zu minimieren versuchen.

Lassen Sie uns deshalb nun die systemische Sicht auf eine
unternehmerische herunterbrechen und damit eine Mi-
kroperspektive einnehmen. Es steht oft der Vorwurf im
Raum, dass Unternehmen sich nicht ,nachhaltig® verhal-
ten (unabhingig von der Nachhaltigkeitsdomine). Wir
halten dagegen und stellen die These in den Raum, dass es
insbesondere im Tourismus viele {iber Generationen fami-
liengefiihrte Unternehmen und Unternehmen mit einem
strategisch denkenden Aktionariat gibt, die nicht nur das
eigene Unternehmen, sondern die auch das System Tou-
rismus insgesamt nachhaltig weiter entwickeln wollen und
kénnen. Strategische Zielsetzungen schliessen automatisch
—wenn auch oft implizit - langfristige Nachhaltigkeits-
ziele mit ein und stellen so die Uberlebensfihigkeit von
Akteuren und System (als Summe der Akteure) sicher.
Gestiitzt werden sie in ihrem Verhalten durch die direkte
Demokratie, welche tendenziell kurzfristige Fehllsungen
verhindert und teilweise sicherstellt, dass Eigentumsrechte
an den fiir den Tourismus zentralen Grundlagen - insbe-
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sondere Natur, wo Schutz- und Nutzungsinteressen auf-
einander prallen - einigermassen gerecht verteilt werden.
Lehnen wir uns also zuriick im Vertrauen auf die Nach-
haltigkeits-Selbstregulation des Systems, welches besten-
falls punktuell mit positiven oder negativen Anreizen
gesteuert werden muss.

Mehr Promotion fiir mehr Tourismus

Die touristische Schweiz ist derzeit aufgrund der wirt-
schaftlichen Lage enorm unter Druck. Der teure Schwei-
zer Franken und eine abschwiichende europiische Kon-
junktur hinterlassen immer deutlichere Spuren in den
Nachfragekennzahlen unseres Landes, aber auch in den
Bilanzen und Erfolgsrechnungen der touristischen Un-
ternchmen. Als Gegenmittel wird mittels erhéhtem 6f-
fentlichem Mitteleinsatz die Promotion der touristischen
Schweiz insbesondere in den neuen Mirkten hochgefah-
ren und gleichzeitig die Marktdurchdringung in verschie-
denen europidischen Stammmirkten intensiviert. Damit
reagieren wir mit alten Mitteln (Strukturen und Prozesse)
auf neue Herausforderungen (Marktgegebenheiten). Die
Wirkung dieser Massnahmen bleibt umstritten, nicht zu-
letzt weil sie kaum zu messen ist. Dies hingt nicht zuletzt
damit zusammen, dass Mirkte immer fragmentierter und
damit immer weniger gleichartig werden. Sprich: Die
,grosse Kanone® trifft nicht mehr auf Fliegen. Auch zeigen
sich international immer mehr Fille, bei welchen wir tou-
ristisches Wachstum ohne geballte Promotionsmassnah-
men beobachten kénnen (bspw. deutsches Bodenseeufer,
neue Destinationen in China).

Der derzeit bestehende Druck sollte deshalb genutzt wer-

den, das touristische Vermarktungssystem der Schweiz

weiter auf die neuen Gegebenheiten anzupassen. Zwei

‘Themen stehen hier im Vordergrund:

1. Klarheit schaffen tiber unsere das Land iibergreifenden
Value Propositions in unterschiedlichen Mirkten

2. Anpassung von Strukturen und Prozessen entlang tou-
ristischer Potentiale und vermarktbarer Geschiftsfel-
der — und nicht wie bis anhin innerhalb vorgegebener
politischer Grenzen

Was die Value Proposition (und damit Punke 1) anbe-
langt, ist feststellbar, dass auf die Frage, was die Schweiz
als Ferienland ausmacht, derzeit vor allem Begriffe wie
Vielfalt, Naturschonheit, Authentizitit, gute Produkte
und dergleichen fallen. Wir halten dagegen und behaup-
ten, dass diese oberflachlichen Value Propositions kaum
lingerfristig Zahlungsbereitschaft von Touristen in der
Schweiz von iiber +25% gegeniiber unseren Nachbarn
rechtfertigen liessen.

Wir miissen also dringend wissen, weshalb wir heute
unter den bestehenden widrigen Umstinden (teurer
Schweizer Franken, hohe Preise, vermeintlich mittelmis-
sige Leistungen; vgl. Punke 1) {iberhaupt noch Giste im
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Land haben. Dariiber hinaus sind Leistungsinnovationen

basierend auf der Nutzbarmachung internationaler Nach-

fragepotentiale gefragt. Erst diese Innovationen liefern ein

brauchbares Fundament fiir zukiinftige Vermarktungsak-

tivitdten.

Zu Punke 2: Leistungsentwicklungen und deren Vermark-

tung werden in Zukunft idealerweise nach Geschiftsfel-

dern gegliedert. Unter Geschiftsfeldern im Tourismus

werden

- klar abgrenzbare Leistungs- und Angebotsbiindel

- fiir relevante Touristenstrome mit klar identifizierbaren
Gisten

- welche sich in durch ihr Verhalten klar definierten Riu-
men und Zeitpunkten bewegen

- und hierbei unsere Angebote nutzen

verstanden.

Die Ortlichkeiten, welche Giste wihrend ihres Aufent-
haltes aufsuchen, definieren letztlich den geographischen
Perimeter der Destination. Dieser wird somit variabel und
fihre zur Auflosung der geographisch und politisch rigi-
den Vermarktungsstrukturen und —prozesse, wie dies im
Konzept des IMP-HSG zum Destination Management
der dritten Generation umfassend diskutiert wird. Fiir
eine beispielhafte Morphologie, wie Geschiftsfelder abge-
grenzt werden konnen, sei auf den Kasten verwiesen.
Kurzes Fazit dieser Diskussion: Es sind mehr Mittel not-
wendig und ihr Einsatz muss priziser werden.

Beispielhafte Morphologie zur

Abgrenzung von Geschiftsfeldern

Angebot

Potentiale und Attraktionen im touristischen Raum

Portfolio von ausgefithrten und gewiinschten
Aktivititen der potentiellen Giste

Benatigte Infrastrukeur fiir diese Giste

Typ meiner Destination

Vermarktung

Marketing-Prozesse (Funnel), wie Giste
angesprochen werden

Nachfrage

Lebensphase meiner Giiste

Bediirfnisse/ Motivation meiner Giste

Marktabgrenzung, woher meine Giste kommen

Reisekontext meiner Giste

Reisetyp meiner Giste

Quelle: Eigene Darstellung

Tourismus ist anders als andere Branchen
Zum Schluss wagen wir uns auf ein Minenfeld und hinter-
fragen die weitum akzeptierte Meinung, wonach Touris-
mus anders ist als andere Branchen.

Unbestritten bleibt, dass touristische Unternehmen in ih-
rer grossen Mehrzahl standortgebunden und damit bzgl.
ihrer unternehmerischen Konfiguration eingeschrinktere
Entwicklungsoptionen haben als beispielsweise standort-
ungebundene Unternehmen. Unbestritten bleibt auch,
dass die regulatorischen Rahmenbedingungen herausfor-
dernd sind, da nicht nur das direkre touristische regulato-
rische Umfeld auf diese Branche wirkt, sondern aufgrund
der Standortgebundenheit auch das indirekte (bspw.
Landwirtschaftspolitik). Unbestritten bleibt auch, dass
touristische Leistungen in mehr oder minder organisierten
und koordinierten Netzwerken erbracht werden und da-
mit die Geschiftslogik oft weniger nur eine rein betriebs-
wirtschaftliche, sondern eine systemisch-kooperative sein
muss, die tiber klassische Zulieferstrukturen und —prozesse
hinausgeht und eher ein insgesamt kollaboratives Leis-
tungssystem in Netzwerken darstellt.

In der Bezichung zwischen Unternehmen mit dem Ge-
samtsystem Tourismus findet ein vielfiltiger Austausch von
Effekten statt; das Unternehmen gibt an das und emp-
fingt vom System gleichermassen positive wie negative
Effekte. Dies gilt aber auch fiir andere Branchen, insbe-
sondere wenn sie exportorientiert wie der Tourismus sind.
Wihrend jedoch in anderen exportorientierten Branchen
hauptsichlich nur nach unternehmerischen und vor allem
geschiftsgetriebenen Prinzipien gearbeitet wird, verharrt
der Tourismus in einer modellorientierten Arbeitsweise,
welche sich zu stark an den vermeintlichen Anforderungen
und Nutzen des Gesamtsystems orientiert. Damit verbun-
den ist auch eine suboptimale Teilung der Verantwortung,.
Hiervon zeugt nicht zuletzt die weitum immer noch grosse
Dominanz der Politik in der Branche, die Rolle und Be-
deutung ,iibergeordneter® koordinierender Institutionen,
die hohe Abhingigkeit von 6ffentlichen Mitteln bspw. in
der Vermarktung der Angebote und die hohe Zahl wenig
geschiftsgetriebener Kooperationen (um der Kooperation
Willen).

Es bleibt deshalb der Ruf, dass touristischeUnternehmen,
d.h. die touristischen Leistungstriger, wieder vermehrt die
koordinierende Arbeit der Institutionen treiben (und nicht
umgekehrt) und damit den Lead bzgl. Inhalt der Arbeit
und der damit verbundenen Prozesse iibernehmen sollen.
In Konsequenz sollten — falls weiter 6ffentliche Fordermit-
tel in diese Branche fliessen - nicht mehr Institutionen,
sondern die gemeinsam zu l6senden Aufgaben co-finan-
ziert werden.Wenn schon eine hohe Staatsquote im Touris-
mus besteht, dann sollte sich der Einsatz der 6ffentlichen
Mittel an den privaten Geldgebern orientieren, welche die
Allokation ihrer eigenen Mittel umso effektiver und effizi-
enter gestalten, damit der Tourismus das wird, was er sein
sollte: Eine unternehmerische Branche mit Eigenheiten
wie andere Branchen auch.
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ZUM MEHRWERT VON WERTSCHOPFUNGSSTUDIEN

Zum Mehrwert von
Wertschopfungsstudien

Simone Strauf, Roland Scherer

Seit einigen Jahren haben Wertschipfungsstudien regelrecht
Konjunktur: kaum eine Woche vergeht, in der nicht in der
Presse die Ergebnisse einer derartigen Studie vorgestellt wer-
den. Die inhaldliche Bandbreite, mit der sich die verschiede-
nen Studien beschiftigen, ist beinahe grenzenlos und reicht
von dffentlichen Institutionen und Einrichtungen, iiber ein-
gelne Branchen und Cluster hin zu Grossveranstaltungen und
Events. Auch das IMP-HSG hat bereits eine Reibe von Wert-
schopfungsstudien verdffentlicht und konnte vielfiltige Erfah-
rungen im Zusammenhang mit ihrer Erstellung und Anwen-
dung sammeln. Diese Erfahrungen flossen in eine inbaltliche
Weiterentwicklung des methodischen Ansarzes ein, um den-
Wert der Wertschopfungsstudien fiir die Praxis zu erhohen.

Die Bewertung der regionalwirtschaftlichen Effekte von
(6ffentlichen) Programmen, Projekten und Investitions-
vorhaben ist bereits seit Mitte der 70er Jahre Gegenstand
der regionalwissenschaftlichen Forschung. Hierzu wurden
verschiedene methodische Ansitze entwickelt und an-
gewendet (z.B. Input-Output-Analyse, Kosten-Nutzen-
Analyse, Inzidenzanalyse). Oftmals untersuchen regional-
wirtschaftliche Wirkungsanalysen, welche Auswirkungen
offentliche Aktivititen auf 6konomische Gréssen wie Pro-
duktion, Wertschopfung, Beschiftigung und Einkommen
innerhalb bestimmter rium-
licher Grenzen haben. Neben
diesen sog. tangiblen Effekeen,
die primir die monetiren Ef-
fekte abbilden, fanden in den
neueren Studien auch vermehrt sog. intangible Effekte
Eingang in die Analysen. Die intangiblen Effekte bilden
eine Vielzahl von Wirkungen ab, die sich in der Regel
nur schwer quantifizieren lassen, langfristig aber positive
Effekte haben kénnen.

Ausléser fiir Studien zur Analyse der regionalwirtschaft-
lichen Effekte sind meist 6ffentliche Diskussionen, die
tiber ein konkretes Projekt, eine 6ffentliche Einrichtung
oder ein Investitionsvorhaben im Zusammenhang mit
Subventionen oder der Vergabe offentlicher Mittel, ge-
fiihrt werden. Diese Diskussionen konnen, je nachdem

um was fiir ein Projekt oder eine Einrichtung es sich
handelt, sehr unterschiedliche Hintergriinde haben. Die
Durchfiihrung eines Megaevents, wie z.B. eine Winter-
olympiade, braucht konkrete Aussagen tiber die poten-
ziellen wirtschaftlichen Effekte, die aus diesem Anlass fiir
den Kanton (und fiir die ganze Schweiz) resultieren. Nur
so kann die notwendige politische Unterstiitzung fiir die-
ses Projekt und damit auch die jeweils notwendige Volks-
abstimmung gewonnen werden. Da beispielsweise Gross-
veranstaltungen oft in erheblichem Umfang 6ffentlicher
Subventionen bediirfen, werden die Abstimmungen zur
Durchfiihrung dieses Events auch zu Abstimmungen tiber
deren Finanzierung. Dies hat zur Folge, dass bei vielen
grosseren Anldssen und Investitionsvorhaben ex anre-Stu-
dien durchgefithrt werden, um dem Stimmvolk Zahlen zu
den erwarteten wirtschaftlichen

Effekten vorlegen zu kénnen. Hierbei findet eine Okono-
misierung von Bereichen des (6ffentlichen) Lebens statt,
die oftmals dazu fiihrt, dass die eigentliche Funktion der
Einrichtung oder des Investitionsvorhabens in den Hin-
tergrund tritt. Der Satz ,,Es ist gut, weil es der Stadt und
der Region wirtschaftlich viel bringt“ dient sowohl den
Initianten und Projektverantwortlichen wie auch der
offentlichen Hand zur Legitimation und wird iiber die
Medien in die Offentlichkeit
getragen.

