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Ökonomik

Proaktiv und weitsichtig
Das politische Umfeld und die staat-
lichen Rahmenbedingungen prägen 
massgeblich den Handlungsspiel-
raum von Unternehmen und Non-
Profit-Organisationen (NPO). Wie 
können relevante Sachverhalte für 
strategische Entscheidungen effi
zient erfasst werden?

von Dr. oec. publ. Jürg de Spindler (*)

Nicht weniger als die Existenz eines Unter-
nehmens oder einer Non-Profit-Organisation 
ist davon abhängig, dass Veränderungen 
in der Unternehmens- und NPO-Umwelt 
rechtzeitig erkannt werden. Wohl wird man 
längstens routinemässig das Verhalten 
von «Mitbewerbern» – die Angebotsseite 
– beobachten oder im Rahmen der Markt-
forschung modische Zyklen auf einzelnen  
Märkten – die Nachfrageseite – erfassen. Ein 
dritter Bereich verdient jedoch immer mehr 
Beachtung: Die Gesamtheit staatlicher und 
nicht staatlicher Rahmenbedingungen – die 
Marktordnung. Deren Bedeutung wird an 
folgendem Beispiel klar: Wer ein Restaurant 
führen will, kann sich nicht nur um die Kon-

Kernfragen. Gerade strategische Themen 
lassen sich in der Regel auf Fragestellungen 
zurückführen, die nicht nur Zeiterschei-
nungen sind. Damit wird vermieden, dass 
für vermeintlich neue Gegebenheiten neue 
«Modelle» propagiert werden, die erst mit 
hohem Beratungsaufwand umgesetzt werden 
können. Die Ökonomik als Denkansatz ist 
nichts Neues, sondern nur die Ausweitung 
des Anwendungsbereichs der Ökonomie 
auf gesellschafts- und wirtschaftspolitische  

geplant, sind bestehende anpassungsbedürf-
tig? Aber auch ordnungspolitische Aspekte 
wie Staatsfinanzen (was wird besteuert?), 
Subventionswesen (wer ist berechtigt?), Wirt-
schaftsförderung (welche Form?), Föderalis-
mus (kantonale Vielfalt?), Handelsfreiheit 
(gibt es Ausnahmen?) und Eigentum (wo be-
stehen Ansprüche Dritter?) sind einzubezie-
hen, da sie direkt den Handlungsspielraum 
eines Unternehmens bestimmen.

Entwicklungen vorwegnehmen
Wie können die Entwicklungen der Rahmen-
bedingungen effizient erfasst werden? Die 
Menge an Informationen, die Interpretation 
des Geschehens und die Ermittlung rele-
vanter Ansprechpartner gehören zum Ablauf 

täglicher Entschei-
dungsprozesse. Je-
dermann hat seine 
Methode, um diese 
Schritte durchzufüh-
ren, sei es beim Zei-
tungslesen oder beim 
Erfahrungsaustausch 
in Gesprächen. Für 
Fragen strategischer 

kurrenz und um seine Kundschaft kümmern, 
sondern muss auch Regulierungen im Auge 
behalten. Deren Ausprägungen reichen von 
der Branchenempfehlung bis hin zur staat-
lichen Marktintervention, so dass eine Ge-
samtschau notwendig ist. Die Marktordnung 
setzt den Rahmen für die (strategischen) 
Handlungsoptionen einer Unternehmung oder 
NPO. Zudem beeinflusst sie das Kräftever-
hältnis auf den Märkten: zwischen Angebot 
und Nachfrage, aber auch unter verschie-
denen Anbietern. Davon betroffen sind so-
wohl der gewinn- als auch der nicht gewinn-
orientierte Sektor.

Relevanz von Veränderungen
Wann ist die Marktordnung zu berücksich-
tigen? Während das Verhalten der Players 
auf der Angebots- und Nachfrageseite eines 
Marktes bereits kurzfristig von Relevanz ist, 
sind Rahmenbedingungen eher von mittel- bis 
langfristiger Bedeutung. Sie betreffen Inves
titionsprojekte und die Positionierung einer 
Unternehmung oder NPO. Demzufolge sind 
diese Themen in Entscheidungsprozessen 
auf strategischer Ebene zu berücksichtigen: 
sind neue Regulierungen oder Markteingriffe 

