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Regionales Management zur Gestaltung und Koordination
kommunaler und regionaler Entwicklungsprozesse

Kurzfassung

Riumliche Politikfelder zeichnen sich heute durch die zunehmende
Notwendigkeit einer handlungsorientierten und aktiven Aufgabenwahr-
nehmung aus. Die Gestaltung von Entwicklungsprozessen unter Mitwirkung
regionaler/kommunaler Akteure in einem offenen und umsetzungs-
orientierten PlanungsprozeB stellt dabei die zugehorige Planungsphilosophie
dar. Die Anwendung von Managementgesichtspunkten in der raumlichen
Planung ist von vielerlei Rahmenbedingungen abhingig. Regional-
management bedeutet zudem, Entwicklungsimpulse aktiv aufzugreifen und
Umsetzungsprozesse im Sinne eines ProzeBpromotors im Projektmanage-
ment zu initiieren und zu organisieren. Als konkreten Handlungsansatz kann
neben dem Projektmanagement in erster Linie auf Machbarkeitsstudien zu-
riickgegriffen werden. Diese liefern Bewertungs- und Entwicklungs-
grundlagen fiir die Durchfiihrbarkeit eines Projekts und konnten bereits in

der Praxis der Regionalentwicklung eingesetzt werden.

1 Zur Entstehung und
Begriffskldarung des regionalen
Managements

1.1 Zur Entstehungsgeschichte

Die neuen Herausforderungen an die
Regional- und die Kommunalpolitik
fiihren zu neuen Aufgabenstellungen,
die durch herkommliche Ansitze der
Hoheitsverwaltung nicht mehr zu be-
wiltigen sind. Ein Beispiel fiir eine
hiermit einhergehende Vorgehenswei-
se fand sich bereits ab Mitte der 80er
Jahre in den Teilraum-Gutachten in
Bayern, wo erfolgreiche Wege der
Kreativitdt, der Konsensfindung unter
den Entscheidungstrigern und Betrof-
fenen sowie der Regelungskompetenz
vor Ort beschritten worden sind.'
Nachdem nun das LEP Bayern 1994
eine ganze Reihe von neuen Strategien
der Regionalentwicklung vorgeschla-
gen hat und die jiingsten Veridnderun-
gen der Raumordnungspolitik den
Aspekt regionalen Managements be-
sonders betonen, soll zunichst eine
Kldrung des Begriffs vorgenommen
werden.
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Wenn man dabei unter ,,Management”
das Gestalten und Lenken zweckorien-
tierter sozialer Systeme versteht, so ist
zum Versténdnis der Forderung nach
regionalem Management festzuhalten,
daB die Ubertragung dieses, aus der be-
triebswirtschaftlichen Organisations-
und Fiihrungslehre entnommenen Be-
griffs auf die Verwaltung durchaus er-
folgen kann. Sicherlich gilt dies unter
gewissen Einschrinkungen, etwa was
den gesetzlichen Handlungsrahmen
der Kommunen z.B. in bezug auf die
Einfilhrung von Anreiz- bzw. Beloh-
nungssystemen angeht.

Management heifit dabei nicht Fiihren
der Region im hierarchischen Sinne
des Top-Managements als machtpoli-
tische Durchsetzung von Entscheidun-
gen. Vielmehr ist damit das Zusam-
menspiel der regionalen Akteure, die
Umsetzung von Entwicklungskonzep-
ten, die Generierung von Projektideen
sowie die erfolreiche Positionierung
des ,,Unternehmens Region” im Wett-
bewerb zu organisieren und zu koordi-
nieren gemeint. Dabei wird auf ein
situatives, systemorientiertes Manage-
mentverstdndnis  zuriickgegriffen.?

Das Unternehmen Region ist als Sy-
stem aufzufassen, das aus einzelnen,
selbstindigen  Subsystemen  (z.B.
Kommunen, Unternehmern, Verbin-
de, Initiativen) besteht und Bezie-
hungen zu externen Systemen (z.B.
Landesregierung, Gesetzgebungsin-
stanzen, EU) unterhilt.