Doch nicht nur im Vorfeld
von geplanten Projekten und

«Regionalwirtschaftliche Wirkungs-

analysen sollten nicht (nur) zu Legi-

timation, sondern als strategisches
Instrument genutzt werden.»

Investitionsvorhaben werden
Analysen iiber regionalwirtschaftliche Effekte erstellt.
Zunehmend kann festgestellt werden, dass diese auch im
Nachgang von Projekten oder Veranstaltungen in Auf-
trag gegeben werden. So hat z.B. das IMP-HSG in den
vergangen Jahren Studien zu Hochschulen, Kultur- und
Kongresszentren, Sport- und Kulturveranstaltungen oder
Flughifen erarbeitet, um deren regionalwirtschaftliche
Auswirkungen analysieren zu konnen. Ausléser dieser ex-
post-Analysen konnen sehr unterschiedlich sein. Gleich-
wohl zeigt sich eine Tendenz, mit Hilfe der (positiven)
Ergebnisse die eigenen Aktivititen in gutem Licht er-
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scheinen zu lassen und die regionale Bedeutung eindriick-
lich aufzuzeigen. Damit kénnen die Veranstaltungen oder
Projekte im Nachhinein positiv bewertet werden, um bei
Wiederholungen oder neuen Investitionen, Argumente
fiir die (finanzielle) Unterstiiczung der Politik und der 6f-
fentlichen Hand anbringen zu kénnen.

Die Validitiat von Wertschopfungsstudien
In den letzten Jahren hat sowohl in der Wissenschaft als
auch in der Offentlichkeit eine zunehmende Diskussion
tiber den Wert von Wertschépfungsstudien stattgefunden.
Dabei wird aus verschiedenen Blickwinkeln fundamenta-
le Kritik gedussert und deren Aussagekraft und Seriositit
grundsitzlich in Frage gestellt. Der Basler Okonom Silvio
Borner spricht in diesem Zusammenhang sogar von einer
,Voodoo-Okonomie“ (2010:19). Er kritisiert insbeson-
dere die in Wertschopfungsstudien oftmals berechneten
Multiplikatoreffekre, die er als Zaubertrick bezeichnet,
um wundersame Einkommensvermehrungen nachzuwei-
sen. Zu Recht weist er auf eine methodische Gefahr hin,
die bei klassischen Wertschopfungsstudien besteht und
schlussendlich zu einer Fehlinterpretation der Ergebnisse
fiihrt: addiert man z.B. die Ergebnisse einzelner Wert-
schopfungsstudien zu verschiedenen Branchenclustern, so
kann die Zusammenschau schnell ein Vielfaches des ge-
samten regionalen Volkseinkommens erreichen. Nicht nur
die Addition von Teilergebnissen, sondern auch der Ver-
gleich einzelner Studien beinhaltet ein grosses Fehlerpo-
tenzial. Analysen zur Berechnung der regionalwirtschaftli-
chen Effekte beziehen sich auf einen definierten Zeitraum
und einen klar abgegrenzten Raum. Damit zeigen sie eine
Momentaufnahme der Wirkungen, die eine Aktivitit vor
dem Hintergrund der definierten Parameter hat. Ein Ver-
gleich verschiedener Studien wird — selbst bei Anwendung
der gleichen Methodik — dadurch erheblich erschwert.
Hinzu kommen die unterschiedlichen methodischen An-
sitze, die eine Vergleichbarkeit von Wertschépfungsstudi-
en nahezu unmaoglich machen.

Ein weiteres Problem, insbesondere bei der Berechnung
der indirekten und induzierten Effekte, ist die Kausali-
tit der Umsitze in Bezug auf die Veranstaltung oder die
Investition. Je weiter man die Wirkungsketten ausfiihrt,
umso grosser wird die Wahrscheinlichkeit, dass die Aus-
gaben substituiert und nicht mehr ursichlich zugeordnet
werden konnen. Wissenschaftlich gesehen sind es vor al-
lem die Multiplikatoreffekte, die stark umstritten sind und
oftmals zu einem Spiel der grossen Zahl fithren. Die lang-
fristigen, teilweise nur qualitativ messbaren Effekee, die
ebenfalls fiir einen Standort von grosser Bedeutung sind,
werden dagegen oftmals kaum berticksichrigt.

Die methodische Kritik an den Wertschépfungsstudien
steht aber nicht allein, sondern insgesamt ist der Grad
der Validitit riumlicher Wirkungsanalysen in der wis-
senschaftlichen Diskussion zum Teil umstritten. Einige
Autoren identifizieren zwei grundlegende Probleme von
riumlichen Wirkungsanalysen: Auf der einen Seite beste-
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hen zwischen den methodischen Ansitzen grundlegende

Unterschiede, die zu véllig unterschiedlichen Ergebnissen

bei der gleichen Fragestellung fithren konnen. Auf der

anderen Seite spielt bei 6konomischen Wirkungsanalysen
von Events oder von 6ffentlichen Infrastruktureinrichtun-
gen wie Theatern oder Sportstitten das Problem der Auf-

tragsforschung eine wichtige Rolle. So sehen Dietl/Pauli

(1999) bei einer vergleichenden Analyse von Studien tiber

wirtschaftliche Auswirkungen 6ffentlicher Sportstit-

ten die Gefahr einer extrem positiven Bewertung. Zwei

Griinde werden hierfiir verantwortlich gemacht: einerseits

werden in der Regel nur positive Studien publiziert, die

zumeist von den Stadionbefiirwortern in Auftrag gege-
ben wurden. Studien mit eher negativen Ergebnissen
verschwinden dagegen meist in den Schubladen der Auf-
traggeber. Andererseits wird das Problem der (wirtschaft-
lichen) Abhingigkeit der Gutachter thematisiert: ,An ex-
pert whose testimonity harms his employer’s case doesn’t

get much repeat business® (Curtis, 1993:7).

Grundsitzlich ist eine Uberpriifung der regionalen Wir-

kungen, die von einem Projekt, einer Veranstaltung oder

einer (6ffentlichen) Einrichtung auf den jeweiligen Stand-
ort ausgehen, zu begriissen und entspricht dem aktuellen

Zeitgeist. Der Bedeutungsgewinn von derartigen Witr-

kungsbewertungen basiert auf zwei Entwicklungen, die

im politisch-administrativen Umfeld auch in der Schweiz

allgemein beobachtet werden kénnen:

1. Die Politik gerdt aufgrund knapper offentlicher Mittel
zunehmend unter einen Legitimationsdruck und muss
nachweisen, dass ihre Aktivititen einen konkreten Nut-
zen stiften.

2. Neue Modelle der Verwaltungsfithrung steuern zuneh-
mend iiber die Vorgabe konkreter Leistungsziele, deren
Erreichung durch die jeweilige Institution nachgewie-
sen werden muss.

Die unterschiedlichen Kritiken an rdumlichen Wirkungs-

analysen, insbesondere an Wertschopfungsstudien, sind

u.E. gerechtfertigt und man muss sich intensiv mit diesen

auseinandersetzen. Nur so konnen Ansatzpunkte gefun-

den werden, wie die Validitit riumlicher Wirkungsana-
lysen erhoht und damit schlussendlich auch die (6ffent-
liche) Akzeptanz fiir die Ergebnisse derartiger Analysen
erhht werden kann. Aufgrund der in den vergangenen

Jahren gewonnen Erfahrungen erscheinen uns folgende

Punkte entscheidend, um den Wert riumlicher Wir-

kungsanalysen deutlich zu erhohen:

Von der Wertschopfungsbetrachtung zur
regionalen Zahlungsbilanz

Die Fokussierung rein auf die Berechnung der Wert-
schépfungseffekee fithrt oftmals zu missverstindlichen Er-
gebnissen, da bei der Berechnung der Wertschépfungsef-
fekte lediglich die Verwendungsseite betrachtet wird und
nicht der eigentliche Exporterlés, der durch ein Projekt,
einen Event oder eine 6ffentliche Institution entsteht.
Regionalokonomisch relevant ist aber gerade dieser Ex-
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porterlds, da nur von diesem ein spiirbarer Effekt auf die
wirtschaftliche Entwicklung einer Region ausgeht. Eine
hinsichtlich der wirtschaftlichen Wirkung relevantere
Grosse ist daher die regionale Zahlungsinzidenz, bei der
im Sinne einer riumlichen Gewinn- und Verlustrechnung
der effektive Kaufkraftzufluss fiir eine bestimmte Region
berechnet wird. Auf eine Berechnung der Steuerriick-
fliisse, die aus dieser Zahlungsinzidenz fiir eine Region
entstehen, sollte sowohl aufgrund der sehr komplexen
Steuergesetzgebung wie auch aufgrund der hohen Unsi-
cherheiten beziiglich der anzuwendenden Steuersitze —
insbesondere bei Privatpersonen - verzichtet werden. Wer-
den dennoch Berechnungen beziiglich der Steuereffekte
vorgenommen, ist die Validitit begrenzt bzw. muss vor
dem Hintergrund vieler Annahmen in der Berechnung
immer eine hohe Spanne abgebildet werden. Auch die
Berechnung der Arbeitsplatz- bzw. Beschiftigungseffekte,
besonders der indirekten und induzierten, ist mit Vorsicht
zu geniessen, zumal wie bereits erwihnt, u.a. Substituti-
onseffekte eine genaue Berechnung erschweren.

Keine rein monetire Betrachtung der wirt-
schaftlichen Effekte

Auch wenn Aussagen zu regionalen Umsitzen und zur
Wertschopfung meist besonders interessieren, soll-

ten raumliche Wirkungsanalysen umfassender angelegt
werden und tiber die Berechnung der monetiren Effekte
hinausgehen. Die monetiren Effekte, beziehen sich nur
auf einen relativ kurzen Zeitraum und l6sen keine lang-
fristigen Wirkungen aus. Zahlreiche Studien haben nach-
gewiesen, dass es gerade die nicht-monetiren Effekee, die
sog. intangiblen Effekte sind, die langfristig einen spiirba-
ren positiven Einfluss auf die Entwicklung eines Standor-
tes haben (kénnen). Die Erfassung der intangiblen Effek-
ten ist jedoch ebenfalls mit einer Reihe von methodischen
Herausforderungen verbunden, da auch hier oftmals ein
Kausalititsproblem bei der genauen Zuordnung einer
beobachtbaren Wirkung zu der ihr zugrunde liegenden
Intervention vorliegt. Mit Hilfe des Ansatzes des ,,Ver-
netzten Denkens® ist es u.E. aber méglich, entsprechen-
de Wirkungsketten zu identifizieren und fiir diese sogar
quantifizierbare Wirkungsindikatoren festzulegen. Eine
Messung und damit Bewertung der langfristig wirksamen
Effekte wird dadurch méglich. Dies hilft, genauere Aus-
sagen iiber den langfristigen Wert eines Projektes, eines
Events oder einer Institution fiir einen Standort treffen zu
kénnen und erlaubt eine umfassendere Betrachtung.

Wirkungsanalysen als integraler Bestand-
teil von Strategieentwicklung

Entscheidend fiir den Erfolg von raumlichen Wirkungs-
analysen ist es, ihre Funktion nicht einzig in der Legiti-
mation (6ffentlicher) Finanzmittel zu sehen, sondern sie
als integralen Bestandteil der Strategieentwicklung von
regional bedeutsamen Projekten und Institutionen zu ver-
stehen. Grundsitzlich muss aber gelten, dass die Erfiil-
lung der jeweiligen Kernaufgaben im Vordergrund steht.

So ist z.B. ein Spital primir fiir die medizinische Versor-
gung der Bevolkerung zustindig, erst an zweiter Stelle ist
es Akrteur in einem regionalen Gefiige. Werden riumliche
Wirkungsanalysen als strategisches Instrument verstan-
den, konnen sie dazu beitragen, sowohl einen Mehrwert
fiir die Region zu schaffen, als auch selber vom Potenzial
der Region zu profitieren. Gelingt es, eine Schnittmenge,
zwischen den Interessen eines Projektes oder einer Ein-
richtung und den Interessen der Standortregion zu finden,
kann dies zu einem Mehrwert fiir beide Seiten fiihren.