Art bei Unternehmen und NPO sind die He-
rausforderungen prinzipiell gleich, die Trag-
weite der Entscheide jedoch um ein Viel-
faches bedeutender. Einen Vorteil für die 
eigene Organisation herausholen kann nur, 
wer sich damit befasst, bevor Branchenver-
bände oder staatliche Plattformen Empfeh-
lungen abgeben – wer mit Kenntnissen über 
In-Plätze auftrumpfen will, wartet nicht, bis 
die entsprechenden Bars und Restaurants in 
den Reiseführern erwähnt werden. Das ent-
sprechende Know-how «extern» einkaufen 
ist zwar möglich, aber von beschränktem 
Nutzen, da es «intern» noch verarbeitet wer-
den muss und häufig ungenügend auf die 
eigene Situation bezogen ist. Effizienter ist 
eine bedürfnisgerechte Auseinandersetzung 
im Rahmen einer jährlichen Klausur.

«Zeitloser» Wahrnehmungsfilter
Ausgangspunkt einer Klausur ist eine Aus-
legeordnung über Stand und Entwicklung 
staatlicher und nichtstaatlicher Rahmen
bedingungen des eigenen Marktes oder Sek-
tors. Die darauf aufbauende Lagebeurteilung 
und die Interpretation der Veränderungen in 
der Umwelt erfolgen mithilfe der Ökonomik 
als Denkansatz – einer «wirtschaftlichen» 
Betrachtungsweise als Methode verstan-
den, die weit über klassische betriebs- und 
volkswirtschaftliche Aspekte hinausgeht. Im 
Unterschied auch zu Managementkonzepten, 
welche meistens selber Trends durchlau-
fen, hebt die Ökonomik als Denkansatz das 
«zeitlos» Geltende hervor und sucht nach Jürg de Spindler

Aufgeschnappt

Validierung
Die fest gefügten und wohlbewach-
ten Zugänge zu Fachausweisen, Hoch-
schulen und Weiterbildungsprogram-
men öffnen sich nach und nach. Die 
Einführung der Berufsmaturität, der 
Aufbau der Fachhochschulen und 
der Brückenschlag von der Berufs-
maturität in die Universitäten haben 
die bisher starren Zugangsberechti-
gungen zu Ausbildungen, Berufsbe-
rechtigungen und Karrierechancen weit 
aufgetan...

Mehr dazu unter > www.alpha.ch
Aufgeschnappt: Aktuelle Begriffe, für Sie fun-
diert und in Kurzform aufbereitet und erläu-
tert. In Zusammenarbeit mit 

(Fortsetzung auf Seite 3)



(Fortsetzung von Seite 1)
Themen. Für die strategische Planung steht 
damit ein Instrument zur Verfügung, die 
Rahmenbedingungen eines Marktes gesamt-
haft zu erfassen und fundiert zu interpretie-
ren. Der Unterschied zur juristischen Sicht 
kann damit verglichen werden, dass diese 
einem Denken «innerhalb des Systems» 
und die Ökonomik einem Denken «über das 
System» entspricht. Es geht nicht um Spitz-
findigkeiten neuer Bestimmungen auf der 
Stufe der Umsetzung des Rechts, sondern 
um grundsätzliche Stossrichtungen auf der 
parlamentarischen Stufe, wo die Marktord-
nung festgelegt wird (Ordnungspolitik). Die 
Marktsicht, welche sich auf Merkmale von 
«Angebot» und «Nachfrage» konzentriert, 
wird um eine ordnungspolitische Sicht über 
die Rahmenbedingungen ergänzt.

Erhöhte Sensibilität
Wie verbessert sich die Position einer Orga-
nisation dank Ökonomik? Die regelmässige 
Beschäftigung mit ordnungspolitischen The-
men dient zum einen dazu, Veränderungen in 
der Umwelt besser und frühzeitiger zu erfas-
sen. Die gleiche Aufarbeitung kann zum an-
dern auch für die aktive Einflussnahme auf 
die Rahmenbedingungen genutzt werden. Es 
stellt sich z. B. die Frage, ob es zwingend eine 
erfolgsversprechende Strategie ist, wenn vom 
Staat für spezifische privatwirtschaftliche 
Tätigkeiten gleich lange «Spiesse» gefordert 
werden, vor allem, wenn deren Verwendung 
den Einsatz staatlicher Mittel voraussetzt. 
Ökonomik heisst einerseits, Grenzen und 
Möglichkeiten des staatlichen Wirkens für 
privatwirtschaftliche Aktivitäten – seien 
sie gewinn- oder nicht gewinnorientiert 
– zu evaluieren. Es heisst andererseits, sich 
unideologisch mit der Funktionsweise des 
Marktmechanismus auseinanderzusetzen, 
was mehr umfasst als Marketing-Kenntnisse 
über einzelne Kundensegmente.

