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1. Ausgangsanalyse: Der Schweizer Tourismus in einem konjunkturellen und
strukturellen Tief auf dem Hintergrund der Globalisierung

Die Schweiz gilt dank den Innovationen und der erzielten Markterfolgen als eines der
wichtigsten Tourismuspionierlander. Moderne Grosshotellerie Ende des letzten Jahr-
hunderts, moderne Ausbildungsmodelle mit Hotelfachschulen von Weltruf zu Beginn
dieses Jahrhunderts, neuste Transporttechnologien im Bergbahnbereich mit u.a. der
ersten Bergbahn (Vitznau-Rigi 1871) und der ersten Luftseilbahn (Wetterhahnaufzug
in Grindelwald 1912) sowie laufende Produkteinnovationen (ausgehend vom Gesund-
heitstourismus Uber den Sommersport- und Wintersporttourismus) garantierten Erfol-
ge. Das Wachstum hielt bis in die friihen 80er Jahre dieses Jahrhunderts. Nach einer
Stagnationsphase rutschte der Schweizer Tourismus, zusammen Ubrigens auch mit
anderen klassischen Alpenlandern wie Osterreich, seit Beginn der 90er Jahre in eine
eigentliche Krise (vgl. Logiernachteentwicklung Abbildung 1). Dass der letzte Winter
96/97 einen kleinen Logiernachtezuwachs von +0,9% brachte, freut uns, weil wir da-
mit besser als die Osterreicher abgeschnitten haben. Es ist allerdings keine Entspan-
nung. Bei der optimalen Schnee-, Wetter- und Wechselkursbedingungen ware mehr
zu erwarten gewesen.

Abbildung 1: Entwicklung weltweiter und Schweizer Tourismus 1970 - 1996
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Neben konjunkturellen Griinden (hohe Wechselkurse, rucklaufige Kaufkraft der Mittel-
klasse etc.) sind vor allem strukturelle Grinde fur den Rickgang verantwortlich. Auch
im Tourismus pragt ein tiefgreifender Globalisierungsprozess die Entwicklung.

Ausgeldst und gefordert durch die Entwicklung der Transporttechnologie, das Auf-
kommen neuer Markte und Angebote, den Abbau regulativer Schranken und grésse-
re Reiseerfahrung der Nachfrager kann ein rascher Globalisierungsprozess in Gang.
Diese Globalisierung traf den Tourismus leicht verzogert, weil
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» die Entwicklung der Transporttechnologie erst ab Mitte 80er Jahre durch die Ent-
wicklung von zweimotorigen Langstreckenflugzeugen giinstige Massentransporte
Uber grosse Distanzen erlaubt hat (vgl. Brackenburry 1993, S. 77).

» erst mit dem Aufkommen der Faxtechnik ab der zweiten Halfte der 80er Jahre flr
breite Benltzerkreise verlassliche, gunstige Uberseekommunikationsmittel zur
Verfligung standen.

» erst mit der zunehmenden Reiseerfahrung und der dadurch gewonnenen Sicher-
heit bei einem breiten Publikum die Bereitschaft zur Evaluation und zum Besuch
neuer Destinationen entstanden ist. Ahnliche Prozesse, mit einer vorerst verhalte-
nen Urlaubsorientierung im engeren kulturellen Umfeld und spateren Ausweitung
des Suchfeldes auf exotischere Destinationen, werden auch bei den Schwellenlan-
dern im asiatischen Raum erwartet (vgl. Weiermair 1996, S. 194).

» mit der verstarkten Globalisierung in allen Branchen, alle Lander gezwungen sind,
neue Felder zu entwickeln, in denen sie international marktféhige Produkte bieten
kénnen. Fir viele Lander ist dabei der Tourismus vordergriindig attraktiv und sie
versuchen hier mit zum Teil staatlicher Unterstiitzung neue Destinationen im inter-
nationalen Markt aufzubauen. Die Zahl der neuen Angebote nimmt damit massiv
zu, wobei diese oft nur auf statische Wettbewerbsvorteilen z.B. in Form von Fak-
torausstattungen wie ginstige Arbeit und weniger auf dynamischen Kernkompe-
tenzen beruhen.

Der Globalisierungsprozess im Tourismus lauft heute aber viel dynamischer als in an-
deren Branchen ab, vor allem auch, weil in den klassischen Reiselandern die Bevolke-
rung auf den Geschmack exotischer Produkte gekommen ist. Fremde Produkte wer-
den Einheimischen oft schon nur auf Grund des Zusatznutzen ,Andersartigkeit* be-
vorzugt. Der Wettbewerb, vor allem in den klassischen Tourismusléndern, die gleich-
zeitig auch wichtige Tourismusmarkte sind, verscharft sich (vgl. auch Bieger/ Beritelli
1996).

Dieser dynamische Globalisierungsprozess fihrt zu einer verstarkten Orientierung an
den fur den Konsumenten geschaffenen Werten. Diese kdnnen in einem gunstigeren
Preis des Produktes oder in einer Uberragenden Leistung bestehen (vgl. Rust/ Oliver
1994, S. 7). Kostenreduktion, Verénderung der Kundenpréferenzen (z.B. durch
Dienstleistungen, Verfligbarkeit und Image) und Erhéhung der Produktequalitat ge-
winnen an Bedeutung (vgl. auch Vanhove 1996, S. 99).