Spital Region

M = Medizinische Versorgung
F = Forschung
A = Aus- und Weiterbildung

S = Standortattraktivitat
W = Wettbewerbsfahigkeit
L = Lebensqualitat

Mehrwert fiir das Prozessmanagement des Spitals
Mehrwert fir das Prozessmanagement der Region
= Dynamische Schnittmenge zwischen Spital und Region

Mehrwert durch raumliche Wirkungsanalysen fiir z.B. ein Spital
und seine Standortregion, Quelle: in Anlehnung an Goddard, 2000

Riumliche Wirkungsanalysen konnen dann helfen, die
Effekte, die auf die Region wirken, strategisch zu nutzen
und damit die positiven Wirkungen fiir die Region zu
erhdhen. Umgekehrt kann auch eine Einrichtung oder
Institution von ihrer Standortregion profitieren, wenn
beispielsweise im Bereich der Aus- und Weiterbildung
oder der Forschung kooperiert wird. Damit raumliche
Wirkungsanalysen einen Mehrwert bieten, ist es einerseits
notwendig, dass sich eine Einrichtung oder ein Projekt

als regionaler Akteur wahrnimmt und Verantwortung
tibernimmt, anderseits aber auch die iibrigen regionalen
Akteure an einer Zusammenarbeit interessiert sind. Dies
kann nur dann erfolgreich umgesetzt werden, wenn rium-
liche Wirkungsanalysen nicht nur einmalig z.B. anlisslich
eines Jubiliums oder einer anstehenden Volksabstimmung
durchgefithrt werden. Die Erarbeitung eines laufenden
Monitorings der riumlichen Wirkungen im Sinne eines
regelmissigen Regionalisierungsberichts kann ein erfolg-
versprechender Ansatz sein.
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Zur Funktion von
Fiktion im Management

Elisabeth Dalucas, Johannes Riiegg-Stiirm

Fiktives gilt im allgemeinen Sprachgebrauch als Denkbares,
doch zumindest heute noch Irreales. Die Verfertigung von
Fiktionen, das ist die Position dieses Artikels, ist unerldssliche
Voraussetzung fiir gelingende Innovation, sei es Produktinno-
vation oder organisationale Innovation, die einen strategi-
schen Wandel verkiorpern kann. Fiktionen verkorpern ein
Realisierungspotential, das Management unter Bedingungen
von Ungewissheit und Unsicherbeit strategisch nutzen kann.
Nur, wird diese Chance auch genutzs? Die Antwort lautet: zu
wenig zielgerichtet. Es konnte deshalb erfolgversprechend sein,
das Potential des , Fiktionalisierens®, seine Spiel- und Gestal-
tungsmoglichkeiten systematischer fiir die Weiterentwicklung
von Organisationen auszuschopfen.

Ausgangspunkt dieses Beitrages ist die These, dass Organi-
sationen stindig mit Fiktionen arbeiten und dies tiber-
haupt erst Entwicklung und Innovation in Unternehmen
ermoglicht. In einem ersten Schritt wird daher nachfol-
gend versucht, das Potential des Fiktionalen in den Blick
zu bekommen, um dieses dann an einem Beispiel aus der
unternehmerischen Praxis zu reflektieren. Daraus werden
konkrete Schlussfolgerungen fiir das Management abge-
leitet.

stiimpfe in Biren. Alle nicht Beteiligten bekommen es mit
der Angst zu tun, wenn die Spielenden die Prisenz der
Biren feststellen. Doch es kann geschehen, dass die Spie-
lenden ,zum Biren gehen® und enttduschre feststellen, dass
da nicht ein Baumstumpf, sondern ein Fels steht. Aber
gleich dahinter befindet sich tatsichlich ein Baumstumpf
im Dickicht. Es besteht also Gefahr, und die Spielenden
rennen rasch davon, um anderen von ihrer unheimlichen
Begegnung zu erzihlen.

Reale und fiktive Biren
Was macht dieses Spiel zu einem Vorgang, den man als
Fiktionalisieren bezeichnen kann? Die Biren sind fiktional,
weil die Baumstiimpfe ausschliesslich fiir die Mitspieler
Biren sind, nicht aber fiir Unbeteiligte. Die Vereinbarung
der Spielenden — ,lasst uns sagen, Baumstiimpfe sind Bi-
ren” — hat die Fiktion geschaffen. Der Fels hingegen ist
real vorhanden. Gleichzeitig ist er — solange die Spielenden
glaubten, es handle sich um einen Baumstumpf — auch
ein Bir und damir auch eine Fiktion. Die Ahnlichkeit des
Felsens, seine den Baumstumpf nachahmende Qualitit,
hat die Spielenden zu einem fiktionalen und gemeinsam
verfertigten Make-Believe gefiihrt.

«Warum es im Management

Erfunden oder wahr
Alltagssprachlich gelten
Fiktionen als erfunden und
ausgedacht, wihrend Realitit Wahrheir und Wirklichkeit
signalisiert. Realitdt ist im Hier und Jetzt situiert, Fiktion
tendenziell in der Zukunft. Fiktionen werden gemeinhin
mit Ungewissheit verbunden, wihrend Wirklichkeit (wenn
auch scheinbar) Gewissheit und Stabilitit anzeigt. Das la-
teinische fingere kann sowohl bilden und gestalten, als auch
erdichten bis hin zu ligen (fingieren) bedeuten.

Der amerikanische Philosoph Kendall L. Walton (1990)
sieht das Fiktive beispielhaft im Kinderspiel dargestellt.
Seine Beschreibung erméglicht es, das Potential des Fikti-
ven im Spiel — {iber das zukiinftig Ungewisse hinaus — zu
erkennen. ,Lets say that stumps are bears®, ist eine mogli-
che Vereinbarung von Spielenden und verwandelt Baum-

oft notwendig ist, einen Busch
fiir einen Baren zu halten.»

Die Vorstellung eines Biren im
Dickicht ist an sich hingegen real,
wenn sich eine Person ein solches
Bild macht. Im Dickicht ist nicht der Bir Fiktion, sondern
der Baumstumpf als Requisit (prop), der sich den Spielen-
den real darstellt. Dass die Spielenden davon rennen, macht
allerdings klar, dass der Baumstumpf fiir sich alleine keine
fiktionale Wahrheit schaffen kann. Die Spielenden rennen
davon, weil sie einer sozialen Konvention gehorchen: Biren
sind gefihrlich. Fiktionalisieren heisst, tempordr und im
Konsens der Beteiligten eine Realitit verfertigen, die wie im
oben beschriebenen Spiel fragil und fliichtig zugleich ist.

Fiktion in Organisationen

Im Kontext von Organisationen stellt sich die Frage, ob
sich ein solches Fiktionalisieren ebenso charakterisieren
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lisst und welche Bedeutung einer solchen Titigkeit zu-
kommen kann? Am Beispiel eines Rekrutierungsprozesses
wird nachfolgend dargestellt, wie sich das Fiktionalisieren
in Organisationen entwickelt.

Als Ausgangspunkt eines Rekrutierungsprozesses dient in
der Regel eine meist von mehreren Akteuren verfasste Stel-
lenbeschreibung. Inhaltliche Basis bilden Erfahrungen mit
vergleichbaren Aufgaben und Kontexten sowie erwartete
Ergebnisse und Wirkungen der Funktionserfiillung. Die
Akteure entwerfen in einem gemeinschaftlichen Prozess ein
momentanes Bild von dem, wie die Person, die Leistungen
und die Beziehungsgestaltung inner- und ausserhalb der
Organisation vorzustellen sei. Sie schaffen eine temporir
giiltige Realitit, die sich in der Gestalt eines Bewerbenden
reprisentieren wird und an der die nachfolgenden Ent-
scheidungen gemessen werden: ,, Lezs say that this profile is
the person we need.

Das Auswahlverfahren wird durchgefithrt. Im Verlaufe
dieses Prozesses gewichten alle Akteure — auch alle Bewer-
benden sowie mittelbar auch die In- und Umwelt der
Organisation — Aspekte des entworfenen Bildes und fiigen
laufend neue hinzu. Man konstruiert dynamisch ein Bild,
in dem sich die gewihlten Aspekte in der Stellenerfiil-
lung realisieren und nicht gewihlte Aspekte bedeutungslos
werden:, Ler’s say that these aspects are the job.

Mit der Wahl eines Bewerbenden entscheiden sowohl die
Akteure der Organisation als auch die Bewerbenden, ob
eine Vereinbarung zustande kommt. Die ,,Entscheidung®
weist allerdings rein formalen Charakeer auf, weil das (in
der Zukunft liegende) Gelingen — der Erfolg des Bewer-
bungsverfahrens, der Erfolg des Bewerbenden — offen
bleibt. Beteiligte und unbeteiligte Akteure kommen expli-
zit und implizit iiberein, dass das Leistungsprofil mit der
gewihlten Person erfiillt ist:, Let5 say that this candidate
Sfulfills the relevant expectations.

Ein erfolgreiches Rekrutierungsverfahren, das typischer-
weise von hoher Ungewissheit geprigt ist, erweist sich als
ein Vergemeinschaftungsprozess. Je mehr Akteure sich der
Schaffung eines gemeinsamen Bildes, einer temporiren
Realitit anschliessen, desto tragfihiger sind die spateren
Performance-Chancen des gewihlten Kandidaten in der
Organisation, weil sich die Interaktion mit dem gewihlten
Kandidaten an einem gemeinsamen fiktiven Referenzsys-
tem orientiert.

Bei den gemeinsamen Bildern handelt es sich um dyna-
mische Fiktionen, denn die in der Zukunft liegenden
Gegenwarten ,werden nicht weniger oder mehr wahr-
scheinlich sein, sondern genauso, wie sie sind.“ (Esposito,
2007). Dynamisch bedeutet erstens, dass sich die Bilder
aufgrund fortlaufend verfertigter Erwartungs-Erfahrungs-
Divergenzen weiterentwickeln. Zweitens kann dieser
Verfertigungsprozess cher harmonisch oder eher divergent
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ablaufen. Von der Handhabung auftretender Divergenzen
hingt die Entwicklungs- und Innovationsfihigkeit eines
Organisationssystems ab. Kénnen sich die Akteure nicht
auf ein (wenigstens temporir giiltiges) Bild einigen, dann
scheitert der Prozess, weil die Fiktion als handlungsleiten-
des Referenzsystem nicht zustande kommt und damit die
Entwicklungsfihigkeit der Organisation als Ganzes in Fra-
ge gestellt ist.

Organisation als soziales System

Die notwendige Bedingung fiir den Fiktionalisierungs-
modus ist ein offenes Organisationsverstindnis (vgl. Scott,
1987). Aus systemischer Sicht sind Organisationen soziale
Systeme, die beobachten und sich selbst beobachten; sie kons-
truieren simultan sowohl sich selbst als auch ihre relevanten
Umwelten (vgl. Luhmann, 2000). Kommunikation, Dis-
kurse und Aushandlungsprozesse sind die , Instrumente®,
mit denen sich Organisationen differenzieren und Grenzen
zichen zwischen innen und aussen. Grenzziehungen wie-
derum sind die Voraussetzung, die es einer Organisation
ermdoglichen, Komplexitit durch Ausschluss ebenso wie
durch Einbezug zu reduzieren oder durchlissig oszillieren
zu lassen.

Oder wie es Karl Weick bereits 1969 notiert hat: ,,Organi-

sieren ist zuallererst gegriindet auf Einigung dariiber, was

Wirklichkeit und was Illusion ist“. Organisationsprozesse

sind Prozesse der Verstindigung in offenen Systemen. Die

Akteure nutzen dabei drei Modalititen

- sie verkniipfen rekursiv Erfahrungen mit zukiinftig
Méglichem,

- sie konstruieren schipferisch zukiinftig Wahrscheinliches
und

- sie verfertigen gemeinschaftlich temporir Reales.

Der Kern von Management besteht in diesem (provo-
kativen) Sinne in der Erméglichung gemeinschaftlicher
Verfertigung von Wirklichkeit im Modus des Fiktiven, das
Realitit erzeugt. Das erste Bild, die Stellenbeschreibung,
hatte temporire Giiltigkeit, denn es diente als Grundlage
fiir das zweite Bild, das Auswahlverfahren. Dieses zweite
Bild, die zweiten Bilder, wiederum bildeten laufend reale
Entscheidungsgrundlagen. Gelingen wird der Prozess,
wenn sich die Akteure immer wieder auf weitere Bilder
einigen bzw. sich gegenseitig vergewissern und iiberein-
kommen, welches Bild temporir real ist und damit auch,
welches der Bilder sich als im Kollekriv verfertigte Se/f-
Fulfilling-Prophecy effektiv realisiert. Die Gestaltung des
Heute versteht sich ebenso als Gestaltung des Morgen (vgl.
Heidegger, 1993).

Erfolgreiches Management verkorpert nicht nur die Fihig-
keit, gemeinschaftlich zu validieren (wie es Weick nennt),
sondern das Vermogen gemeinschaftlich und auf Zeit Rea-
litit zu verfertigen, was hier als fiktionalisieren bezeichnet
wird.
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Learning from Fiction

Nicht nur in der Managementtheorie wurde festgestellt,
dass Entscheidung nicht als Punktlandung, sondern als
sich entwickelnder Prozess (vgl. Mintzberg, 1990), ja auch
als Nicht-Entscheidung im Sinne der Anerkennung von
Entscheidungsliicken (vgl. Liibbe, 1971) verstanden wer-
den kann. Wenn nun Entscheidung als Fiktion, als Make-
believe (vgl. Walton, 1990) begriffen wird, dann wird sie
zum Requisit und nimmt eine dem Kollektiv entsprechen-
de kontextuelle Rolle ein. Entscheidungen sind ,,organi-
sationsinterne Ereignisse, mit deren Hilfe eine unsichere
Situation (man kénnte so oder auch anders vorgehen)
kommunikativ in eine voriibergehende Sicherheit und
Orientierung stiftende Festlegung transformiert wird.“
(Wimmer, 2012)

In der Managementpraxis relativiert sich mit einem
Verstindnis von Entscheidung als Requisit der dezisive
Charakter einzelner Prozessschritte. Wird Fiithrung und
Management als temporire Erméglichung gemeinschaft-
licher Verfertigung von Realitit verstanden, kénnen die
von den Akteuren vereinbarten Bilder zumindest tempo-
rir stabilisiert werden. Sie miissen nicht als (end)giiltig
verstanden, sondern kénnen ,ausprobiert” werden, was
die innere Verfasstheit einer Organisation deutlich verin-
dert. Die Fithrungsleistung besteht dann in der Steuerung
dieser Vergemeinschaftungsprozesse bzw. in der achtsamen
Handhabung der fiir die Organisation verkraftbaren Ab-
weichungen und Innovationen.