Die regionale Abgrenzung eines ,,Un-
ternehmens Region” kann dabei nicht
in erster Linie iiber administrative
Vorgaben bestimmt werden. Da es sich
beim Regionalmanagement um eine
Selbstverpflichtung selbstidndiger Ak-
teure handelt und damit dessen Erfolg
wesentlich vom Engagement dieser
Akteure abhingig ist, kann die Bildung
eines ,Unternechmens Region” nur
durch einen freiwilligen Zusammen-
schluf erfolgen. Hauptausgangspunkt
sind dabei die Kommunen, die letztlich
Projekte auf ihrem Hoheitsgebiet um-
setzen. Sinnvoll ist die Selbstver-
pflichtung von Landkreisen, da sie in
vielen Fachbereichen ausfiihrende
Behordenfunktionen wahrnehmen
(z.B. in Naturschutz, Abfallwirtschaft,
OPNV).
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Als Anforderungen, die an ein Regio-
nalmanagement unter Bezugnahme auf
die genannten Handlungsfelder gerich-
tet sind, konnen stichwortartig mit der
Fihigkeit zu Konsensfindung, zu vi-
siondrem Denken, zu Kreativitit bei
Uberlassung von Handlungsspielriu-
men und Entscheidungsbefugnissen
umschrieben werden.* Regionalmana-
gement umfaBt nicht nur die Ebene des
ausfilhrungsorientierten Projektmana-
gements, sondern auch die kreative
Dimension des Innovationsmanage-
ments. Die Rolle des Regionalmana-
gers, der diese Aufgaben {ibernimmt,
ist dabei zwischen den Trigern des
klassischen = Regionalmanagements
(z.B. Kommunen, Staat) und den betei-
ligten Akteuren (z.B. aus den Berei-
chen Wirtschaft, Naturschutz, Kultur)
angesiedelt. Um diese Position effek-
tiv ausfiillen zu k6nnen, ist von seiten
dieser Triger die Vorgabe eines ad-
dquaten Handlungsspielraums im
Sinne von Rahmenregelungen (z.B.
Entscheidungsbefugnisse, Leitziele)
notwendig. Die Kontrolle der Arbeit
des Regionalmanagers soll sich dabei
lediglich auf die Arbeitsergebnisse,
beispielsweise liber Berichterstattun-
gen auf Bilanzkonferenzen, beziehen
(,,management by objectives”) und
nicht auf die individuelle Vorgehens-
weise.

Das ganzheitliche, systemorientierte
Verstandnis von Management bedeutet
fiir das Unternehmen Region nicht zu-
letzt, die oOffentlichen Behoérden als
,Unternehmensverwaltung” mit in die
Marketing- und Managementkonzep-
tion einzubeziehen. Dies heiBit fiir
Behorden, Elemente des Verwaltungs-
managements in ihr Handeln einzu-
beziehen, was auf einer materiell-
inhaltlichen Ebene unter den Gesichts-
punkten des strategischen Marketing
etwa fiir die Regionalplanung bedeu-
tet, die Ziele, Aufgaben und Zielgrup-
pen der Regionalplanung zu formulie-
ren und Produkte der Regionalplanung
(z.B. Regionalpline, regionale Struk-
turdaten ) zielgruppengerecht und kun-
denorientiert (z.B. in Richtung von
Investoren) anzubieten. Um diese Auf-
gaben erfiillen zu konnen, ist auch in
institutioneller Hinsicht ein neues Ver-
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stindnis von Verwaltung gefragt. Hier
gilt es, die Mdglichkeiten des Dienst-
rechts auszuschdpfen und die inneren
Strukturen (z.B. Arbeitsorganisation)
dem Managementgedanken anzupas-
sen.

1.2 Handlungsorientierung in der
rdumlichen Planung

Der Ausgangspunkt ist also, daf die
Akteure der Regionalentwicklung eine
hohe Handlungsbereitschaft zeigen
miissen, um die Entwicklung mitge-
stalten und Entwicklungsprojekte um-
setzen zu konnen. Im Zusammenhang
mit einer stirker umsetzungs- und pro-
jektorientierten Planung wird gefor-
dert, die konkrete Machbarkeit von
MaBnahmen und Projekten bereits in
der ersten Phase der Planung zu beach-
ten. Selle bezeichnet diese Form als
,handlungsorientierte Planung”, Fi-
scher beschreibt dies mit folgenden
Merkmalen:*

— Verstiarkung der ,,weichen” Verfah-
ren sowie Intensivierung von neuen
Koordinations- und Kooperations-
moglichkeiten,