Im Zuge dieser Entwicklung schrumpfte der Weltmarktanteil des Schweizer Tourismus
(gemessen an den internationalen Ubernachtungen) von rund 8% in den 50er Jahre
auf 2%. Den erfolgsverwohnten Schweizer Tourismus, der noch bis in die spaten 80er
Jahre im Wintertourismus von einem Anbietermarkt profitierte, traf diese Entwicklung
unvorbereitet und hart. Am besten lasst sich das Ausmass des erforderlichen Umden-
kens an der veranderten strategischen Perspektive illustrieren (vgl. Abbildung 2).
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Abbildung 2: Tourismusstrategien im Wandel
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Immer noch ist die ,Tourismus Schweiz AG" eine ,leistungsfahige Geldmaschine® mit
etwa Fr. 43 Milliarden Umsatz und einer Wertschopfung von Fr. 26 Milliarden (vgl. Be-
richt des Bundesrates zur Tourismuspolitik 1996). Sie beschaftigt 300'000 Arbeitneh-
mer, tragt etwa 7,7% zum BIP des Landes bei und ist die drittgrésste Exportbranche
nach Maschinen/ Fahrzeugen und der Chemie.

Es lohnt sich also eine tiefere Beschaftigung mit dem Unternehmen ,Tourismus
Schweiz AG*, insbesondere mit

— den Grinden fur den Verlust seiner Wettbewerbsvorteile,
— Lodsungsstrategien, Massnahmen und deren Realisierungschancen.
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2. Das Problem: Entwertung traditioneller Erfolgspotentiale des alpinen und
speziell Schweizer Tourismus

Der alpine Tourismus war so erfolgreich, weil er von einer einmaligen Kombination
von Fahigkeiten und Umweltbedingungen profitieren konnte. Der Tourismus konnte
noch bis in die 70er Jahre von gunstigen, relativ gut ausgebildeten, willigen einheimi-
schen Arbeitskraften profitierten. Das Buch ,Dann ging man halt in die Hotellerie* von
Marianne Fischbacher dokumentiert eindricklich die grosse Anziehungskraft der Ho-
tellerie auf die einheimischen Arbeitskrafte um die Jahrhundertwende. Dank der fi-
nanzpolitischen Situation mit wenig Inflation war fir den anspruchsvollen infrastruktu-
rellen Aufbau der Branche geniigend ginstiges Kapital verfiigbar. Eine einmalige,
schone und intakte Natur war ebenfalls eine wichtige Faktorbedingung in der Pio-
nierzeit des Tourismus.

Die Nachfrage damals war gekennzeichnet durch Konsumenten, die sehr treu waren,
ein Stammkundenverhalten aufwiesen, nicht zuletzt, weil sie wenig Vergleichsmog-
lichkeiten hatten. Hohe Transportkosten sicherten dem Alpenraum praktisch eine Mo-
nopolstellung in den bevolkerungsreichen Zentren Mitteleuropas. An Ferien ausser-
halb der Alpen war schon rein aus finanziellen Grinden fur breite Teile der Bevolke-
rung bis in die 70er Jahre nicht zu denken. Zusatzlich war die Nachfrage gepréagt
durch relativ einfache Bedurfnisse. Skiferien, Wanderferien, allenfalls ein Erholungs-
urlaub pragten die Tourismusstruktur, die darauf ausgerichtet war, diese relativ einfa-
chen Produkte herzustellen.

Dass die Branche, wie heute noch, stark kleingewerblich gepragt war, war in diesem
Umfeld kein Nachteil. Im Gegenteil, das Konkurrenzverhéaltnis am Ort sorgte fir einen
gewissen Wettbewerb und fir eine minimale Auswahl in den Orten. Komplexe
Dienstleistungsketten und multioptionale Angebote, die nur durch Kooperation er-
bracht werden konnten, waren kaum gefragt.

Ebenfalls erwies sich in der einsetzenden boomartigen Wachstumsphase des Touris-
mus als Vorteil, dass das Management sehr stark mit der Bevolkerung verbunden
war, und man hielt es auch bis in die spaten 80er Jahren fir sinnvoll, dass das Mana-
gement im Tourismus stark politisch gepragt ist. Aufgabe dieses Managements war
es auch hauptsachlich, mit den Widerstanden und Kritiken der Bevolkerung gegen-
Uber dem uberbordenden automatisch Wachstum im Tourismus umzugehen. Die Be-
ricksichtigung der Anliegen der Bereisten, die breite Diskussion Uber die touristische
Zukunft waren hochste Tugenden, die in Universitaten und Hochschulen vermittelt und
in der Praxis gepflegt wurden.
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Abbildung 3: Erfolgsfaktoren des alpinen Tourismus
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Das Umfeld hat sich in der Zwischenzeit total geandert. Die Faktorbedingungen sind
fir den Tourismus hérter geworden. Durch die Industrialisierung und die Tertiarisie-
rung, auch in alpinen Regionen sind die Lohne der einheimischen Arbeitskrafte ge-
stiegen. Billiges Kapital liess die Immobilienpreise in Hohen treiben, die einen kosten-
deckenden Betrieb von Hotels kaum mehr erlaubten. Nachdem sich viele touristische
Betriebe mit zu guinstigem Kapital Gberschuldet haben, besteht jetzt das Problem,
dass die Immobilienpreise sinken und Betriebe damit in mit Unterbilanzen und in Li-
guiditatsengpéasse geraten koénnen. Die einmalig schone Natur wurde zum Teil ver-
schandelt und zum Teil ist sie schlicht auswechselbar geworden; auswechselbar
durch noch schdnere, noch intaktere, noch unberihrtere Landschaften, die ausserst
glnstig mit modernsten Transportmitteln weltweit erreicht werden kénnen.