(*) Jürg de Spindler ist Ökonom und spezialisiert auf 

Fragen der Ordnungspolitik (www.thinktankpraxis.ch; 

jds@thinktankpraxis.ch).

Projekt-Management-Profis

Die Aufgaben im Griff
Qualifizierte PM-Profis sind gefragt 
auf dem Arbeitsmarkt. Die Zahl 
der Projekte in den Unternehmen 
nimmt laufend zu. Mit Hilfe des 
Projektmanagements (PM) soll die 
Umsetzung von Strategien und In-
novationen gezielt forciert werden. 
Stellt sich die Frage: Haben wir ge-
nügend qualifizierte Projektleiter? 

von Bruno Jenny (*) 

Was ein «PM-Profi» ist, lässt sich an einem 
einfachen Beispiel erklären: Ein Autobesit-
zer geht mit seinem Auto in eine Garage. Er 
erklärt dem Automechaniker, dass irgend
etwas mit dem Motor nicht stimmt. Der Auto-
mechaniker hört zu, nimmt einen Vorschlag-
hammer und haut damit auf die Motorhaube. 
Es ist verständlich, dass der Kunde darüber 
schockiert ist. Man erwartet von einem Profi 
einen qualifizierteren Umgang mit Analyse-
instrumenten. Überträgt man dieses Beispiel 
auf das Projektmanagement, so dürfte dieses 
in Bezug auf manch einen Projektleiter sehr 
human ausgefallen sein. Es ist erstaunlich, 
wie viele Projektmanager ungenaue Ahnung 
von den in einem Projekt anzuwendenden 
Techniken haben, ganz zu schweigen von de-
ren Beherrschung. Da spricht man von einer 
Projektplanung und meint damit ein paar 
Balken, die als Entwurf auf ein Blatt Papier 
gezeichnet wurden. Oder man erwähnt ein 
umfassendes Controlling und will damit le-
diglich sagen, dass man überprüft hat, wie 
viel Geld schon ausgegeben wurde. Erhe-
bungen haben gezeigt, dass viele Projektlei-
ter von wichtigen PM-Techniken wie z.B. der 
Aufwandschätzung oder effizienten und um-
fassenden Kontrolltechniken wenig bis keine 

tieren und allenfalls neue Methoden ken-
nen zu lernen. Anbieter solcher Kurse gibt 
es viele, so dass auch die Bedürfnisse nach 
verschiedenen Lernformen abgedeckt sind.

Mehr als «nice to have»
Mehr und mehr Fachhochschulen und Uni-
versitäten im In- und nahen Ausland bieten 
heute umfassende Nachdiplomstudiengänge 
an. Dieser Trend dürfte vorläufig noch zu-
nehmen, bevor die bereits absehbare struk-
turelle Bereinigung stattfinden wird. Mit 
einer guten Projektmanagement-Ausbildung 
für Projektleitende wird eine Win-Win-Stra-
tegie verfolgt. Denn neben den erwähnten 
positiven Effekten für das Unternehmen, das 
dadurch seine Innovationskraft und somit 
seine Wettbewerbsfähigkeit steigern kann, 
resultieren aus einer solchen Ausbildung für 
die Projektleiter u. a. folgende Vorteile:
–	Stark verbessertes Karriereprofil und somit 

erhöhte Attraktivität für den Arbeitsmarkt.
–	Steigende Chance, den Projekterfolg und so-

mit den persönlichen Erfolg sicherzustellen.
–	Erhöhung der eigenen Arbeitseffizienz und 

somit Verbesserung der Work-Life-Balance.
Da ohne fähige Projektmanager, sprich Profis, 
die Innovationskraft der Unternehmen leidet, 
sind fortschrittliche Unternehmen bereit, ihre 
Mitarbeiter entsprechend auszubilden. 
Da es in der persönlichen Verantwortung je-
des Projektleiters liegt, ob er durch sein qua-
lifiziertes Handeln das Projekt führen oder 
sich vielmehr vom Projekt führen lassen will, 
ist er grundsätzlich auch selbst für seine PM-
Aus- und Weiterbildung verantwortlich.
Jeder, der an einer erfolgreichen Laufbahn 
als Projektleiter interessiert ist, sollte eine 
fundierte PM-Ausbildung absolvieren, die 
ihm ermöglicht, eine Zertifizierung nach 
PMI- oder IPMA vorzunehmen. Es werden in 
Zukunft noch mehr qualifizierte Projektleiter 
sprich PM-Profis für viele interessante, natio-
nale und internationale Projekte benötigt. 