— Auffinden von verbesserten Reali-
sierungsstrategien im Sinne von
,Strategischen Allianzen”,

— Reduktion auf das planerisch Not-
wendige und Spezifische,

— Beschridnkung auf eine problem-
und handlungsorientierte Planung,
bei stirkerer Mafinahmen- und Pro-
jektorientierung,

— Verkniipfung von Planungs- und
Durchfiihrungskompetenz ~ sowie
Verkniipfung von Planungskonzep-
ten mit Realisierungsstrategien, d.h.
auch Flexibilitit in den Planungs-
ebenen,

~ mehr Planungsmanagement und
Planungsmarketing, v.a. eine Ver-
stirkung der ,hoheren Verwal-
tungskunst” gegeniiber formalen
Verwaltungsverfahren, eingeiibten

Planungsstrukturen und hierar-
chisch organisierten Durchset-
Zungsprozessen.

Dies setzt eine deutliche Zunahme
kooperativer Arbeitsweisen in der

Planung voraus sowie das Bemiihen,
Planen und Handeln auch dort mitein-
ander zu verbinden, wo bislang die
Grenzziehung zwischen privaten und
offentlichen Akteuren der Trennung
von Planung und Implementation ent-
sprach.’

1.3 Partizipation als Grundlage
des Handelns

Immer wieder wird auf die Partizipa-
tion der regionalen Akteure hingewie-
sen, wobei dieser Aspekt in der rdum-
lichen Planung keineswegs neu ist,
denkt man nur an die rechtlichen
Grundlagen einer Biirgerbeteiligung
z.B. durch das Stiadtebauforderungsge-
setz von 1971 oder an die Novelle des
Bundesbaugesetzes von 1976. Der
Ausgangspunkt war die Einbindung
von lokalen und regionalen Akteuren
in den EntscheidungsprozeB und ihre
Ubertragung auf die planerische
Ebene.® Wichtig im Sinne einer Parti-
zipation, die auf nicht-hierarchische
Entscheidungsprozesse und Konsens-
bildung baut, ist eine offene, koopera-
tive Planung (vgl. Abb. 1). Das eigent-
liche Merkma! solcher Prozesse ist
dabei vor allem das Problemverstéind-
nis und die Entwicklung méglicher
Problem- bzw. Konfliktregelungen
gemeinsam mit den verschiedenen
Akteuren.

1.4 Problemfelder des
Regionalmanagements

Vor diesem Hintergrund gilt es daher,
eine neue Philosophie des regionalen
Handelns in Gestalt eines sinnvollen
Binnen- und AuBenmarketing als Leit-
system zu entwickeln. Dieses Marke-
ting fiir 6ffentliche Giiter mu8 dabei
sowohl auf die Leistungen als auch auf
Innovationen und Ideen Bezug neh-
men und diese vor allem umsetzen. So
bediirfen im Rahmen einer Umorien-
tierung des Verwaltungshandelns zum
regionalen Management folgende Pro-
blemfelder einer Regelung:

—~ Aufgabendefizite, d.h. zu den bishe-
rigen Titigkeitsfeldern der Regio-
nal- und Kommunalentwicklung
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Abbildung 1

Vom internen zum offenen Planungsprozef§

Y

intern intern n /
beraten beschlieBen verkiinden
Kooperativ gemeinsam . kooperativ
—> sammeln beraten entscheiden umsetzen ‘>

Quelle: frei nach Selle, K.: Was ist blo8 mit der Planung los? — Dortmund 1994, S. 74

treten nun solche der Moderation,
der Konsensfindung und der Schaf-
fung eines kreativen Milieus, be-
gleitet von Visionen und klaren Zie-
len;

— Instrumentendefizite, d.h. die bis-
lang gebriuchlichen Ansdtze und
MaBnahmen, wie die Erstellung
eines Regionalplans, reichen zur
Abdeckung der nevuen Herausforde-
rungen nicht mehr aus und sind
durch neue Wege zu erginzen, etwa
durch Strategiepapiere;

— Organisationsdefizite, d.h. die Auf-
bau- und Ablauforganisation der
Planung muf an die neuen Auf-
gaben angepallt werden, neue Kon-
zepte, wie etwa die Budgetierung,
der Einsatz von Task-Forces, die
Durchfiihrung von Regionalkonfe-
renzen oder die Forderung von
Netzwerkbeziehungen, riicken im-
mer mehr in den Mittelpunkt; und

— Legitimationsdefizite, zu deren Ab-
bau die ErschlieBung neuer Titig-
keitsfelder und Erfolge bei der Um-
setzung von Ideen, Projekten und
innovativen Strategien vor Ort we-
sentlich beitragen kann.