Der heutige Gast mochte auch nicht mehr nur einfache, simple Produkte. Er mdchte
komplexe Dienstleistungsbiindel, die ihm multioptionale Erlebnisse versprechen. Ski-
fahren genugt nicht mehr. Nach dem Skifahren muss es ein Erlebnisbad sein, dann
will man rechtzeitig am Kulturanlass teilnehmen, nachdem man vor dem Nachtessen
noch kurz etwas Squash spielt. Auch sind die Alpen out. Sie kdnnen nicht mit den
Reizen und dem Prestigewert exotischer Destinationen mithalten, die heute dank
massiv gesunkenen Transportkosten zu unwesentlich héheren Preisen erreicht wer-
den konnen. Der erfahrene Konsument ist auch nicht mehr ein treuer Stammgast,
sondern er sucht immer wieder noch optimalere und noch exotischere Ferienziele auf.
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Der hohe Anteil Klein- und Mittelbetriebe wird im Zusammenhang mit den immer grés-
seren Einheiten im Ausland ein zunehmendes Problem. Bei einer durchschnittlichen
Bettenzahl von etwa 95 Betten pro Hotel kénnen nicht die gleichen Einsparungen
durch Grosseneffekte wie bei Einheiten mit 2’000 und mehr Betten erzielt werden. Bei
der immer noch branchengepragten Denkweise und Konzentration auf das traditio-
nelle Geschéaft kdnnen nicht die zur Sicherstellung von integrierten Erlebnisangeboten
notwendigen Kooperationen tber ganze Dienstleistungsketten erreicht werden.

In diesem Umfeld ist das verpolitisierte Management ein Hemmfaktor geworden.
Verkehrsvereinsvorstande, die sich weitgehend am Waéhlerverhalten und nicht am
Kundenverhalten orientieren, Bergbahndirektoren, Hoteldirektoren oder Tourismusdi-
rektoren, die sich primar fragen: “Was darf ich nicht, was erwartet die Branche von
mir* bevor sie fragen: “Was sind die Erwartungen des Gastes? Welche Produkte kann
ich liefern?* dirften kaum in der Lage sein, die Herausforderungen im globalisierten
touristischen Wettbewerb zu meistern. Ebenfalls ist eine kleingewerblich strukturierte,
auf unternehmerischen Eigennutz orientierte Branche nicht in der Lage, die kompli-
zierten Dienstleistungsnetzwerke, die der moderne Gast verlangt, gtinstig und qualita-
tiv hochstehend zu liefern.

3. Das Resultat: Nachfragertickgange, Ertragsprobleme und Zwang zur Restruk-
turierung in allen Branchen

Die Entwicklung der Hotellerie ist gekennzeichnet durch (vgl. auch Daten im An-
hang):

» abnehmende Ertragskraft,

» durch eine sanfte Redimensionierung (Rickgang Zahl Hotelbetten),

» durch einen Konzentrationsprozess (grossere Betriebe und Bildung von Hotelgrup-
pen),

* Verschuldungs- und Kostenprobleme.

Insgesamt besteht die Notwendigkeit,

O sich klar mit einr Leistungsvision auf einen Markt zu positionieren und entspre-
chende Qualitaten zu entwickeln

0 die Leistungsprozesse zu optimieren und so Kosten zu reduzieren,

O neue Produkte mit Erlebnisgehalt zu entwickeln,

O horizontal zur Erzielung von Grdssenvorteilen und Kostenverbesserungen oder
vertikal zur Erzielung von Verbundvorteilen (integrierte Dienstleistungsketten) zu
kooperieren.

Bergbahnen gelten immer noch als Motoren und Leitbranche des alpinen Tourismus.
Ihre Situation ist gekennzeichnet durch (vgl. Daten im Anhang):

« massive Uberkapazitaten (vgl. Entwicklung Nachfrage und Angebot an Kapazita-
ten),

» sinkende Ertragskraft (vgl. O Ertrag pro 1'000 Frequenzen und Beispiel Titlis),

» Konzentration auf bestgeeignete Standorte,
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e Zuwachs an teuren Systemen und damit héhere Kosten,
» kurzere Betriebszeiten.
Tendenziell missen die Unternehmen folglich folgende Strategien verfolgen:

» Optimierung der Leistungsprozesse (Kostenoptimierung),

* Aufbau von Zusatz- Erlebnisnutzen,

» Aktive Vermarktung inkl. Erschliessung neuer Markte,

» horizontale Kooperation zwecks Erzielung von Economies of Scale.