Organisationales Fiktionalisieren vollzieht sich als inten-
tionaler Akt des Managements, um spielerisch eine tem-
porire Ubereinkunft als mogliches und wahrscheinliches,
nicht aber als wahres oder falsches Handlungsmuster zu
verfestigen oder zu verwerfen. Allgemeiner formuliert:

was wir fiir Wirklichkeit halten, ist so oder so nur ein Bild,
und stellt uns letzdich vor die Unumginglichkeit zu Fik-
tionalisieren, auch und gerade in Organisationen (vgl. Ru-
dolph, 2012). Fiktion schafft temporire Realitdt vermittels
sprachlicher Ubereinkuntft. Fiktionalisieren als Tiatigkeit
heisst, erwas-temporiir-Reales-schaffen.

Der Romanist Hans-Robert Jauss geht noch einen Schritt
weiter und postuliert das ,,Geniessen der gewussten Fik-
tion“ (1983) und damit auch der in Kauf genommenen
willentlichen Aussetzung der Ungliubigkeit — willing
suspension of disbelief, (Coleridge, 1871). Als organisatori-
sches Vergniigen fiihrt die gewusste Fiktion zur Komplexi-
titsentlastung fiir das Management und schafft Erpro-
bungsriume fiir Akteure. Besonders geeignet hierfiir sind
Situationen, die von mehrfach hoher Unsicherheit geprigt
und fiir das Bestehen der Organisation erfolgskritisch
sind. Dazu gehoren Strategieprozesse ebenso wie die Erar-
beitung von Businessplinen, Akquisitions- und Innovati-
onsprozesse, weil hier zwingend zukiinftige Entwicklun-
gen ,vorausgesagt” oder eben gemeinsame Bilder verfertigt

werden miissen. Als Medien der frktionalen Bildkreation
geeignet sind alle auf Kommunikation und Interaktion
angelegten Gefisse wie Workshops und Diskussionsrun-
den, die vom Management zwar als horizontaler Aushand-
lungsprozess moderiert, nicht aber mit vorgegebenen Zie-
len gefiihrt werden sollten.

Die Managementleistung besteht in der Steuerung des
Fictionalizing. Mit der Offnung hin zu méglichen, unbe-
kannten und im Kollektiv verfassten Bildern mit unge-
wissem Ausgang kann sich die Organisation mit neuen
Ideen versorgen. Mit einer temporiren Schliessung des
Méglichkeitsraumes, der Anerkennung des ,,Let’ say that,
des ,Angenommen, dass* stabilisiert sich die Organisation.
Dabei stellt der Zyklus von Offnen und Schliessen die Be-
dingung fiir eine neuerliche Offnung dar (Riiegg-Stiirm;
Grand, 2013). Damit dieser Prozess zur gemeinsamen
Praxis wird, ist eine vertrauensvolle Unternehmenskultur
notwendig, die zum einen von der allgemeinen Meinung
abweichende Positionen als organisationsverindernde
Irritationen wertzuschitzen vermag und zum anderen
bewusst eine gewisse Fluktuation von Mitarbeitenden in
Kauf nimmt, weil damit laufend abweichende Ideen in die
Organisation einfliessen (March, 1991).

Um es mit einem Altmeister des Fiktiven zu formulieren:
Management sollte dem Unmaéglichen (alias Fiktiven), das
wahrscheinlich ist, den Vorzug einrdumen vor dem Magli-
chen, das unglaubwiirdig ist (Aristoteles, Poetik 1451b).
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Legitimation durch
Organisationale Mythen

Kuno Schedler

Wie kommit es eigentlich, dass sich Organisationen, die an
sich in Wettbewerb stehen und auf der Suche nach Differen-
gierung sein sollten, in formal-organisatorischen Belangen
oft sehr ihnlich sehen? Unter anderem dieser Frage gehen
die sogenannten ,,Neo-Institutionalisten” in der Organisa-
tionstheorie nach. Ihre Erkenntnisse sind fiir Managerinnen
und Manager spannend — nicht nur fiir wettbewerbliche
Organisationen, sondern auch fiir staatliche und Non-Profit
Organisationen. Das Schliisselwort sind ,,institutionalisierte
Erwartungen®, durch deren Erfiillung sich Organisationen
legitimieren .

Institutionen sind Regeln, Werte, Verhaltensweisen
und Sprachregelungen, die fiir selbstverstiandlich erach-
tet, die also nicht hinterfragt werden. Sie erméglichen es
der Organisation, tiberhaupt effizient funktionieren zu
konnen. Erst die Tatsache, dass eine Vielzahl von institu-
tionalisierten Prozessen existiert, erlaubt die routinisierte
Zusammenarbeit in der Organisation, dank der nicht
standig die Regeln des Zusammenwirkens neu ausgehan-
delt werden miissen. In der Schule ist die Schulglocke eine
Institution: wenn sie klingelt, geht der Unterricht los. Das
wird nicht hinterfragt, ist fiir alle Beteiligten selbstver-
standlich. Fahrpline,
hierarchische Struktu-

ren, Saldrauszahlungen,
freundliche Bedienung von
Kunden — alles Selbstver-
standliche hat sich irgendwann einmal institutionalisiert,
so dass es heute nicht mehr hinterfragt wird.

Die relevante Umwelt einer Organisation wird auch als
(Um)Feld bezeichnet. Konkurrenten, Regulierer, Kunden,
Lieferanten gehoren zum Umfeld der Organisation. In
diesem Umfeld bilden sich Erwartungen an die Organisa-
tion, die fiir selbstverstindlich erachtet werden: Kunden
erwarten beispielsweise, dass ein Hindler nur Waren ver-
kauft, die auf ethisch vertretbare Art und Weise produ-
ziert wurden. Lieferanten erwarten, dass die abnehmende
Organisation die Zahlungsfristen einhilt. Regulierer er-

«Organisationale Mythen beeintrachtigen
die Eigenstiandigkeit der Organisation,
schaffen aber Legitimation»

warten, dass formale Vorgaben zur Corporate Governance
einer Organisation eingehalten werden. Nur dadurch,
dass die Organisation diese Erwartungen erfiillt, kann sie
ihr langfristiges Uberleben sicherstellen: Kunden kaufen,
Lieferanten liefern, Regulierer intervenieren nicht. Daraus
lisst sich schliessen, dass selbst die effizienteste Organisa-
tion nicht allein dadurch iiberlebt, effizient zu sein, wenn
sie die institutionalisierten Erwartungen ihrer relevanten
Stakeholder nicht erfiille. Oder mit anderen Worten: Jede
Organisation muss sich bei ihren unterschiedlichen Refe-
renzgruppen legitimieren, indem sie deren Erwartungen
(tatsichlich oder scheinbar) erfiillt.

Nun bilden sich solche Erwartungen nicht einfach iso-
liert, sondern sie sind das Ergebnis von Austauschprozes-
sen im Umfeld der Organisation. Tritt zum Beispiel eine
Organisation als Konkurrenz auf, die dank einer besonde-
ren Arbeitsmethode den Wettbewerb dominiert, so wird
diese Methode in der Regel von den anderen kopiert. Dies
geschicht nicht selten mit innovativen Geschiftsmodellen
(z.B. Internet-Verkauf), innovativen Produkedesigns (z.B.
iPhone — Oberfliche) oder Qualitits- und Risikoabsiche-
rungsmethoden (z.B. ISO-9000). Finden sie gentigend
Breitenwirkung, so entsteht
eine selbstverstindliche
Erwartungshaltung, dass
»gute Organisationen®
oder ,,gute Produkte® diese
formalen Eigenschaften haben miissen. Diese nicht hin-
terfragten Anspriiche an formale Organisationselemente
bezeichnen wir als ,organisationale Mythen®.

In Wikipedia ist ein Mythos wie folgt definiert: ,,Ein
Mythos ist in seiner urspriinglichen Bedeutung eine
Erzihlung, mit der Menschen und Kulturen ihr Welt-
und Selbstverstindnis zum Ausdruck bringen. (...)
Mythen erheben einen Anspruch auf Geltung fiir die von
ihnen behauptete Wahrheit.“ Der Begriff des Mythos

sagt also — im Gegensatz zum Mirchen — nicht, dass die
Erzihlung nicht der Wahrheit entspricht. Mythen kénnen
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sehr wohl einen tiefen Wahrheitsgehalt haben. Das gilt in
besonderem Mass fiir organisationale Mythen, denn diese
entstehen sehr oft aus einer sehr realen Erfolgsgeschichte.
Nicht immer so klar ist hingegen, ob die behauptete
Wahrheit generalisierbar ist, d.h. ob sie fiir alle Organi-
sationen in einem Feld gleichermassen Giiltigkeit hat. Im
dargebotenen Apfel (siche Foto) kann ein Kern stecken,
der Verdauungsprobleme auslost.

Organisationale Mythen prigen auch die Strukturen und
formalisierten Verhaltensweisen von Politikern, Verwal-
tungen und 6ffentichen Unternehmen:

¢ der ,gute Parlamentarier” ist iiber alles informiert, kann
{iberall mitentscheiden und ist aktiv mit Vorstéssen und
Interpellationen;

¢ die ,gute Regierung® fithrt mittelfristig mit einem Auf-
gaben- und Finanzplan;

¢ die ,gute Verwaltung” ist in der Lage, so zu budgetie-
ren, dass die Kredite bis Ende Jahr aufgebraucht sind;

¢ die ,gute Universitit” ist international akkreditiert, d.h.
sie passt ihre formalen Strukturen den Erwartungen der
Akkreditierungsorganisationen an.

Die Konsequenzen aus diesen Erwartungen sind leicht

abzuleiten:

e Parlamentarier/innen werden von den Medien danach
beurteilt, wie viele Vorstosse und Interpellationen sie
eingereicht haben (und richten ihr Verhalten danach
aus);

* Regierungen publizieren einen Aufgaben- und Finanz-
plan (und verindern damit die Informationsbasis, die
der Offentlichkeit und ihr selbst bisher zur Verfiigung
stand);

* Verwaltungen werden daran gemessen, ob sie ihre Kre-
dite ausschopfen, und werden kritisiert, wenn Kredit-
reste vorhanden sind (und geben gegen Ende Jahr fie-
berhaft Geld aus, um die Kredite auszuschépfen);

¢ Universititen verwenden viel Zeit und Energie ftir Ak-
kreditierungen bzw. die Anpassung formaler Strukturen
(und verindern damit die Steuerungslogik innerhalb
der Universitit).

Diese Beispiele zeigen: Die formalen Erfordernisse bewir-
ken oft Gutes, indem sie die Betroffenen dazu anregen,
ihre tradierten Routinen zu hinterfragen und zu moderni-
sieren. Sie kénnen aber auch zu reinen Formalismen dege-
nerieren, wenn sie fiir die Betroffenen keinen erkennbaren
Nutzen stiften. Vorstosse im Parlament, Pline, Budgets
und Akkreditierungen kénnen sich von der realen Welt in
der Organisation abkoppeln — sie werden zu reinen ,zere-
moniellen Aktivititen®.
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Reaktionen der Organisation auf
institutionelle Veranderungen

Christine Oliver (1991: 151) hat in einer viel beachte-
ten Publikation aufgezeigt, dass Organisationen tiber eine
Vielzahl moglicher Reaktionen verfiigen, um auf insti-
tutionelle Verinderungen im Umfeld zu reagieren. Die
Bandbreite reicht von der Ubernahme der neuen Selbst-
verstindlichkeiten iiber die Ablehnung bis zur Manipu-
lation des Umfeldes. Allerdings ist nicht jede Forderung
zu Verinderung gleich eine institutionelle Verinderung.
Letztere bedingt, dass sich bisherige Selbstverstiandlichkei-
ten in neue Selbstverstindlichkeiten verwandeln, die in
einem Umfeld vergemeinschaftet sind.

Taktiken Beispiele
Nachgeben | Gewohnen Unsichtbaren Normen folgen
Imitieren Modelle nachahmen
Erfiillen Regeln und Werte akzeptieren
Ausgleichen | Abwigen Unterschiedliche Erwartungen abwiégen
Beruhigen Stakeholder beschwichtigen
Verhandeln Mit Stakeholdern ihre Erwartungen
verhandeln
Vermeiden | Verschweigen | Nicht-Konformitit tarnen
Puffern Institutionelle Koppelungen lockern
Fliichten Ziele,Aktivititen, Mirkte wechseln
Standhalten | Kiindigen Explizite Werte ignorieren
Bestreiten Regeln und Erwartungen anzweifeln
Angreifen Die Quellen des Veranderungsdrucks
angreifen
Manipulieren | Vereinnahmen | Einflussreiche Stakeholder integrieren
Beeinflussen Werte und Kriterien mitgestalten
Kontrollieren | Anforderungen und Prozesse domi-
nieren

Strategische Antworten auf institutionelle Veranderungen in der
Umwelt nach Oliver

Diese Liste von idealtypischen Verhaltensweisen hilft,
Reaktionen der Organisation auf Verinderungsdruck aus
dem Umfeld zu erkennen. Dabei sind auch Kombinati-
onen méglich. Derzeit sind aus meiner Sicht spannende
Entwicklungen in unterschiedlichen organisationalen Fel-
dern im Gange, die als Beispiele mit der ,,Brille” der orga-
nisationalen Mythen analysiert werden kdnnen:

Im Non-Profit Sektor hat die Verbreitung der ZEWO-Zer-
tifizierung sowie die Publikation des Swiss NPO Codes
dazu gefiihrt, dass sich die formalen Strukturen der NPOs
weitgehend in dhnlicher Weise entwickeln. Spender, ins-
besondere auch die Betreuer von Testamenten, achten zu-
nehmend auf die Einhaltung dieser institutionalisierten
Erwartungen. Mit anderen Worten: wer ZEWO zertifi-
ziert ist, schafft es leichter auf die Listen moglicher Em-
pfinger von Legaten und Spenden. Die ZEWO selbst,

die 1934 als Verein gegriindet wurde und 2001 in eine
Stiftung umgewandelt wurde, ist damit ein einflussreicher
Akteur im organisationalen Feld der Non-Profit Organisa-
tionen — bestitigt durch die mittlerweile rund 500 NPOs,
die sich haben zertifizieren lassen und die damit den
Druck auf die anderen erhéhen.
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Im Privatsektor scheint vor allem der Bankenbereich in der
Schweiz ein spannendes Feld zu sein, in dem sich gegen-
wirtig grosse Umwilzungen der institutionalisierten Erwar-
tungen abspielen. Das Bankgeheimnis, tiber Jahrzehnte
eine Institution sondergleichen, ist de-institutionalisiert.
Gleichzeitig ist die nicht hinterfragte Annahme, dass Ban-
ken am besten funktionieren, wenn sie dem Markt iiber-
lassen sind, ins Wanken geraten, und der Staat mischt sich
immer stirker (via FinMA) in die Governance einzelner
Banken ein. Die institutionalisierten Erwartungen haben
sich verindert, mit ihnen zuallererst die Strukturen und
Regelungen in den Grossbanken, und das wird sich bis in
die letzte Privatbank auswirken.

