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Aus unserer PraxisAus unserer Praxis

Harald Tuckermann

Führungsstrukturen und Entscheidungs- 
praxis in Bewegung

Das Forschungsprogramm HealthCare Excellence (HCE) 
von Organization Studies verfolgt das Ziel, zusammen 
mit ausgewählten Praxispartnern Kommunikations- und 
Managementpraktiken zu entwickeln, um die anstehenden 
Herausforderungen im Gesundheitswesen erfolgreich zu 
meistern. Eine dieser Partnerschaften besteht seit Sommer 
2013 mit zwei fusionierenden Spitälern in Palma de Mal-
lorca (Spanien). Hier geht es um die Realisierung operativer 
Synergien, die Entwicklung einer gemeinsamen strategischen 
Positionierung sowie einer tragfähigen Organisationsstruktur 
mit passenden Entscheidungsroutinen. 

Die Führungsstrukturen und die Entscheidungspraxis der 
beiden Spitäler sind in Bewegung, die wir in drei Phasen 
strukturieren:In einer ersten Phase unterstützten wir 
unsere Partner beim Aufbau einer tragfähigen Struktur 
und einer förderlichen Praxis der Zusammenarbeit für die 
anstehenden operativen Initiativen zur Integration der 
beiden Spitäler. Darauf aufbauend geht es in der aktuellen 
zweiten Phase darum, eine Leitungs- und Organisations-
struktur für die neue Organisation insgesamt zu etablie-
ren. Dies bildet die Voraussetzung, um in einer dritten 
Phase die strategische Positionierung der neu formierten 
Spitalgruppe zu überarbeiten und entscheiden zu können. 

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

Die Krux besteht darin, dass die dafür notwendigen 
Voraussetzungen wie zum Beispiel eine adäquate Gover-
nance-, Leitungs- und Organisationsstruktur erst einmal 
entschieden werden müssen. Gleichzeitig legt aber die Art 
und Weise, wie diese Entscheide zustande kommen, die 
Spur dafür, wie künftig üblicherweise entschieden wird. 
Um die Voraussetzungen für die neue Entscheidungsrou-
tinen herzustellen, braucht es bereits diese Entscheidungs-
routinen. 

Durch diesen Selbstbezug wird die Spitalintegration über
aus anspruchsvoll. Statt einem sequentiellen Vorgehen 
braucht es eher ein pragmatisch zirkuläres Verfahren. 
So hat die Integration nicht mit der Definition einer 
strategischen Positionierung begonnen, von der eine 
passende Organisationsstruktur mit Blick auf die relevan-
ten Wertschöpfungsprozesse abgeleitet wird („Structure 
follows Strategy“). Das klingt zwar logisch, setzt aber die 
entsprechenden Entscheidungsroutinen und -strukturen 
voraus. Stattdessen haben wir zunächst anhand konkreter 
Projekte gemeinsame Erfahrung in der Zusammenarbeit 
ermöglicht, um schrittweise die neue Entscheidungsrouti-
nen zumindest teilweise einzuüben. 

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

Wie schaffen es etablierte Unternehmen  
neue Geschäftsmodelle einzuführen? 
Stephan Reinhold

Nur in wenigen Ausnahmefällen gelingt es etablierten Unter-
nehmen, neben ihrem Stammgeschäft neue Geschäftsmodelle 
einzuführen. Eine Untersuchung zum Markteintritt und 
der Entwicklung von Ringiers Gratiszeitungen „Heute“ und 
„Blick am Abend“ zeigt auf, dass ein differenziertes Ver-
ständnis der Art und Weise, wie neue Marktleistungen Wert 
schaffen und abschöpfen, für die Geschäftsmodellinnovation 
in bestehenden Unternehmen zentral ist (Reinhold 2014).

„Minderwertiges“ Produkt oder neues  
Geschäftsmodell?
Das Medienunternehmen Ringier AG fand sich Mitte der 
1990er Jahre mit neuen Marktleistungen und neuen Wett
bewerbern konfrontiert. Das norwegische Verlagshaus 
Schibsted ASA und die schwedische Modern Times Group 
lancierten in Zürich zwei neue Gratiszeitungen: „20 Minu
ten“ und „Metropol“. Aus Sicht des Managements von 
Ringier waren die kleinformatigen Zeitungen vorerst keine 
ernstzunehmende Konkurrenz. Vielmehr sahen sie die 
Verantwortlichen als „minderwertige“ journalistische Er-
zeugnisse, die gängigen Qualitätsstandards nicht genügen:
„Die Leute wollen informiert werden, Zusammenhänge ken-
nen lernen. Das kann eigentlich nur richtiger Journalismus. 
Gratiszeitungen erklären die Welt nicht“ (Der Standard 
2005). „Sie [i.e., Gratiszeitung] schnipselt das Endlosband 
aus dem Ticker der Nachrichtenagenturen, platziert die Teil-
chen adrett in Kästchen, garniert die News mit wenigen Ei-
gengeschichten: Fertig sind die Häppchen“ (Weissberg 2004). 
Journalistische Inhalte umsonst an Leser zu verteilen, war 
undenkbar.

Diese Einschätzung änderte sich über einen Zeitraum  
von rund sechs Jahren. Die Gratiszeitungen wurden 
als Chance und Gefahr wahrgenommen. Die Verant-
wortlichen Ringiers anerkannten, dass Leser unter ge
wissen Bedingungen (bspw. Pendeln in der S-Bahn) die 

„Häppchen“ durchaus schätzten. Die Gratiszeitung „20 
Minuten“, mittlerweile Teil der Zürcher Tamedia AG, war 
zudem Mitte der 2000er Jahre finanziell stabil sowie in 
starkem Wachstum begriffen. Gleichzeitig entwickelten 
die Akteure Ringiers auf Basis erster organisationaler 
Experimente ein differenziertes Verständnis des Geschäfts-
modells, das Gratiszeitungen zugrunde liegt.

Ein differenziertes Verständnis
Insgesamt ermöglichten (1.) die Wahrnehmung als Gefahr 
und Chance sowie (2.) das differenzierte Geschäftsmodell
verständnis dem etablierten Unternehmen, für die Innova-
tionsanstrengungen notwendige Ressourcen zu mobilisie-
ren und teilweise festgefahrene Routinen zu durchbrechen. 
Zwischen 2005 und 2010 entwickelte und realisierte Rin-
gier neue Geschäftsmodelle erst für „Heute“ und später für 
„Blick am Abend“ als Teil des Newsroom-Konzepts.
Die Verwendung eines Geschäftsmodellansatzes (bspw. 
Bieger & Reinhold 2011) kann Innovationsverantwort-
liche darin unterstützen, frühzeitig ein konsistentes Bild 
zu gewinnen, wie eine neue Marktleistung bzw. ein neuer 
Wettbewerber Wert schafft und abschöpft. Im Unterschied 
zu anderen gängigen Ansätzen (bspw. SWOT-Analysen, 
Geschäftsplänen) berücksichtigt das Geschäftsmodell 
Wertschaffung und -abschöpfung systemisch, d.h. über 
die Inhalte und Schwerpunkte etablierter Strategie-, Mar-
keting- und Produktkonzepte sowie über die Grenzen von 
Organisationen, strategischen Wettbewerbergruppen und 
Industrien hinweg.
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