Gerade im Bergbahnbereich lasst sich anhand von Umfrageresultaten illustrieren, wie
sehr das Denken noch von Umfeldfaktoren gepragt ist und wie wenig noch auf eige-
ne, unimitierbare Wettbewerbsfaktoren gebaut wird.

In der Gastronomie zeichnet sich ein Wettbewerb der Produktkonzepte, Standorte
und Leistungskonzepte ab (vgl. Daten im Anhang).

Die Branche ist durch folgende Eckwerte gekennzeichnet:

» zunehmende Dominanz von Ethno-Konzeptionen,
» kleinere Betriebsgrossen,
» steigender Anteil der Personal- und allgemeine Betriebskosten.

In einzelnen Kantonen akzentuiert sich der Wettbewerb zuséatzlich aufgrund der Dere-
gulierung mit u.a. Abschaffung vom Wirtepatent und -priifungen. In Zukunft dirfte es
far Wirte darum gehen:

» sich auf ein Bedurfnis zu positionieren,

» Leistungsprozesse zu optimieren (z.B. Auslagerung des Kochens),

* horizontal oder vertikal (zur Integration von Erlebnisangeboten im Freizeitbereich,
z.B. mit Buchhandlungen) zu integrieren.

Neben Szenenmarketing werden Technologien und Flexibilitat eine wachsende Be-
deutung erhalten, geht es doch darum, rasch entsprechend dem Wandel der Bedurf-
nisse auf neue Trends zu wechseln und Konzepte anzupassen.

4. Die Losungsstrategie: Reengineering der destinationsibergreifenden Dienst-
leistungsprozesse

1. More quality for less money

Der Kunde arbeitet heute fur einen Franken hérter als noch vor einigen Jahren. Er
verlangt deshalb fur diesen Franken auch mehr, und er hat ein Recht dazu, mehr da-
far zu verlangen. Es geht darum, professionelle Dienstleistungen mit einer Nullfehler-
toleranz zu bieten. Der Kunde weiss aufgrund seiner Reiseerfahrung, was er erwarten
kann, beispielsweise dass das Anmeldeformular beim Check-In bereits ausgefullt ist
und er nur noch unterschreiben muss, dass er erwarten kann, dass er bei einem
Zimmerpreis von 150 Franken aufwarts die Sauna inbegriffen ist.
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Abbildung 4: Nachfragetrends im Tourismus
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2. Zeitsparende Angebote

Dieser Trend héangt eng mit dem ersten Trend zusammen. Dass wir in einer Gesell-
schaft leben, in der immer mehr Freizeit verfligbar ist, ist ein Irrglaube der 80er Jahre.
Es stimmt, dass die totale Arbeitszeit zurtickgeht. Nur teilt sich die Gesellschaft auf in
eine leider immer grosser werdende Gruppe von Leuten, die nur noch Freizeit haben,
und in eine Gruppe, die immer weniger Freizeit hat. Aus Rickmeldungen unserer
Studentinnen und Studenten schliesse ich, dass es wieder véllig normal ist, auch 10
und mehr Stunden zu arbeiten, ohne sich Gedanken zu machen, wann man den
nachsten halben Tag kompensieren kann. Aus Beobachtungen und verschiedenen
Gesprachen schliesse ich, dass sehr viele Leute es sich heute wieder nicht mehr er-
lauben konnen, ihre vollen, ihnen zustehenden 4 oder 5 Wochen Ferienzeit zu neh-
men. Dies ist auch verstandlich, wenn man beriicksichtigt, dass mindestens so gut
ausgebildete, mindestens so arbeitswillige Singapurianer, New Yorker oder Taiwane-
sen mit einer Woche Ferien im Jahr auskommen missen.

Daraus wird sich eine extreme Zeitsensibilisierung des Gastes ableiten. Er wird den
Erfolg einer touristischen Leistung weitgehend daran messen, wieviele Erlebnisse
pro Ferienminute er erhalt. Unsere Branche sehnt sich gerne zuriick an die Zeiten
mit durchschnittlichen Aufenthaltsdauer von 7, 14 oder 21 Tagen, und sie ist auch
weitgehend noch darauf ausgerichtet, Leistungen zu bieten fir Leute, die 7, 14 oder
21 Tage Zeit haben. Wenn wir davon ausgehen mussen, dass in Zukunft ein grosser
Teil der Bevolkerung fur 3 oder 4 Tage verreist und diese 3 oder 4 Tage vielleicht in
Zukunft sogar die Hauptferien sein werden, dann missen alle Ablaufe zeitlich opti-
miert werden. Jede Minute, die der Gast beim Check-In wartet, weil der Receptionist
gerade noch mit dem Hoteldirektor im Blro spricht, ist eine Zumutung fir jemanden,
der vielleicht nur eine Woche Ferien machen kann.
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3. Emotionale Angebote

In einer kunstlichen, oft auch entmenschlichten Arbeitswelt sucht der Kunde wieder
Bindungen, Urspringliches und Echtes. Oft hangt er an Kindheitserinnerungen. Er
mdochte Urspringliches aus der Region essen, er mdchte in die Kultur der Region
Einblick haben, er mdchte sich wieder geborgen flhlen.