(*) Bruno Jenny ist Geschäftsführer der SPOL AG, Buch-

autor, Prüfungsexperte und Strategieberater vieler Unter-

nehmen bezüglich PM (info@spol.ch).

Ahnung haben, geschweige denn mit heiklen 
sozialen Situationen umgehen können.

Akuter Handlungsbedarf
Leider wird Projektführung immer noch zu 
häufig als Nebenrolle neben den Fachspezi-
alisten gesehen. Wenn man den vielen Erhe-
bungen glauben darf, die belegen, dass über 
70 Prozent aller Projekte zu spät oder mit 
einer Budgetüberschreitung beendet werden 
und dass bei über 60 Prozent aller geschei-
terten Projekte der Misserfolg auf unzurei-
chende Projektmanagementerfahrung und 
falsche Vorgehensweisen zurückzuführen ist, 
so besteht ein echter Handlungsbedarf.
Das Anforderungsprofil eines PM-Profis lässt 
sich dabei klar definieren: Einerseits sollte er 
die notwendigen Projektmanagement-Instru-
mente kennen, andererseits – und dies ist viel 
wichtiger – sollte er diese projektbezogen und 
gewinnbringend einsetzen können. Projekt-
leiter müssen aktiv mit Menschen, Prozessen 
und Strukturen umgehen können, sowie spe-
zialisierte Methoden und Techniken beherr-
schen, um Problemstellungen zu bewältigen. 
Sie sollten auch eine der Problematik entspre-
chende Handlungskompetenz aufweisen. Dies 
bedingt Sozial- und Selbstkompetenz. Ein 
solcher Projektleiter kann u. a. Folgendes:
–	Ziele gegen Widerstände durchsetzen
–	Teams auf Ziele ausrichten
–	Integration erzeugen
–	Kundenorientiert handeln
–	Initiative entwickeln
–	Erfolgreich kommunizieren

Der Trend ist klar
Projektmanagement hat sich in vielen Bran-
chen in den letzten Jahren zu einem eigen-
ständigen und komplexen Beruf entwickelt, 

der steigende Anforderungen aufweist und 
spezielle Ausbildungen verlangt. Dieser Trend 
wird sich in den nächsten Jahren fortsetzen. 
Neben dem Planen, Steuern und Kontrollieren 
kommen weitere Führungsthemen wie Claim- 
oder Stakeholdermanagement etc. hinzu.

Aus- und Weiterbildung
Aufgrund der allgemeinen Marktbedürfnisse 
verfolgen mehr und mehr Ausbildungsanbie-
ter ein allgemeines, modulierbares Konzept. 
Dieses umfasst oftmals eine Basisausbildung, 
eine Advanced-Ausbildung und spezifische, 
themenbezogene Ausbildungslehrgänge. In 
der Basisausbildung werden die Grundlagen 
des Projektmanagements wie planen, steuern 
und kontrollieren und die entsprechenden 
Instrumente sowie das konkrete Handeln des 
Projektleiters vermittelt: Was heisst Projekt
abgrenzung? Wie plant man ein Projekt? 
Was heisst Änderungsmanagement und wie 
geht man mit den Risiken um?
Bei der Advanced-Ausbildung, die dazu be-
fähigt, grössere Projekte zu leiten, werden 
weitere wichtige Führungstechniken wie 
Change-, Stakeholder- und Teammanage-
ment, Projektmarketing, Qualitätsmanage-
ment im Projektumfeld etc. vermittelt und 
trainiert. Die meist eintägigen themenbe-
zogenen Ausbildungslehrgänge eignen sich  

vor allem als Wieder
holungskurse. Primär 
geht es nicht um das 
Aneignen von viel 
neuem Wissen, son-
dern darum, sich 
wieder einmal Zeit 
zu nehmen, um die 
eine oder andere 
Thematik zu reflek-Bruno Jenny