Im gffentlichen Sektor ist der Umbruch von der biirokrati-
schen Verwaltung zu einer modernen Organisation mit ei-
nem aktiven Management weitgehend erfolgt. Auch jene
Verwaltungen, die sich der Wirkungsorientierten Verwal-
tungsfiihrung (WoV) explizit verweigerten, haben etliche
Elemente des Neuen Managements iibernommen. Die
WoV hat eine ganze Reihe neuer organisationaler Mythen
geschaffen, die sehr reale Auswirkungen auf die 6ffentli-
chen Organisationen haben:

e offentliche Unternehmen werden heute nach anerkann-
ten Grundsitzen der Public Corporate Governance ge-
fithrt — oder zumindest stehen sie unter Druck, sich an
ihnen auszurichten;

* Fihrungspositionen in 6ffentlichen Verwaltungen wer-
den heute an Personen vergeben, die tiber eine Manage-
ment-Ausbildung oder entsprechende Weiterbildungen
verfligen;

e Leistungsziele werden explizit formuliert und — wo
moglich — gemessen.

Formale Erwartungen zu erfiillen, schafft Legitimation.
Allerdings kann das Umsetzen organisationaler Mythen
auch zu Ineffizienzen fiihren. Dies ist beispielsweise dann
der Fall, wenn die eigene Organisation anders ticke als das
Umfeld es erwartet. Bei der Ubernahme organisationaler
Mythen ist es daher wichtig, dass das Management der
Organisation stets die eigene Realitdt in der Organisation
beachtet. Bestehende Werthaltungen, die die Grundlage
fiir eine vertrauensvolle Zusammenarbeit bilden, sind im
Zweifelsfall hoher zu gewichten als Formalismen. Viele
Organisationen entkoppeln daher die formalen Struktu-
ren (die zur Legitimation benétigt werden) von den realen
Arbeitsprozessen. Damit schaffen sie allerdings Span-
nungsfelder innerhalb der Organisation, da die entkoppel-
ten Teile der Organisation ihre jeweils eigene Rationalitit
entwickeln. Dadurch kann die Kommunikation innerhalb
der Organisation erheblich erschwert werden.

Management bedeutet, die eigene Organisation hand-
lungs- und entscheidungsfihig zu machen. Die Grundlage
dazu sind die ,,drei modernen K* der Fithrung: Kommu-
nikation, Koordination, Kooperation. Je mehr organi-

sationale Mythen auf die Organisation einwirken, umso
schwieriger wird das Management, wenn die Organisation
ein eigenstindiges Gesicht behalten und eine vergemein-
schaftete Strategie verfolgen soll. Die Neo-institutionelle
Organisationstheorie liefert ein starkes Geriist, um Ent-
wicklungen im Umfeld von Organisationen zu erkliren.
Ausserdem vermag sie die Einfliisse zu erkliren, die sich
aus dem Umfeld auf die Organisation und umgekehrt er-
geben. Es stellt sich nun die Frage, welche Konsequenzen
dies fiir das Verstindnis von Management hat. Wie kann
und soll das Management mit der Herausforderung um-
gehen, dass aus dem Umfeld unterschiedliche, sich zum
Teil widersprechende Erwartungen an die Organisation
und ihre Mitglieder heran getragen werden? Wie kann

es sicherstellen, dass die Akteure in der Organisation in
ihren relevanten Referenzsystemen im Umfeld Legitimati-
on schaffen und sich gleichzeitig fiir die Organisation als
Ganzes einsetzen? Welche Prozesse und Plattformen muss
das Management etablieren, damit sich eine fortwihrende
Kommunikation zwischen den verschiedenen Akteuren
mit ihren verschiedenen Rationalititen etablieren kann?
Auf diese und dhnliche Fragen zielt ein Grossteil der For-
schungsprojekte an unserem Institut. Wir gehen davon
aus, dass wir damit sowohl fiir die Praxis wie auch fiir die
Forschung einen wesentlichen IMPact generieren werden.

1.200.000

1.100.000
1.000.000
900.000
800.000
700.000

600.000

Ncertificates

500.000
400.000
300.000
200.000
100.000

/

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
—e— 109001 —=— 1S014001

Weltweite Verbreitung eines organisationalen Mythos,
Quelle: Sampaio, 201 |

0

Quellen

Oliver, C. (1991). Strategic responses to institutional
processes. Academy of Management Review 16: 145-179.
Sampaio, P (2011). Management systems - a global
perspective. Braga, University osz'nlao.

Aus unserem Partner-Institut fiir Public Management an
der Wirtschaftsuniversitit Wien stammt eine gut lesbare

und iibersichtliche Einfithrung in die neo-institutionalis-
tische Organisationstheorie:

Peter Walgenbach / Renate Meyer: Neo-Institutionalistische

Organisationstheorie, Stuttgart: Kohlhammer, 2008

IMPacts Ausgabe 04 | 19



IMPactuel

IMPactuel

Veranstaltungen und Publikationen

Seminar

Fuhrung und Kon-
trolle von Luftfahrt-

unternehmen

Das Center forAviation Compe-
tence (CFAC-HSG) an der Univer-
sitat St. Gallen bietet in Zusammen-
arbeit mit der Firma AeroEx GmbH
Seminare zum Thema ,,Fiihrung
und Kontrolle von Luftfahrtun-
ternehmen® an. Dabei werden
insbesondere auch die Bereiche
Compliance, Risk Management
sowie Haftung und Versicherung in
der Aviatik abgedeckt.

Datum: 10.April 2013
Ort:Wien

Kontakt: Barbara Riegler
+41 71 224 25 00
barbara.riegler@unisg.ch

Publikation

Bieger, Thomas; Beritelli, Pietro;
Laesser, Christian (Hrsg.) (2012):

Schweizer Jahrbuch fiir
Tourismus
ISBN 978 3 503 14423 5

SVWG Forum

Forum und Treffen
der Schweizerischen
Verkehrswissenschaft-
lichen Gesellschaft

Datum: 18.April 2013

Ort: Hotel Kreuz, Bern

Kontakt: Nicole Denk-Weder
+4| 71224 25 25

nicole.denk-weder@unisg.ch
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Publikation

Demaj, Labinot; Summermatter,
Lukas (2012):

What Should We Know
About Politicians’ Per-

formance Information
Need and Use?

Das am IMP-HSG angesiedelte
Forschungsprogramm Politicians'
Information Need and Use (PINU)
befasst sich mit dem Informations-
verhalten von Politikerinnen und
Politikern und zielt darauf ab, die
Rolle von Informationen in kriti-
schen Entscheidungssituationen
zu eruieren. In diesem Rahmen ist
nun eine Publikation erschienen,
welche den Stand der diesbeziigli-
chen Forschung festhalt.

erschienen in:
International Public Management
Review, volume 13,n0 2, p 85-111

Seminar

Public Corporate
Governance:
Fuhrung, Aufsicht und
Kontrolle von offent-

lichen Unternehmen

Seminar fiir die Umsetzung von
Public Corporate Governance in
der Praxis

Datum: 28. Mai 2013

Ort: RadissonBlu Hotel, Ziirich-
Airport
Kontakt: Monika Steiger

+4| 71 224 73 45
monika.steiger@unisg.ch

Seminar

St.Galler Seminar fur
systemisches-integra-
tives Management im
Gesundheitswesen

Dieser Zertifikatskurs ist spe-
zifisch fiir Arztinnen und Arzte,
fir Pflegefachpersonen sowie fiir
Okonomen und Juristen in leiten-
den Funktionen von Spitalern und
anderen Gesundheitsorganisatio-
nen entwickelt worden. Grundlage
des Kurses bildet Management-
Wissen, das im Rahmen des
Forschungsprogramms "Health-
CareExcellence" unseres Instituts
in intensiver Zusammenarbeit mit
Spitalern fortlaufend erarbeitet
und weiterentwickelt wird.

Seminarleitung:
Prof. Dr. Johannes Riiegg-Stiirm

Zertifikatskurs
22 Tage in 6 Modulen

Start: 28.August 2013

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

Publikation

Laesser, Christian; Bieger, Thomas;
Maggi, Rico (Hrsg.) (2012):

Jahrbuch 2012. Schwei-
zerische Verkehrswirt-
schaft.

ISBN: 3-906532-25-9
ISSN: 1423-4459

Bestellung: Nicole Denk-Weder
+4] 7122425 25
nicole.denk-weder@unisg.ch



Publikation

Riiegg-Stiirm, Johannes; Bieger,
Thomas (Hrsg.) (2012):

Unternehmerisches
Management — Heraus-
forderungen und Pers-
pektiven. Festschrift fur
Prof. Peter Gomez

Dieses Buch zu Ehren von Peter
Gomez mochte eine kleine Refle-
xionsplattform fiir Management als
Praxis eroffnen — und Inspiration
bieten fiir konstruktive Debatten
zu aktuellen und absehbaren
Herausforderungen und Entwick-
lungsperspektiven von Manage-
ment als gesellschaftlicher Funktion.

Bestellung:
Vertrieb liber den Buchhandel
ISBN 978-3-258-07770-3

Forum

Finance, Liability and
Insurance in Aviation

The rapid developments in air
traffic law have led to a number
of questions, particularly with
regard to liability and insurance.
Technical literature and legisla-
tion often fail to provide ade-
quate answers. It is therefore a
matter of outmost importance
that people working in the field
mutually share their most re-
cent discoveries and any trends
they have noticed.

Datum: 31.Mai 2013
Ort: Singapur

Kontakt: Barbara Riegler
+41 71 224 25 00
barbara.riegler@unisg.ch

Seminar

Certified Public Financial Officer
(PFO-HSG):

3. Durchfiihrung der
Top-VWVeiterbildung zu
offentlichen Finanzen

Modul | ,,Staatsaufgaben und ihre
Finanzierung

20.—23. Marz 2013: Hotel Heiden,
Heiden AR

Modul 2 ,,Finanzpolitik*
22.—25. Mai 2013: Seminarhotel
Sempachersee, Nottwil LU

Modul 3 ,,Planung, Budgetierung
und Aufsicht*

12.— 15. Juni 2013: Seehotel Wald-
statterhof, Brunnen SZ

Modul 4 ,,Offentliches Rechnungs-
wesen und Controlling

I'l.— 14.September 2013: Con-
gress Einstein, Hotel Dom, St.
Gallen SG

Kontakt: Monika Steiger
+41 7122473 45
monika.steiger@unisg.ch
www.pfo-hsg.ch

Konferenz

63.AIEST Conference:

AIEST's Advances in
Tourism Research -
Perspektives of
Actors, Institutions

and Systems

Datum: 25.-29. August 2013
Ort: Izmir, Turkey

Kontakt: Sekretariat AIEST
+41 71 224 25 30
aiest@unisg.ch

IMPuactuel

Publikation

Land Vorarlberg (2012):

IMWALGAU.
Gemeinden gemeinsam.

Regionalentwicklung
2009 - 201 I.

Das Buch IM WALGAU ist eine
besondere Art eines Abschlussbe-
richtes, es ist ein Lesebuch mit
An- und Einsichten zum Walgau. Es
beschreibt auf jeweils einer Seite
ein Thema, die gegentiberliegende
Seite ist mit einem oder mehre-
ren Fotos von Nikolaus Walter
illustriert. Das Buch wurde auf
der Leipziger Buchmesse 2012 als
eines der 14 schonsten Biicher
der Welt ausgezeichnet.

Bestellung:

Bei der Geschaftsstelle Regio-
nalentwicklung im Walgau sowie
in allen Walgaugemeindeamtern
www.imwalgau.at

Swiss Tourism and
Hospitality Research
Meeting

Am 9.11.2012 fand das erste
Meeting von Schweiz Tourismus
und dem Schweizer Tourismusver-
band an der HSG statt. Weitere
Treffen sollen folgen. Ziel ist es, die
Tourismusforschung und -ausbil-
dung der in der Schweiz besser zu
koordinieren und zu positionieren.

Kontakt: Prof. Dr. Christian Laesser
+41 71 2242525
christian.laesser@unisg.ch
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Eignerstrategie als Instrument zur Steuerung
offentlicher Unternehmen

Roger W. Sonderegger

Als dffentliches Unternehmen werden diejenigen Unternehmen
verstanden, welche mehrheitlich im Besitz der dffentlichen Hand
sind und in der Regel dffentliche Aufgaben oder Aufgaben im
dffentlichen Interesse erflillen. Sie stehen meist zwischen Staat
und Markt, miissen also Anforderungen aus beiden Umuwelten
gerecht werden.