4. Sinnstiftende Angebote

In der heutigen wirtschaftlichen Entwicklungsdynamik fehlen klare Orientierungspfei-
ler. Oft bestehen spirituelle und wertemassige Defizite. Sinnstiftende Angebote sind
Angebote, die dem Gast erlauben, sich zu positionieren, sich zurecht zu finden, sich
zu orientieren. Dies kann geschehen durch kulturelle Anlasse, durch spezielle Semi-
nare, aber auch z.B. durch die architektonische Auspragung des Hotels.

5. Multioptionale Angebote

Der Gast méchte moglichst viel moglichst gleichzeitig, méglichst sofort und mdglichst
gut machen konnen. Viele unserer vor allem mittelgrossen Ferienorte weisen noch zu
einseitige Mdglichkeiten auf. Sie verstehen sich noch als Skiorte und nicht als Winter-
sportorte. Der Hauptakzent liegt auf der alpinen Skiinfrastruktur und noch nicht auf
alternativen Sport- und Kulturmdglichkeiten. Aber auch in den grossen Orten beste-
hen erhebliche Defizite, hier weniger an der Vielfalt als an der Zuganglichkeit.

6. Sicherheit und Sauberkeit

Zwar mochte der Gast Erlebnisse, und Erlebnisse beinhalten auch oft als wichtigen
Teil ein Stuck Risiko. Aber er mdchte dieses Risiko bewusst dort, wo er es in Kauf
nehmen will. Denn Risiko ist nicht ein Selbstwert. Die Selbsterfahrung in Situationen
mit bewusst gesetzten Risiken in ein Instrument der Identitats-Neudefinition und damit
der psychischen Wiederherstellungsfunktion.

7. Soft-Individualismus

In den Ferien modchte der Gast vor allem Zeit fir sich haben, mdchte zu sich finden
kénnen, mdchte sich und seinem Kérper etwas zugute tun (Wellness), aber nicht
mehr als ausgepragter Egoist, sondern auch im Kreise seiner engsten Freunde oder
seiner Familie. Angebote, die die Begegnung und das Zusammenleben in der Familie
ermdglichen (beispielsweise spezifische Hotelappartements mit mehreren Zimmern
und Gemeinschaftsraum), aber gleichzeitig die Moéglichkeit bieten, dass jeder seinen
eigenen Weg gehen kann (z.B. durch individuelle Halbtagesprogrammangebote),
darften vermehrt gefragt werden. Diese neue Ich-Orientierung des Kunden lasst sich
auch an seiner neuen Umweltorientierung erkennen. War anfangs der 90er Jahre das
Umweltengagement des Kunden vor allem ein altruistisches, der Gemeinschaft ver-
pflichtetes und auf globale Umweltverbesserung orientiertes, so ist das Umweltver-
standnis im Jahre 1996 (nach einer Untersuchung des Dichter-Institutes) eines, das
sich daran orientiert, die Umwelt im eigenen, engsten Bereich intakt zu halten und
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dort umweltbewusst zu sein, wo ein personlicher Nutzen daraus erzielt werden kann.
Wahrend man im 1992 noch Biokost gekauft hat, weil man daran interessiert war,
dass die Boden der Welt nicht weiter Uberdiingt werden, kauft man heute Biokost, weil
es fur einen selbst gestinder ist.

Hohere Qualitat zu tieferem Preis, mdglichst alles méglichst sofort, ohne fir den Gast
wahrnehmbare Umweltbelastung, mit kulturellem, sinnstiftendem Hintergrund, Gebor-
genheit vermittelnd, sicher und erst noch gesund und gesellig: Diese Anforderungen
kdnnen kaum mehr mit punktuellen Verbesserungen erflllt werden. Erforderlich
ist ein Umdenken der Branche, eine Neuorientierung der Strategien und neue
Leistungsprozesse im Sinne des Reengineering.

Aus Kundensicht ist das touristische Produkt eine Dienstleistungskette der Destina-
tion. Nicht das Angebot des einzelnen Hotels, einer einzelnen Bergbahn oder eines
Detailhdndlers ist entscheidend, sondern die Kombination und die optimal abge-
stimmte Kette dieser verschiedenen Teilleistungen. Unsere Leistungsstrukturen in den
Destinationen sind hingegen immer noch von einer Branchen- und Funktionssicht ge-
pragt. Es gibt einen Verkehrsverein, der kimmert sich um Loipen, Auskunftsbiiro etc.
Es gibt eine Bergbahn, aufgeteilt in eine Abteilung Technik/ Bahntransport, in eine
Abteilung Kassa/ Verkauf, in eine Abteilung Pisten/ Rettungsdienst. Es gibt Hotels mit
einer Abteilung Kiiche, mit einer Abteilung Logement. Es gibt Restaurants, es gibt Be-
herberger, und die sind alle zusammengeschlossen in verschiedenen Branchenver-
banden, die wiederum gegeneinander ihre Interessen vertreten. Wo bleibt da der
Gast? (vgl. Abbildung 5)

Abbildung 5: Reengineering im Tourismus
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Resultat dieser Strukturen sind gezwungenermassen Doppelspurigkeiten.