Uberzeugungsstrategien fiihren auch
zu einer verinderten Philosophie der
Politik, geht es doch in Zukunft weni-
ger um die Verwaltung von Aufgaben,
sondern um neue ,,Unternehmenszie-
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le”, die es mit einem geeigneten Mar-
keting zu erreichen gilt. Damit wird
ein Regionalpolitiker und -planer noch
mehr als bisher Funktionen eines Un-
ternehmers i{ibernechmen miissen, im
Sinne markt-, ergebnis- und erfolgsori-
entierter Fiihrung.

2 Strukturelle und prozessuale
Dimension des Managements

2.1 Strukturelle Merkmale des
Systems Regionalmanagement

Die Aufgabe des Regionalmanage-

ments ist es, im Zusammenspiel regio-

naler Akteure regionale Entwicklungs-
prozesse anzustoBen und dieses

Zusammenspiel zu koordinieren.’

Grundsitzlich sind dabei folgende

Punkte zu beachten:

— Die Mitarbeit der regionalen Akteu-
re an regionalen Entwicklungspro-
zessen beruht auf ihrer freiwilligen
Entscheidung, die nicht durch
ZwangsmaBnahmen herbeigefiihrt
werden kann.

— Da die regionalen Akteure aus un-
terschiedlichen, teilweise in ihren
Zielen konkurrierenden Bereichen
kommen (z.B. Naturschutz, Wirt-
schaft), miissen unterschiedliche In-
teressen an der Regionalentwick-
lung miteinander vereinbart und
vertreten werden.

— Das Regionalmanagement besitzt
wegen der Freiwilligkeit der Teil-
nahme keine eigene natiirliche
Machtfiille bzw. Legitimation und
kann daher kaum formale Anord-
nungen gegeniiber den regionalen
Akteuren treffen.

Damit konnen als signifikante Merk-
male des Systems ,,Regionalmanage-
ment” die freiwillige Teilnahme, die
Verbindung und Vertretung unter-
schiedlicher Interessen sowie die feh-
lende Legitimation der Organisation
genannt werden. Damit weist das Re-
gionalmanagement strukturelle Grund-
ziige einer ,.freiwilligen Vereinigung”
auf.® Addiert man dazu auf der Sach-
ebene

— die hohe Abhingigkeit des Regio-
nalmanagements von politischen,
wirtschaftlichen und gesellschaftli-
chen Prozessen der systemexternen
Umwelt,

— das vorrangige Ziel, den Zweck der
Regionalentwicklung durch die Er-
bringung von entsprechenden Lei-
stungen fiir die regionalen Akteure
zu erreichen, sowie

— das fehlende Gewinnziel, das auf-
grund des hoheitlichen Charakters
der Regionalentwicklung nicht als
Anreiz vermittelt werden kann,®

so kann die freiwillige Vereinigung
»Regionalmanagement” konkreter
auch als Interessensverband bezeich-
net werden.!® Zwar konnen auch er-
werbswirtschaftliche  Unternehmun-
gen hohe Umweltabhingigkeiten
aufweisen, doch gerade in der freiwil-
ligen Mitgliedschaft und den damit
verbundenen speziellen Problemen,
Individuen in das soziale System ein-
zubinden, liegen die wichtigsten Un-
terschiede zu erwerbswirtschaftlichen
Unternechmen und anderen Systemty-
pen wie z.B. Verwaltungen.