I. Public Corporate Governance:

Corporate Governance von offentlichen
Unternehmen (PCG)

Da é6ffentliche Unternehmen nicht rein 6konomisch funk-
tionieren konnen und einer besonderen Legitimation be-
diirfen, ist ihre Fithrung, Steuerung, Kontrolle und Aufsicht
komplexer als in der Privatwirtschaft. Im Rahmen der Ent-
wicklung von addquaten Instrumenten setzt der Autor zur
Verbesserung iiber die Thematik folgende Darstellung ein.
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Public Corporate Governance fiir Unternehmen
im mehrheitlichen Besitz der offentlichen Hand

In der Folge wird auf die Erarbeitung von Eignerstrategien
und Erkenntnisse aus zahlreichen Projekten eingetreten.

2. Eignerstrategie

Ziel einer Eignerstrategie ist es, klare Vorgaben fiir die Stra-
tegische Fiihrungsebene (SFE) zu definieren. Diese erlauben
es, die Ansitze, Ideen und Leitplanken der Exekutive als
Eigentiimervertretung klar festzuhalten. Damit ist es auch
nicht (mehr) nétig, dass ein Mitglied der Exekutive in der
Strategischen Fiihrungsebene Einsitz nimmt.

Im Prinzip ist es nicht relevant, welche Ebene sich zuerst
damit beschiftigt, die Exekutive oder die Strategische Fiih-
rungsebene. Dennoch ist es fiir den Prozess von Bedeutung,
dass sich diese beiden verantwortlichen Ebenen gemeinsam
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mit der Thematik beschiftigen. So hat es sich in zahlreichen
Fillen als konstruktiv erwiesen, wenn sich ein Ausschuss der
beiden Gremien zu einem Workshop trifft und sich, zum
Beispiel unter externer Moderation, mit den wesentlichen
Zielen der Korperschaft beschiftigt.

Eignerstrategien sollen ausformuliert und nicht nur mit
Halbsitzen definiert werden. Mit der Ausformulierung,
welche zwar einen etwas hoheren Aufwand verursacht, kon-
nen auch die nétigen Feinheiten herausgearbeitet werden.
Im Rahmen der Ausarbeitung soll Wert auf eine gewisse
Vollstindigkeit gelegt werden, dennoch lautet das Motto
der Erarbeitung: ,So wenig wie méglich — soviel wie nétig.”
Nach der ersten Vertiefung in den beiden Gremien erfolgt
ein gemeinsamer Workshop, an dem idealerweise beide
Gremien vollstindig teilnehmen. Dieser Workshop hat die
Zielsetzung, den Entwurf der Eignerstrategie sorgfiltig auf
Vollstindigkeit und Relevanz zu tiberpriifen.

Es ist Aufgabe der Exekutive, die finale Version einer ge-
meinsam erarbeiteten Eignerstrategie letztlich zu beschlies-
sen und in Kraft zu setzen.

3. Erkenntnisse bei der Erarbeitung von
Eignerstrategien

Mittlerweile liegen Erkenntnisse aus zahlreichen Erarbei-
tungen fiir verschiedene Unternehmen vor. Sie werden in
der Folge im Sinne einer Ubersicht dargelegt:

* Eignerstrategie zur Sicherung von Vorteilen

* Vereinfachung der Fithrung aus Sicht der Exekutive

¢ Reduktion des politischen Einflusses zu Gunsten einer
verstirkten Markt- und Kundenorientierung

e Deriodische Priifung und Anpassung

4. Zusammenfassung und Ausblick

Die Eignerstrategie eignet sich als wirkungsvolles Instru-
ment, um die Vorgaben der Eigentiimer zu Handen der
Strategischen Fithrungsebene prizise zu definieren und
insbesondere die zu erfiillenden Vorgaben qualitativ und
quantitativ darzulegen. Einer der wichtigsten Vorteile ist die
gemeinsame Bearbeitung eines Themas je aus unterschied-
licher Sicht und die Erarbeitung eines gemeinsam getrage-
nen Resultates. Dennoch: wenn es dann aber sein soll, hat
die Exekutive mit der Eignerstrategie letztlich ein Instru-
ment zur Verfigung, um eine konkrete Anforderung als
Eigentiimer durchzusetzen.
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Mogliche Ansatze fur Bergbahnen,
kalte in warme Betten zu transformieren

Samuel Heer, Christian Laesser

Das Problem der kalten Betten stellt schon seit Jahren eine
grosse Herausforderung fiir Forschung und Praxis dar. Im hier
beschriebenen Projekr wurden fiir den Verband Seilbahnen
Schweiz (SBS) Massnahmen erarbeitet, wie er bzw. dessen
Mitgliedssektionen, die eigentlichen Seilbahnen, dem Problem
der kalten Betten entgegnen kann.

Schlechte Auslastung in Schweizer Ferien-
wohnungen

In der Schweiz ist ein grosses Nachfragepotenzial nach qua-
litativ guten Ferienwohnungen vorhanden. Trotzdem liegt
die durchschnittliche Auslastung bei Ferienwohnungen in
der Schweiz nur bei rund 25% (Hotellerie 50%). Dies liegt
u.a. darin begriindet, dass einerseits veraltete Wohnungen
aus den 60er und 70er Jahren nicht mehr attraktiv genug
sind und andererseits neu gebaute Wohnungen (noch)
nicht vermietet werden. Die Konsequenz davon ist, dass
v.a. in den Nebensaisons (Frithling und Herbst) viele Fe-
rienwohnungen leer stehen und sich die sonst so belebten
touristischen Destinationen in Geisterstidte verwandeln.

Bergbahnen abhingig von warmen Betten

Fir die Schweizer Bergbahnindustrie ist das Thema kalte
Betten eine grosse Herausforderung, da sie teure Infrastruk-
turen erstellen und unterhalten muss, die jedoch nur wih-
rend einer kurzen Zeit in der Hauptsaison voll ausgelastet
sind. In der Nebensaison steht der teure Unterhalt den weit
kleineren Besucherzahlen und somit geringeren Einnahmen
gegeniiber.

Die Bergbahnen benotigen fiir ihren wirtschaftlichen Er-
folg in einer Destination gut ausgelastete Ubernachtungs-
infrastrukturen, sie sind also nun gefordert, einen grésseren
Anteil kalter Betten zu warmen Betten zu transformieren.
Das durchgefiihrte Projeke zeigt Seilbahnen Schweiz und
deren Mitgliedsunternehmen Wege und Méglichkeiten auf,
den Anteil warmer Betten in den jeweiligen Destinationen
zu erhohen oder wenigstens Anreize hierzu zu schaffen.

Mogliche Ansitze fiir Bergbahnen

Der Losungsansatz zur potentiellen Erthéhung der Zahl

warmer Betten und insbesondere auch der Nachfrage hier-

fuir involviert zunichst drei Dominen (vgl. Abbildung):

1. Die Ausgangslage jeder Vermietung stellt die Vermie-
tungsbereitschaft des Eigentiimers dar. Es sind Anreize zu
schaffen, welche diese Vermietungsbereitschaft erhchen.

2. Um die Nachfrage anzukurbeln, sind attraktive Produkze
und Angebote fiir Vermieter wie Mieter zu schaffen. Im
konkreten Fall sind hier gebiindelte Angebote oder auch
Packages denkbar.

3. Zu guter Letzt muss der Markizugang sichergestellt wer-
den. Hier sind deshalb bspw. Vertriebsunterstiitzungs-
massnahmen denkbar.

Der Drei-Dominen-Ansatz

Neben dieser Dreiteilung wird in einer zweiten Dimen-
sion zwischen psychologischen und ékonomischen Mass-
nahmen unterschieden.

Basierend auf einer ausfiihrlichen Literatur-Recherche,
einer internationalen offenen Umfrage bei Tourismusex-
perten, sowie eines Workshops mit Senior-Mitarbeitern
wurden verschiedene Massnahmen definiert, die jeweils
beziiglich Wirksamkeit und Umsetzbarkeit gepriift wur-
den. Dieses Vorgehen fiihrte zu verschiedenen Hand-
lungsbereichen, die schlussendlich, nach einer weiteren
Biindelung, zu zwei grundsitzlichen Strategien fiihrten.

Zwei erfolgsversprechende Strategien

Diese beiden empfohlenen Strategien sind nicht als Sub-
stitute, sondern komplementir zu betrachten.

Strategie 1: ,, Transformation der Zweitwohnungen in ‘Full
Serviced Apartments®

Die lokalen Bergbahnen stellen (nach Méglichkeit in
Kooperation mit lokalen Unternehmen) fiir Mieter und
Vermieter Dienstleistungspakete zur Verfligung. Mégliche
Dienstleistungen wiren Pflege/Unterhalt des Objekts,
Reinigung, Buchhaltung, Schliisselhalter, Vermarktung,
Rezeptionsdienstleistungen, Mitnutzung von Hotelinfra-
strukturen, Zimmerservice, etc.

Strategie 2: ,, Gebiindelte Kundenvorteile fiir die Community
der Vermieter und deven Familie und Freunde/Bekannte*
Zur Erhéhung der Vermietungsbereitschaft der Eigentii-
mer und zwecks Aufbaus eines Nachfragenetzwerks soll-
ten Biindel von Kundenvorteilen fiir die Eigentiimer und
deren Angehérige und Freunde geschaffen werden. So er-
héht sich sowohl die Vermietungsbereitschaftals auch die
Eigennutzung der Wohnungen durch die Eigentiimer und
deren Bekannte. Mégliche Vorteile wiren spezielle Anlisse
und Zuginge bei den Bergbahnen (VIP-Schlange), Reservierte
Parkplitze, Einheimischer Status, Punktesystem, etc.

Die definierten Massnahmen und die beiden beschriebenen
Strategien bieten ausreichend Ansatzpunkte, dem Problem
der kalten Betten entgegenzuwirken. Allenfalls werden im
Rahmen eines Folgeprojektes einzelne der Massnahmen
konkretisiert, angewandt und deren Wirksamkeit tiberpriift.
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Die Steuerung mit Kennzahlen in den
kreisfreien Stadten Deutschlands

Isabella Proeller, Alexander Kroll

Ergebnisorientierte Steuerungssysteme, die neben finanziellen
auch auf leistungs- und wirkungsorientierte Informationen
gur Steuerung abstellen, sind auch in der deutschen Kom-
munalverwaltung seit mehreren Jahren auf dem Vormarsch.
Wiihrend diese Systeme formal durchaus schon einen beach-
tenswerten Verbreitungsgrad haben, wird gleichzeitig immer
wieder beklagt, dass die gesammelten Kennzablen nur verein-
gelt bei Steuerungsentscheidungen Beachtung finden. In einer
Studie wurde untersucht, was die unterschiedliche Verwen-
dung durch Fiihrungskrifte erklirt und welche Implikationen
sich fiir die Weiterentwicklung derartiger Steuerungssysteme
ergeben, um das Ziel eines verinderten Fiibrungsverbaltens
auch tatsichlich zu erreichen.

Die Studie untersucht die Arbeit mit Kennzahlen in den
kreisfreien Stidten. Ziel der Studie ist es, Einblicke darin
zu bekommen, welche Kennzahlen wie erhoben werden
und welche Rolle diese fiir die Steuerung der Fachbereiche
spielen. Dazu wurden 954 Amtsleiter und -innen aus acht
ausgewihlten Bereichen aller 130 kreisfreien Stddte und Be-
zirke der Stadtstaaten in Deutschland angeschrieben. Die
Befragung fand zwischen Dezember 2010 und Mirz 2011
statt und erzielte eine Riicklaufquote von 29 Prozent.

Die Studie zeigt, dass vor allem Finanzdaten und einfache
Leistungskennzahlen in den Fachbereichen vorliegen. Ge-
folgt werden diese von Effizienz- und Prozesskennzahlen
und diese wiederum von Qualitits- und Wirkungsdaten.
Werden die Kennzahlen nach Steuerungsrelevanz seitens
der Amtsleiter und -innen geordnet, wird die obige Reihen-
folge bestitigt (siche Abbildung).

, , Mittelvserte
Inputkennzahlen 4,24
Outputkennzahlen : : 3,85
Prozesskennzahlen : I 3,79
Effizienzkennzahlen . . ! 3,46
Qualititskennzahl.. : I 3,06
Wirkungskennzahl... : 2,54
0% 20% 40% 60% 80% 100%
M {iberhaupt nicht oder selten ' in mittlerem Umfang M in groBem Umfang

Nutzung unterschiedlicher Kennzahlentypen
Anmerkung: Die Werte in der rechten Spalte geben die
Mittelwerte der Verwendung auf einer 7-er Skala an.

Unterschiede zwischen den Stidten zeigen sich bei der Er-
hebung der Kennzahlen und beziiglich des Reifegrades der
verschiedenen Verfahren. So werden in der groflen Mehr-
heit der Fille Kennzahlen erhoben und regelmifig forma-
lisiert berichtet. Nur 20 bis 30 Prozent der Befragten geben
allerdings an, dass eine Qualititskontrolle fiir Kennzahlen
und eine strategische Kennzahlenhierarchie existiere.
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Das entscheidende Erkenntnisinteresse der Studie war es
herauszuarbeiten, welche Faktoren die Steuerung mit
Kennzahlen beférdern bzw. behindern. Eine statistische
Analyse von Variablen ergab, dass einfache Personen-, Auf-
gaben- oder Stadtmerkmale keine entscheidende Rolle spie-
len. Als relevanter haben sich dagegen die Einstellung der
Amgsleiter und -innen gegeniiber dem Thema Kennzahlen
sowie die Einstellung ihres direkten sozialen Umfelds her-
ausgestellt (,,kognitiv-psychologische Faktoren®). Ebenfalls
bedeutsam ist die Ausgestaltung des Kennzahlen-Mess-
systems (Reife, Datenqualitit, Effektivitit der Control-

ler) — die sogenannten technischen Faktoren. Im direkten
Vergleich zeigt sich allerdings, dass die kognitiven Faktoren
letztlich ausschlaggebender sind als die technischen.