» Doppelspurigkeiten im Marketing: Jeder macht fir sich seine Werbung, geht flr
sich an die Messen.

» Doppelspurigkeiten in der Leistungserbringung: Jeder hat seine eigene Informati-
onszentrale an der Reception, an der Bergbahntalstation, im Kurverein, und jede
Informationsstelle hat ihre eigenen Defizite und Schwéachen.

» Doppelspurigkeiten in der Produktion: Jede Bergbahn, jedes Hotel, jedes Restau-
rant hat seine Kiche, jedes zweite hat seine eigene Wascherei. Hohere Kosten
aufgrund unausgenutzter Synergien und Rationalisierungspotentiale sind die Folge.

Gleichzeitig ist die Qualitat fur den Gast schlecht, weil die einzelnen Leistungsele-
mente nicht abgestimmt sind. Unsere Qualitatsprobleme im Tourismus liegen oft nicht
beim Hotel, oder nicht immer, liegen nicht bei der Bergbahn, sondern sie liegen in den
Zwischengliedern zwischen dem Hotel und der Bergbahn, zwischen dem Bahnhof, wo
der Gast ankommt, und dem Hotel, da wo fiir ihn niemand verantwortlich ist. Sind Sie
schon einmal nachts spat auf einem Bahnhof in einem Tourismusort angekommen?
Haben Sie versucht, ein Taxi zu bestellen und festgestellt, dass das nur mit einer
Taxcard, die nur am Kiosk gekauft werden kann, der jetzt gerade geschlossen ist,
mdglich ist? Haben Sie auch schon die Telefonnummer des Taxis gesucht und fest-
gestellt, dass schon jemand vor Ihnen vor demselben Problem stand, weil die betref-
fende Telefonbuchseite herausgerissen ist, weil niemand auf die Idee gekommen ist,
diese Nummer gross irgendwo anzuschlagen?

Notwendig ist im Tourismus ein Reengineering. Ein Reengineering, das in der Indust-
rie schon weit um sich gegriffen hat, ein Reengineering, das man auch mit einer
90 Grad-Drehung der Strukturen charakterisieren kann. Nicht mehr das einzelne Ho-
tel oder sogar der Hotelierverein, nicht mehr die Bergbahn zahlt, sondern der Leis-
tungsprozess Skiferien fir Familien mit Kindern, der Leistungsprozess Snowboardfe-
rien, der Leistungsprozess Wintersporturlaub fiir Altere etc. steht im Vordergrund.

5. Die Massnahmen: Handlungsbedarf fur Unternehmen, Verbande und Staat

Die Orientierung an destinationstbergreifenden Dienstleistungsketten erfordert ein
Umdenken sowohl auf Stufe Unternehmung wie auch bei den traditionellen Verban-
den im Tourismus. Der Umfang dieses notwendigen Umdenkprozesses lasst sich
vielleicht am einfachsten am Widerspruch zwischen der traditionellen Auffassungen
zu touristischen Erfolgsfaktoren und den neuen Notwendigkeiten im Wettbewerb er-
kennen (vgl. Abbildung 6).
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Abbildung 6: Traditionelle Auswertung zu touristischen
Erfolgsfaktoren versus wettbewerbsorientierte Ansatze

1) das Umfeld ist das Problem
O Umfeldorientierung

die Leistungsprozesse und die Kernkompe-
tenzen sind das Problem
0 Ressourcenorientierung

2) viele Stammgaste sind
ein Vortell

anspruchsvolle, dynamische Gastesegmente
fordern Wettbewerbsfahigkeit

(vgl. Porter)

3) Branchennormen sorgen
fir Qualitat

die konsequente Ausrichtung auf einzelne
Gastesegmente und deren Anforderungen
schafft Qualitat

(vgl. u.a. Parasuraman/ Zeithaml)

4) Kleinheit und Eigenstandigkeit
schafft Wettbewerbsvorteile in
Form von Originalitdt und Ambiance

Kooperation ermoglichen neue  Grissen-

ordnungen und Netzwerkeffekte

5) rdumliche Verteilung
schafft Abwechslung

raumliche Konzentration ermagglicht Attrakti-
onspunkte

(modernes Kaufverhalten mit Trend zu Multiopti-
onalitat und Zeiteffizienz)

6) Individualitat schafft
Differenzierungsvorteile

Standardisierung/ Marken schaffen Transpa-
renz und Orientierung

(vgl. Kauferverhalten: Trend zur Sicherheit)

7) Géastefreundlichkeit ist eine
Frage der Kultur und der
Bevolkerung

Gastefreundlichkeit ist eine Frage des Ma-
nagements der personlichen Interaktion