2.2 Management als ProzeB

Das eigentliche Managementhandeln
vollzieht sich dann als Proze. Durch
externe oder interne Einfliisse auf das
Regionalmanagement ist dieses immer
mit neuen Problemen konfrontiert, die
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durch den Einsatz der Management-
funktionen (Systempolitik, Planung
und Kontrolle, Organisation und Fiih-
rung sowie Personalgestaltung) bewil-
tigt werden konnen. Die klassische
Managementlehre versteht darunter ei-
nen linear abzuarbeitenden ProzeB. So
ist es die Idee des plandeterminierten
Managements, die Bestimmung von
Zielen und Pldnen als Ausgangspunkt
dieses Managementprozesses in den
Vordergrund zu stellen. Ziel und Pléne
bestimmen, welche Organisations-
form, welches Personal, welches Fiih-
rungsverhalten und welche Kontrollar-
ten nachfolgend geeignet sind, um die
aufgestellten Ziele und Pline erreichen
zu konnen.!! Damit wird deutlich, dafl
sich im Falle des plandeterminierten
Managements die Steuerung eines Sy-
stems am ,,Primat der Planung” als Ziel
orientiert mit den Mirteln Organisati-
on, Fithrung, Kontrolle und Personal-
gestaltung. In einer dynamischen und
komplexen Umwelt ist es allerdings
notwendig, die Sicherung des System-
bestandes durch stéindige Anpassungs-
leistungen an diese Umwelt in den
Mittelpunkt zu stellen. '

Folglich kann der Managementprozef3
auch nicht mehr in einer logischen Ab-
folge mit dem zwingenden Ausgangs-
punkt der Bestimmung von Zijelen und
Pliinen und der nachfolgenden Anpas-
sung der itbrigen Managementfunktio-
nen gesehen werden. Zwischen den
einzelnen Managementfunktionen ent-
stehen statt dessen vielfiltige Riick-
kopplungsmoglichkeiten, die nicht auf
Ziele und Pline bezogen sind, sondern
auf die Erhohung der Anpassungslei-
stungen des Systems an seine Um-
welt.”?

Der Managementprozefl selbst setzt
sich aus Problemlosungs- und Willens-
bildungsprozessen zusammen.** Hierin
iibernimmt das Regionalmanagement
die Funktion des ,,ProzeBpromotors”,
der das Bindeglied zwischen Fachpro-
motoren (Experten) und Machpromo-
toren (Entscheidungstriger) bildet.!
Der ProzeBpromotor initiiert und orga-
nisiert Problemlosungsprozesse unter
Einbezug der notwendigen Fachpro-
motoren und sorgt fiir die Akzeptanz
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Abbildung 2
Vereinfachte Darstellung
des Promotorenmodells nach Witte

|~

ProzeBpromotor

/ Interaktionsbeziehungen

p

Quelle: Hauschildt, J.: Managementrolle
Innovator. — Wiesbaden 1991, S. 235

und Unterstiitzung fiir die Realisierung
bei den Machtpromotoren (vgl.
Abb. 2)

2.3 Machbarkeitsstudien als konkrete
Handlungsansitze

Angesichts der groBen Bedeutung der
Umsetzung in der bisherigen Diskus-
sion hat dieser Gedanke zunehmend
Eingang in die Regionalpolitik und
-planung iiber das Konzept der Mach-
barkeitsstudien gefunden. Bedeutung
gewannen diese Studien in den 60er
und 70er Jahren v.a. in der Entwick-
lungslanderforschung in Verbindung
mit Kosten-Nutzen-Analysen.'® Auch
in der Betriebswirtschaftslehre fand
ein solcher Bedeutungszuwachs etwa
zeitgleich statt, wo mit ,,Alternativpli-
nen” bzw. ,,Project feasibility studies”
aus der Projektplanung Bewertungs-
und Entscheidungsgrundlagen fiir die
Durchfiihrbarkeit eines Projekts gelie-
fert wurden.!” Ziel der sog. Machbar-
keitsstudie ist in beiden Fillen, , fest-
zustellen, ob das vorgeschlagene
Projekt in seiner anfinglichen Konzep-
tion technisch moglich, wirtschaftlich
und finanziell verniinftig, in derzeitige
bzw. einfach zu schaffende Strukturen
umsetzbar ist und nicht sozialen, poli-
tischen oder okologischen Zielen zu-
widerlduft™®,

An zwei Beispielen von Machbarkeits-
studien zur Umsetzung regionalwirt-
schaftlicher Projekte im Biosphéren-
Reservat Bayerische Rhon!® sowie in
der Region Hochfranken®, mit Projek-
ten wie z.B. der Forcierung von