Als problematisch erweist sich, dass die Amtsleiter und
-innen das Interesse der Kommunalpolitiker und -innen

an den Kennzahlen der Verwaltung als relativ gering be-
werten. Es ist deshalb sinnvoll, Kennzahlen nicht als blof3es
Kontrollinstrument der Politik gegeniiber der Verwaltung
zu etablieren. Um die Kennzahlennutzung zu verbessern,
scheint es daher zielfithrender, zunichst direkt bei den
Amitsleitern und -innen anzusetzen und diese von dem
Mehrwert von Kennzahlen zu tiberzeugen. Erst deren in-
trinsisches Bediirfnis, Kennzahlen zu entwickeln, die die
eigene Steuerung verbessern, sowie die Gewinnung von
Promotoren einer solchen Steuerungsphilosophie auf dieser
Ebene werden eine Kennzahlensteuerung nachhaltig fes-
tigen. Soll es darum gehen, die Nutzung von Kennzahlen
auf Seiten der Amtsleiter und -innen zu erhéhen, scheinen
deshalb standardisierte Indikatorenkataloge, Vorgaben von
der Politik und formale Berichtspflichten im Budgetplan
nur wenig zielfiihrend.

Die gesamte Studie finden Sie online auf unserer Webseite:
http://www.uni-potsdam.de/u/ls_puma/

Kroll, Alexander und Isabella Proeller (2012): Steuerung
mit Kennzahlen in den kreisfreien Stidten — Ergebnisse ei-
ner empirischen Studie. Giitersloh: Bertelsmann Stiftung.
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INTERREG IVB Projekt “TransNetAero”

Andreas Wittmer

Das Center for Aviation Competence konnte zusammen mit
der ETH Ziirich, der Hochschule Luzern und dem Swiss Aero-
space Cluster ein Projekt (TransNetAero) mit einer Laufzeit
iiber 3 Jahre gewinnen. Es handelt sich im ein internationales
Projekt mit je einem Partner in England, Deutschland, Frank-
reich, Belgien, Holland und dem CFAC in der Schweiz.

Das Projeke unterstiitzt kleine und mittlere Unternehmen
der Luftfahrtindustrie in sogenannten ,hidden champion®
Regionen innerhalb Nordwest Europas, um deren inter-
nationale Wettbewerbsfahigkeit zu steigern. Ziel ist, Rah-
menbedingungen zu schaffen damit diese Unternehmen
von den hochspezialisierten Innovationsressourcen in
Nordwest Europa profitieren konnen. Dazu gehéren der
direkte Zugang zu den Anforderungen der Schliisselkun-
den, die relevanten Forschungs- und Entwicklungskom-
petenzen in den Kompetenzzentren der Luftfahrt und
Zugang zu speziellen Weiterbildungseinrichtungen, um
neue sowie bestehende Mitarbeiter zu qualifizieren.

fizierungs- «centres of excellence» in anderen NWE-
Regionen zu steigern,

2. ein Programm zur Entwicklung von berufsspezifi-
schen Fihigkeiten fiir KMU zu entwickeln, um neue
Mitarbeiter fiir die Branche zu gewinnen und aktuelle
Arbeitnehmer weiterzubilden,

3. die Aufmerksambkeit fiir die Luft- und Raumfahrt in
NWE, in Europa und der iibrigen Welt zu erh6hen,

4.  KMU's helfen ihre technologischen Innovationen
darzustellen und Sektor iibergreifende Synergien zu
kommunizieren, um neu Mirkte fiir KMU's zu er-
offnen,

5.  innovative Methoden fiir transnationale Koopera-
tionen und Clusterorganisationen im Hinblick auf
nachhaltiges Innovationsmanagement in KMU's zu
erforschen.

Das Projekt ist von hoher Bedeutung fiir die von KMU’s

geprigte Schweizer Aerospace Industrie, da es den Wis-

sens- und Innovationsaustausch iiber die Grenzen hinaus
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Schweizer Aerospace Netzwerk

TransNetAero erhoht das Niveau der transnationalen Ko-

operation zwischen KMUs und verschiedenen Kompe-

tenzzentren, so dass komplementire Kompetenzen aktiv

fiir die Entwicklung neuer Produkee fiir eine neue, um-

weltvertriglichere Luftfahrt genutzt werden.

Es bestehen flinf tibergreifende Projektziele:

1. das Niveau von transnationalen Kooperationen zwi-
schen KMU und Industrie-, Forschungs- und Quali-

fordert und Austauschkanile schafft. Konkret werden im
Bereich Innovationsaustausch, Patentaustausch, gemeinsame
Aus- und Weiterbildung, etc. grenziiberschreitend Meilen-
steine gesetzt, welche fiir die Unternehmen ein nachhaltiges
Bestehen und einen nachhaltigen Austausch fordern. Da
die Aerospace Unternehmen in der Schweiz in verschiede-
nen Regionen aber vermehrt in der Zentralschweiz und im
Kanton Ziirich zu finden sind, ist das Projekt sowohl von
nationaler wie von regionaler Bedeutung.
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Zum Zusammenspiel grenzuberschreitender

Netzwerke

Roland Scherer

Das Thema der grenziiberschreitenden Zusammenarbeir hat
in der Bodenseeregion wieder Konjunktur: Die aktuellen
Diskussionen beschiftigen sich mit der Zukunft von INTER-
REG, wobei es konkret um die Ausgestaltung des kommenden
Forderprogramms fiir den Zeitraum 2014-2020 gebr. Gleich-
geitig wird diber die Governance-Strukturen der grenziiber-
schreitenden Zusammenarbeit diskutiert und das Zusammen-
spiel der verschiedenen Institutionen kritisch betrachter. Als
Beitrag zu dieser Diskussion hat das IMP-HSG die zahlrei-
chen Institutionen der grenzgiiberschreitenden Zusammenar-
beit in der Bodenseeregion erfasst und versucht, die Art und
Weise ihrer Zusammenarbeit zu systematisieren.

Die Analyse der grenziiberschreitenden Zusammenarbeit
in der Bodenseeregion fiihrte zu einer Reihe interessanter
Erkenntnisse. Beeindruckend ist bereits die absolute Anzahl
von Institutionen, in denen iiber die Grenzen hinweg zu-
sammengearbeitet wird. Waren es im Jahr 1991, als zuletzt
eine vergleichbare Analyse durchgefiihrt wurde, rund 100
Institutionen, konnten im Jahre 2011 iiber 500 derartige
Institutionen identifiziert werden. Es gibt heute kaum ein
Thementfeld, in dem nicht grenziiberschreitend zusammen-
gearbeitet wird: Vom Bodenseekirchentag tiber die Vereini-
gung der Bodenseekapitine, dem Bodenseeparlamentarier-
treffen bis hin zur Internationalen Bodenseekonferenz der

Regierungschefs.

Der Begriff , grenziiberschreitende Institution umfasst da-
bei alle Arten der grenziiberschreitenden Zusammenarbeit,
die wiederkehrend stattfindet und bestimmten formellen
oder informellen Regeln folgt. Parallel laufen zahlreiche
weitere Formen des grenziiberschreitenden Austausches,
die nicht erfasst wurden.
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Thematische Netzwerke am Bodensee

Die grenziiberschreitende Zusammenarbeit ist dabei kein
neues Phinomen, sondern kann gerade in der Bodensee-
region auf eine lange Tradition zuriickblicken. Erste grenz-
regionale Institutionen wurden bereits Mitte des 19. Jhs.
gegriindet. Einige davon, wie bspw. die ,, WeifSe Flotte® aller
Schiffsbetriebe auf dem Bodensee, sind heute noch existent
und aktiv. Anlass der Zusammenarbeit war oft die Notwen-
digkeit, die Nutzung des gemeinsamen Grenzraumes und
vor allem des Bodensees zu koordinieren. Hiufig konnen
auch regionsexterne Impulse fiir eine Intensivierung der
Zusammenarbeit iiber die Grenzen verantwortlich sein. So
wird u.a. fiir die Zeit nach dem 2. Weltkrieg ein deutlicher
Anstieg der grenziiberschreitenden Zusammenarbeit fest-
gestellt oder in Folge des EWR-Neins der Schweiz oder des
EU-Beitritts Osterreichs.

Im Hinblick auf die Bereiche, in denen grenziiberschrei-
tend zusammengearbeitet wird, zeigt sich, dass sie in der
Bodenseeregion stirker als in anderen Grenzregionen
funktional-problemorientiert sind: Weit tiber die Hilfte
aller Institutionen befasst sich mit der Losung von konkre-
ten Problemen bzw. mit der Bearbeitung konkreter The-
menstellung u.a. im Tourismus oder im Gewisserschutz.
Daneben finden sich noch zahlreiche Institutionen, die
gesellschaftliche Ziele verfolgen und auf den persénlichen
Austausch von Menschen aus den verschiedenen Natio-
nalstaaten zielen. Ubergeordnete politische Institutionen
hingegen gibt es in der Bodenseeregion wenige und wenn,
dann sind diese im Gegensatz z.B. zur Oberrheinregion
relativ informell organisiert. Eine interessante Entwicklung
zeigt sich auch in Bezug auf die Vernetzung zwischen den
unzihligen grenziiberschreitenden Kooperationen in der
Bodenseeregion: hierbei bilden zwei Institutionen, die In-
ternationale Bodenseekonferenz und das INTERREG-Pro-
gramm, zunehmend den Mittelpunkt. Uber diese beiden
Institutionen findet ein Austausch der vielen Netzwerke in
der Bodenseeregion statt. Dies kann mittelfristig zu einer
deutlichen Effizienzsteigerung in der Zusammenarbeit fiih-
ren, indem die Governance-Strukturen der Region mégli-
cherweise angepasst und Redundanzen abgebaut werden.
Die vielen bewihrten grenziiberschreitenden Institutionen
der Bodenseeregion kénnen dabei grosstenteils erhalten
werden.
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Zum Einsatz von Case study teaching

in der Lehre

Martin Gutjahr, Simone Strauf

Das IMP-HSG leitet seit rund einem Jahr das Projekt ,, Case
study teaching in economics and management education”.
Dieses Projekt wird vom Schweizerischen Nationalfonds
(SNF) im Rahmen des SCOPES-Programms finanziell un-
terstijtzt. Zentrales Element des Projektes ist eine Summer
School zum Thema ,, Case study teaching and writing®, die
im September 2012 im polnischen Ostsecbadeort Kolobrzeg
stattfand.

Die Qualitit der Lehre und eine praxisorientierte Aus-
bildung der Studierenden ist entscheidend, um sich als
Hochschule national und international zu positionieren.
Mit dem Einsatz von Fallstudien (case studies) in der Lehre
kénnen theoretische mit praxis- und problemlésungsorien-
tierten Ansitzen kombiniert werden. Ziel des Projektes ist
es, die Methode des case study teachings an den beteiligten
Universititen zu etablieren und damit einen Beitrag zur
Qualitdtsverbesserung in der Lehre zu leisten. Wihrend an
der Universitit St.Gallen case studies bereits vielfiltig ange-
wendet werden, haben die Projektpartner aus der Ukrai-
ne (National University of Food Technologies, Kiev) und
Polen (University of Szczecin, Stettin) weniger Erfahrung
im Einsatz dieser Methode. Insbesondere eine Verbindung
zwischen theoretischem Wissen und der praxisorientierten
Anwendung und Umsetzung findet an den Universititen
in der Ukraine und Polen bisher wenig statt. Der Ein-

satz von Fallstudien kann dazu beitragen, die Ausbildung
praxisorientierter zu gestalten und die Studierenden besser
auf die Anforderungen des Arbeitsmarktes vorzubereiten.
Die nétigen didaktischen Kenntnisse zum Umgang mit
Fallstudien sollten im Rahmen einer internationalen Sum-
mer School, an der rund 30 Personen aller Projektpartner
teilnahmen, vermittelt werden. Hierbei standen detaillierte
Einblicke in die Methode des case study teachings, wie des
case study writings im Vordergrund.

Als Referierende konnten Prof. Christoph Metzger (HSG),
Prof. Andrew Bennett (Georgetown University) und Ka-
ren Tinsner (Universitit Ziirich) gewonnen werden. An-
drew Bennett, Professor of Government an der George-
town University in Washington, einer der international
renommiertesten Experten fiir die Fallstudienmethode,
bereicherte mit seinem enormen Fachwissen die Veran-
staltung ausserordentlich. Professor Bennett setzt Fallstu-
dien insbesondere in der Forschung, aber auch in seinen
Lehrveranstaltungen ein. In seinem anwendungsorientier-
ten Kursblock gab er den Teilnehmern Gelegenheit, ihm
eigene Ideen fiir Fallstudien zu prisentieren. Zudem liess

er sie den Unterricht mit Fallstudien tiben und gab ihnen
Feedback. Professor Christoph Metzger fiihrte die Teilneh-
mer in die didaktischen Kenntnisse zur Anwendung von
Fallstudien ein und Karen Tinsner von der Evaluationsstel-
le der Universitit Ziirich erlduterte verschiedene Methoden
zur Evaluation von Lehrveranstaltungen und zur Qualitits-
sicherung in der Lehre.