(vgl. Sasser, Heskett u.a.)
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Im Hinblick auf die Dimensionen des Wandels stimmt es zuversichtlich, wenn man
sich vor Augen halt, welche Aktivitdten und Massnahmen alleine in der letzten Zeit
(1996) schon ergriffen wurden:

1. Nationale Tourismuspolitik

Auch der Bund und die Kantone als Trager der Tourismuspolitik haben die Wettbe-
werbsprobleme des Schweizer Tourismus erkannt. In einem Bericht Gber die Touris-
muspolitik des Bundes hat der schweizerische Bundesrat 1996 eine neue Standortbe-
stimmung vorgenommen und neue tourismuspolitische Grundsétze definiert. Diese
richten sich klar auf ein neues Forderungskonzept, das die Schweiz als Destination
und touristisches Produkt beschreibt und die Notwendigkeit zur strategischen Koope-
ration unterstreicht (vgl. Abbildung 7).

Abbildung 7: Neues Foérderungskonzept im Tourismus

Der Weg
far die Schweiz als Tourismusland

nach aussen
eine weltweit bekannte Destination

- mit einer Uberzeugenden Kommunikations- und Marketingstrategie
und einem gemeinsamen Marktauftritt

nach innen
eine partnerschaftliche Leistungserbringung

- mit innovativen und qualitativen hochstehenden Dienstleitungen von Weltruf

Quelle: Bericht Gber Tourismuspolitik des Bundes, 26.5.96, S. 49

Um Innovationen in diese Richtung in Gang zu setzen, wurde ein nationales touristi-
sches Innovationsprogramm mit einem Kredit von Fr. 18 Millionen Uber flinf Jahre von
den eidgendssischen Raten bewilligt. Schwerpunkte bilden Projekte zur Entwicklung
und Einfihrung neuer Produkte, neuer touristischer Infrastrukturen und neuer Ver-
triebskanéle, Beitrdge zur Verbesserung der bestehenden Dienstleistungen sowie
Projekte zur Schaffung organisatorischer Strukturen, die eine Steigerung der Effizienz
ermdglichen.
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2. Kooperative Tourismusorganisationen

In der Schweiz bestehen Hunderte von kleinen Verkehrsvereinen, die bisher weitge-
hend selbstandig ihre Orte vermarkteten. Die entsprechenden Werbebudgets von
vielleicht Fr. 50’000.-- bis Fr. 200’000.--, bei grossen Orten bis Fr. 2 Millionen reichen,
heute im veranderten Wettbewerbsumfeld nicht mehr aus, um die kritische Wirkungs-
schwelle im Marketing zu Uberschreiten. Ebenfalls sind die Abgrenzungen der Wir-
kungsgebiete politisch gepragt und entsprechen nicht den tatsachlichen Produkten.
Der Verband Schweizerischer Tourismusdirektoren als Dachverband der Tourismus-
vereine hat deshalb ein Projekt zur Schaffung neuer touristischer Strukturen lanciert.
Dieses postuliert den Zusammenschluss von lokalen Tourismusvereinen zu soge-
nannten Destinationen. Destinationen sind Leistungsbindel, die vom Kunden als
selbstandiges Produkt wahrgenommen werden. Diese Destinationen stehen mit ande-
ren im Wettbewerb und missen selbsténdig vermarktet werden.

Schweiz Tourismus, als tUbergreifende Marketingorganisation, richtet ihre Aktivitaten
implizit bereits schon nach diesen Strukturen aus. Wéahrenddem friiher Gber die Stu-
fen regionale Verbande - lokale Tourismusvereine mit den Unternehmen zusammen-
gearbeitet wurden, werden heute aktionsspezifische dynamische Kooperationen Uber
die verschiedenen Stufen, vor allem naturlich mit den starken Destinationen, gesucht.

3. Kooperatives Marketing
Im kooperativen Marketing sind weitere Trends zu erkennen:

1. Konzentration auf wirklich starke Marken. Wahrenddem in den ,fetten* 80er Jahren
jeder kleine Tourismusverband sein Angebot als Marke positionieren wollte, kon-
zentriert man sich jetzt auf starke Marken mit mindestens Fr. 1 Million Marketing-
budget. Diese Marken streben in den meisten Féllen an, ein dynamischeres, mo-
derneres Image des alpinen Tourismus zu vermitteln. Ein neues Logo und der
neue Markenauftritt von Schweiz Tourismus zeugt von dieser Entwicklung.

2. Verstarkt wird mit konkreten Produkten und Leistungen zu bestimmten Preisen und
weniger mit allgemeinen Imagekomponenten geworben. Dies ist Ausdruck der
Entwicklung im Markt. Der Konsument ist reifer geworden und muss sich im Rah-
men der immer knapperen frei verfugbaren Haushaltsmittel auf konkrete Leistun-
gen und Gegenleistungen stitzen. Produkte sind dabei auch ein Instrument zur
Profilierung touristischer Marken. Der Trend zu Marken, hinter denen konkrete
Produkte stehen, lasst sich durch einen entsprechenden Umsatz bei den Aussen-
stellen von Schweiz Tourismus zum Stellenwert von Marken erkennen (vgl. Abbil-
dung 8)