Branntwochen, dem Rebstock-Lea-
sing, einem Natur-Erlebnis-Pfad fiir
Blinde, dem Rhon-Haus oder Ubungs-
firmen im Griinder-Zentrum in Bad
Kissingen bzw. verschiedenen Projek-
ten zur Forderung des vorhandenen
Bestandes, der Verlagerung von Be-
trieben bzw. der Errichtung sog. grenz-
iiberschreitender Betriebe und der For-
cierung von Existenzgriindungen,
regionalen Events und iiberregionalen
Einrichtungen wie einem World-Tra-
de-Center in Marktredwitz, 148t sich
zeigen, daf} es nicht bei der Entwick-
lung kreativer Vorschlige und Ideen
bleiben darf, sondern die Implementa-
tion doch sehr weit vorangetragen wer-
den muB (vgl. Ubersicht). Dies setzt
eine neue oder doch zumindest stark
erweiterte  Umsetzungskultur voraus,
die bislang noch nicht allzu sehr ver-
breitet ist.

3 Kurzes Fazit, oder:
Anforderungen an das
Managementhandeln

FaB3t man nun zusammen, so ldBt sich
folgendes festhalten:

~ Regionalmanager miiten durch die
bewuBte Orientierung des operati-
ven Handelns an den normativen
Grundlagen dafiir sorgen, dafl die
Beriicksichtigung der Akteursinter-
essen nicht gegeniiber Zwecken und
Zielen zu sehr in den Vordergrund
tritt, um diese nicht aus den Augen
zu verlieren. Die Wahrnehmung der
Initiativfunktion miite in diesem
Zusammenhang eine Hauptaufgabe
des Regionalmanagements sein.

— Bei der Einrichtung eines Regional-
managements miifiten erste operati-
ve Handlungen zeitlich und perso-
nell mit der Phase der Erarbeitung
normativer Grundlagen eng ver-
zahnt werden, um deren Orientie-
rungswirkung zu verstirken.

— Regionalmanagement ist ProzeB-
management. Die Kompetenz be-
steht darin, vorhandenes Potential
zu koordinieren und zu vernetzen.
Hierbei iibernimmt das Regional-
management die Rolle eines Pro-
zef3promotors.
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Abbildung 3
Maglicher Ablauf einer Machbarkeitsstudie fiir die Regionalentwicklung
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Quelle: Gugisch, L.: Neue Wege der Regionalpolitik und -planung in Bayern. — Bayreuth 1997, S. 54
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— Gegeniiber allen relevanten Akteu-
ren und Entscheidungstrigern muf3
eine transparente Informationspoli-
tik betrieben werden, um den Nut-
zen der eigenen Arbeit vermitteln
zu konnen und um Akzeptanzpro-
bleme zu vermeiden.

— Projekte miissen grundsitzlich zur
Zielerreichung beitragen. Gilt es, in
der Region eine Akzeptanzbasis fiir
das Regionalmanagement herzu-
stellen, sollte sich die Auswahl der
Projekte auch an ihrer Machbarkeit
orientieren, um auch Anfangserfol-
ge zu erzielen.

— Zur Steuerung von Willensbil-
dungsprozessen als unabdingbare
Bestandteile von Problemlosungs-
prozessen sind bei fehlender Durch-
setzungsmacht Sachargumente not-
wendige Voraussetzung, um die
Uberparteilichkeit des Regionalma-
nagements zu bewahren.

Zur Wahrnehmung der komplexen
Aufgaben und zur Erhohung der Ak-
zeptanz miissen Regionalmanager um-
fangreiche Fiihrungsqualititen und
Sachkenntnis aufweisen. Wichtig er-
scheinen dabei v.a. Uberzeugungsfi-
higkeit, = Kommunikationsfahigkeit,
Offenheit, partnerschaftliches Verhal-
ten, Kreativitit, Moderations- und Me-
diationskenntnisse, Sachkompetenz,
Problemnihe, Engagement, Flexibili-
tit und Umsetzungswillen. Dies ist
nicht nur die Formulierung eines Eig-
nungsprofils der Regionalmanager,
sondern ebenso Verpflichtung fiir die
Hochschulen, diese Profilfacetten in
die Ausbildung der Studierenden be-
wufit mit einzubeziehen.

Anmerkungen

* Grundlage dieses Beitrags war ein Vortrag
im Kolloquium ,Experimentelle Geogra-
phie* anldBlich des 60. Geburtstags von Prof.
Dr. F. Schaffer, Universitdt Augsburg

m
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