Auch wenn der fachliche Input der Referierenden im
Vordergrund stand, hatten die Teilnehmenden Gelegen-
heit, in Gruppenarbeit eigene Fallstudien zu erstellen und
Feedback sowohl von der Gruppe wie den Referierenden
zum case study teaching zu erhalten. Zusitzlich zu den in-
haltlichen Diskussionen wihrend fiinf intensiver Tage fand
ein reger interkultureller Austausch zwischen den Teilneh-
menden statt.

Teilnehmende der internationalen Summer School in Kolobrzeg
vom 10.-14.9.2012

In einem nichsten Projektschritt soll das Gelernte Eingang
in die Kursgestaltung der jeweiligen Universititen finden.
Wihrend dieser sogenannten Implementierungsphase soll
eine begleitende Evaluation eingerichtet werden, die es den
beteiligten Projektpartnern erméglicht, fachlich wihrend
ihrer Umsetzung begleitet zu werden und vom Wissensaus-
tausch mit anderen zu profitieren. Ein Feedback-Treffen
der Projektpartner ist fiir 2013 in der Ukraine vorgeschen.

IMPacts Ausgabe 04 | 27



AUS UNSERER PRAXIS

The Sino-Swiss Management Training Program
Action Learning program in Inner Mongolia

Josef Mondl

The Sino-Swiss partnership supported a provincial Program
in Inner Mongolia during a period of three years, lasting from
2006 until 2008.

Inner Mongolia, an autonomous region in the People’s
Republic of China, stretches like a narrow belt from the
northeast to the southwest, covering an area of 1.183 mil-
lion square kilometres and thus accounting for one eighth
of China’s territory. The region’s population of 24 million
inhabitants is constituted by 49 nationalities such as Mon-
golian, Han, Hui and Manchu etc.

The vast land of Inner Mongolia is richly endowed with

natural resources such as coal and natural gas, nevertheless
poverty is still widespread in this region, both in urban and
rural areas.

One of the major challenges of Inner Mongolia was the
high unemployment rate due to the reform of the state-
owned enterprises that lead to large-scale lay-off of
redundant workers.

Environmental degradation and severe atmospheric pollution
constitute other main challenges for the development and
management in Inner Mongolia. The industrial structure
with heavy and chemical industries as the mainstay, traffic
and household heating, combined with the special topo-
graphic and meteorological conditions of the Yellow River
Valley, make the region’s capital Hohhot one of the most
polluted cities in China.

'The social security system had to be improved to meet the
needs of urban and rural residents. The ineffective system
of coordinating the labour relation, the narrow coverage of
the social security system, the unwillingness of the com-
panies, the institutions and the organizations to pay for
the social insurance for their employees, and the backward
management, the poor service and the incapability of the
offices engaged in the social security.
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In order to deal with these challenges, Inner Mongolia’s
government decided to develop the economy by laying a
special focus on supporting small and medium-sized enter-
prises (SME;s), with the aim of creating more employment
opportunities while at the same time protecting the envi-
ronment. Therefore, the Sino-Swiss partnership agreed on
a 3-year Action Learning Program focusing on Sustaina-
ble Development of Ecological Tourism in the first year
(2006), Development of Industrial Economy in Wuhai-
Etuoke-Wausitai Area in the second (2007), and Social Secu-
rity in the last year (2008) of the provincial Program.

During this period, every year 3 experts from Switzerland
were sent to Inner Mongolia to lecture on relevant topics
and work along specific projects with the Action Learning
Groups. After the participants had completed the tasks set
forth during the experts’ training sessions in Inner Mongo-
lia, a different group of 26 participants composed of those
Action Learning Group members visited Switzerland dur-
ing their overseas training program with the aim to com-
bine theories and practical case studies from the training
sessions back home, with seminars, workshops, case-stud-
ies, on-site visits, meetings and discussions in a completely
different environment.

Therefore, the SSMTP not only gave a helping hand in
better understanding and mastering actual projects in Inner
Mongolia, but at the same time kick-started a knowledge
transfer throughout different organisations, departments,
government bodies and enterprises in Inner Mongolia by
using and implementing the Action Learning approach.

A comprehensive outcome monitoring on these projects,
conducted in September 2012, showed that a consider-
able amount of knowledge acquired during the training
programs in Switzerland has been successfully transferred
into the practical implementation of the various projects in
different regions in Inner Mongolia. Nevertheless, in some
cases local governments seemed to have difficulties to main-
tain the facilities and infrastructure in urban areas. Lack

of ecological and technical knowhow in some cases caused
considerable environmental damage that would be difficult
to overcome.



AUS UNSERER PRAXIS

Die Rationalitat der Aufgabentrager
im regionalen Busverkehr

Mirco Gross

Bedingt durch die regulativen Entwicklungen in der EU, un-
terliegt auch der dffentliche Personenverkehr in der Schweiz
seit Ende der 1990er Jahre Verinderungen seines regulativen
Kontextes. Die Verkehrsmérkte wurden und werden sukzessive
Sfiir Wettbewerb unter den Verkehrsunternehmen geiffnet. So
konnen die Aufgabentriiger fiir den Regionalverkehr (RV) ibre
Verkehrsvertrige heute ffentlich ausschreiben, anstart sie di-
rekt und ohne Wettbewerb mittels des sogenannten Offertver-
fahrens vergeben zu miissen.

Die Wissenschaft hat sich bislang einseitig mit dem Aus-
schreibungsverfahren auseinandergesetzt und fokussiert auf
die mit ihm verbundenen 6konomischen Vorteile: Berech-
net wird das Potential fiir Effizienzsteigerungen im Ver-
kehrssystem, das dann als Argument fiir die Durchfithrung
von Ausschreibungen verwendet wird. Unberiicksichtigt
bleibt dabei, ob Effizienz tiberhaupt ein relevantes Kriteri-
um fiir die Entscheidungstriger und die ihnen eigene Rati-
onalitit darstellt.

Ziel des Forschungsprojektes war es daher, die Rationa-
litit der kantonalen Aufgabentrigerorganisationen mit
ihren jeweils beiden Ebenen Politik (Verkehrsdirektor) und
Verwaltung (Amt fiir 6ffentlichen Verkehr) im Hinblick
auf die Vergabe ihrer Verkehrsvertrige zu analysieren und
herauszufinden, welche Kriterien fiir sie handlungsleitend
sind. In die Analyse einbezogen wurden vier Organisatio-
nen und ihre Entscheidungen in Bezug auf den regionalen
Busverkehr.

Im Zuge des Forschungsprozesses konnte die Erkenntnis
gewonnen werden, dass sich das Handeln sowohl der Ver-
kehrsverwaltungen als auch der Verkehrsdirektoren im
Zusammenhang mit der Vergabe ihrer Verkehrsvertrige in
erster Linie an dem Kriterium einer hohen Qualitdt im RV
orientiert und dass Effizienz, wenn iibethaupt, nur eine un-
tergeordnete Rolle spielt. Dahinter stehen allerdings grund-
satzlich unterschiedliche Rationalititen zwischen beiden
Ebenen, die sich in unterschiedlichen Qualititsverstindnis-
sen ausdriicken.

Wihrend die Rationalitdt der Verkehrsverwaltungen auf
eine funktionale und technische Optimierung des RV (z.B.
dichtes Fahrplanangebot, hohe Fahrplanstabilitit, moder-
nes, innovatives Wagenmaterial) fokussiert, geht es den
Verkehrsdirektoren insbesondere um eine Minimierung
ihres politischen Risikos im Sinne des von ihnen ange-
strebten politischen Erfolgs. Fiir letztere sind im Zusam-

menhang mit der kantonalen Vergabestrategie zusitzlich
die Beachtung emotionaler Qualititsfaktoren (z.B. eine
bestimmte Farbe der Busse, ein bestimmtes Begriissungs-
ritual/ein bestimmter Dialekt der Buschauffeure) als wich-
tige Identifikationssymbole der Bevélkerung von Relevanz.
Die Verkehrsdirektoren priferieren daher unisono die
direkte Vergabe der Verkehre mittels Offertverfahren, um
sicherzustellen, dass der regionale Busverkehr nur von in
der Bevélkerung akzeptierten Unternehmen erbracht wird.
Ausschreibungen schen sie aufgrund des fiir zu hoch befun-
denen Qualititsrisikos (und daher politischen Risikos) eher
kritisch.

Dass es dennoch in einigen Kantonen zu Ausschreibungen

im regionalen Busverkehr kommg, liegt in den jeweiligen
Verkehrsverwaltungen begriindet. Denn sie sehen in Aus-
schreibungen eine indirekte Méglichkeit, die funktionale
Qualitit im regionalen Busverkehr mittels einer erhhten
Effizienz der Betreiber auszubauen (,mehr RV fiirs gleiche
Geld) bzw. in Zeiten von Budgetkiirzungen zumindest zu
halten (,gleiches Angebot fiir weniger Geld*). Da diese
Verkehrsverwaltungen erfolgreich versuchen, ihre eigene
Rationalitit massgeblich in die kantonale Vergabestrate-

gie einzubringen, wird in den entsprechende Kantonen
ausgeschrieben; wenn auch jeweils nur in einem fiir die
politische Ebene akzeptablen Umfang. Hinter der partiellen
Priferenz der Aufgabentriger fiir das auf 6konomischen
Prinzipien basicrende Ausschreibungsverfahren steht jedoch
keine grundsitzlich 6konomische Rationalitit. Vielmehr
wird versucht, die 6konomische Logik im Sinne der eige-
nen, auf Qualitit ausgerichteten, Rationalitit zu nutzen.
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SEMINARANKUNDIGUNG

Certified Public Financial Officer (PFO-HSG)

3. Durchfithrung der Top-Weiterbildung zu &ffentlichen Finanzen

Mit dem CAS in Public Financial Management bieten zwei Institute der Universitdt St. Gallen gemeinsam eine
schweizweit einzigartige universitare Ausbildung zu volks- und betriebswirtschaftlichen sowie finanzrecht-
lichen Themen im Bereich der &ffentlichen Finanzen an.

Wir bieten lhnen ein Seminarprogramm, welches die aktuellen Fragen aus dem Bereich offentliche Finanzen
thematisiert, und in welchem ausgewiesene Experten aus Wissenschaft und Praxis dazu sowohl das theore-
tische Wissen als auch das praktische Handwerk vermitteln.

Modul 1, Staatsaufgaben und ihre Finanzierung" / 20.-23.03.2013 / Hotel Heiden, Heiden AR
Modul 2 ,,Finanzpolitik” / 22.-25.05.2013 / Seminarhotel Sempachersee, Nottwil LU
Modul 3 ,,Planung, Budgetierung und Aufsicht" / 12.-15.06.2013 / Seehotel Waldstétterhof, Brunnen SZ

Modul 4, Offentliches Rechnungswesen und Controlling" / 11.-14.09.2013 / Congress Einstein, St. Gallen SG

Gerichtet ist das Seminar an Praktikerlnnen, die im Bereich offentlicher Finanzen bei Bund, Kantonen,

Gemeinden und offentlichen Unternehmen tétig sind.

Bei erfolgreichem Abschluss des Lehrgangs erhalten Sie ein Zertifikatder Universitdt St. Gallen (CAS) als
Public Financial Officer (PFO-HSG). Dieses entspricht den Anforderungen der Hochschulrektoren-konferenz
(CRUS) und einemGegenwert von 12 ECTS (9 fur Prdsenz, 3 fur die Praxisarbeit).

Weitere Informationen finden Sie unter www.pfo-hsg.ch.
Beratung und Anmeldung: Monika Steiger, Tel. +41 71 224 73 45, E-Mail: monika.steiger@unisg.ch

ettt i Spsterninches Managerment ettt flir Franzsdcoenschaft
und Publc Governance und Finanarchi

ﬁ Universitat St.Gallen ﬁ Universitit St.Gallen
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SEMINARANKUNDIGUNG

Der St.Galler System-Ansatz:
Zertifikatskurs fir integratives
systemisches Management

Zertifikatskurs | 19 Tage in
6 Modulen | Start: 23. Januar 2013

Seminarleitung:
Prof. Dr. Johannes Rliegg-Stirm
Dr. Thomas Schumacher

Dieser Zertifikatskurs greift die St. Galler Management-Tradition auf und richtet sich an
Fiihrungskrafte, die einen kompakten Uberblick iiber den aktuellen "State oft he art" eines
integrativen Managementansatzes gewinnen wollen.

Im Zentrum stehen systemisches Orientierungs- und Handlungswissenauf dem neuesten
Stand sowie konkrete Impulse fir die personliche Weiterentwicklung und fir die
zukunftsorientierte Gestaltung des verantworteten Unternehmens oder Unternehmens-
bereichs.

Ziel des Seminars ist, den Teilnehmenden anhand des neuen St.Galler Management-
Modells genau jene Managementkenntnisse und Fahigkeiten zu vermitteln, die fiir die
erfolgreiche Fiihrung heutiger Organisationen (Unternehmungen, NPOs, NGOs, Public
Organizations) immer unverzichtbarer werden.

Modul 1 | Unternehmerischfiihren
23.01.-25.01.2013

Modul 2 | Strategien entwickeln und Markte verstehen
03.04. - 05.04.2013

Modul 3 | Verdanderungen umsetzen

19.06. - 21.06.2013

Modul 4 | Prozesse optimieren

18.09. - 20.09.2013

Modul 5 | Unternehmen finanziell fithren
19.11.-22.11.2013

Modul 6 | Mitarbeitende entwickeln und fiihren
22.01.-24.01.2014

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

Bei Fragen: Tel: +41 (0)71 224 75 76, sandra.brocca@unisg.ch
it W yiarrmchen Flataperment

L] Pubsle CacrrTunis

Anmeldeschluss: 30.12.2012

‘E Universicic St.Gallen
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