3. Aufbau von Vermarktungsorganisationen: Die Devise lautet ,naher zum Markt*, da
die Konkurrenz harter geworden ist, und der Gast, vor allem im fur den alpinen
Sommertourismus wichtigen Markt der Zweit- und Drittreisen, vermehrt spontan
bucht.
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Abbildung 8: Die wichtigsten touristischen
Marken in der Schweiz (ST-Aussenstellen)
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Glacier Express

Interlaken/ Jungfrau
Region

Berner Oberland

Geneve
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Wallis
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4. Touristische Unternehmen

Die verschiedenen Unternehmen in der Gastronomie, Hotellerie und bei den Sport-
unternehmungen wie touristische Spezialtransportanlagen versuchen sich in folgende
Richtungen zu entwickeln:

1. Zusammenschluss zu grosseren Einheiten zwecks Erzielung von Kostenvorteilen
(und zum Teil auch zum Ausschluss des Wettbewerbes) z.B. durch Fusion von
Bergbahnen wie in Flims-Laax.

2. Zusammenschluss zu integrierten Dienstleistungsketten (im Sinne dieser Vorwarts-
und Rickwartsintegration versuchen einzelne Berghahnen gezielt Beherbergungs-
betriebe, Sportgeschafte etc. aufzubauen).

3. Originelle Positionierungen mit méglichst weitgehender Anpassung des Angebotes
an die Bedurfnisse eines bestimmten Marktsegmentes, dies um im immer uniber-
sichtlicherem Markt tberhaupt wahrgenommen zu werden.

5. Straffung der Kostenstrukturen

Es findet eine Neuorientierung an den Leistungsprozessen statt. Nachdem in den gu-
ten Jahren des Tourismus eine zunehmende Umweltorientierung das Management
gepragt hat (man hat sich tiber die externen Effekte wie Verkehrsbelastung, Okologie
etc. sinnvollerweise und wirksam Gedanken gemacht. Man hat versucht, sich mog-
lichst gut durch die Anpassung von Images und Werbeauftritt an die verdnderte
Nachfrage des Konsumenten anzupassen) findet eine Renaissance der Orientierung
an den Leistungsprozessen statt (Optimierung der Ablaufe, Konzentration auf die Fel-
der, die fur den Gast wirklich Qualitatsrelevant sind). Es geht vor allem auch um den
effizienteren Einsatz der personlichen Arbeit. Dazu sind Investitionen in Anlagen und
Ausrustungen erforderlich. Man ist sich heute bewusst, dass

a) die Brancheneintrittsbarrieren, wie bspw. die Erfordernis von (Fahigkeitsausweisen
fur Personen, die einen Gastrobetrieb fiihren) Wirtepatenten und Bewilligungen im
Gastronomiebereich oder Berufszulassungsvorschriften wie bei den Skilehrern, den
Wettbewerb einseitig eingeschrénkt haben,

b) verdeckte Quersubventionierung Uber Saisonnierkontingente (auslandische Ar-
beitskrafte, die jeweils nur fur eine Saison in das Land gelassen wurden und fir
Saisonhotellerie glnstige Arbeitskrafte sichergestellt haben) die notwendigen
Strukturanpassungen der Leistungsprozesse verzégert haben und

c) dass das zu gunstige Fremdkapital ( in den 80er Jahren wurden den Unterneh-
mungen von den Banken Kredite zu giinstigen Zinssatzen nahezu aufgedrangt) zu
teure Bauinvestitionen provoziert hat.

Verschiedene Kantone (z.B. St. Gallen) haben bereits schon den Gastwirtschaftsbe-
trieb dereguliert.
6. Qualitatspolitik
Qualitatsinitiativen werden auf Unternehmensebene (z.B. regelméassige Kundenbefra-

gungen), Branchenorganisationen (z.B. durch Entwicklung/ Kauf von Qualitatssyste-
men fur die Mitglieder wie der Schweizerische Hotelierverein) auf nationaler Ebene
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ergriffen. So arbeiten die Spitzenverbdnde im Schweiz Tourismus (Gastro Suisse,
Hotelierverein, Seilbahnenverband) an einem Giitesiegel zur Servicequalitdt, das an-
lasslich der IGEHO in Basel vorgestellt werden soll.

6. Die Erfolgsaussichten: Vision der , Tourismus Schweiz AG 2010“

Ich gehe davon aus, dass sich der Tourismus in der Schweiz im Jahr 2010 wie folgt
gestalten wird:

Einerseits bestehen im Sinne von weltmarktfahigen Grossdestinationen etwa 10-20
Attraktionspunkte mit integrierten Erlebnisdienstleistungs-Angeboten. In diesen Att-
raktionszentren haben sich die Hoteliers, Bergbahnunternehmen, Sportunternehmun-
gen, Gastronomiebetriebe etc. weitgehend integriert. Einheitliche Qualitatsstandards,
optimierte Leistungsprozesse, Ubergreifende Vermarktungssysteme und ein an den
Kundenbediirfnissen orientiertes Marketing préagen das Bild. Innerhalb dieser Destina-
tionen haben sich Konzentrations- und Differenzierungsprozesse abgespielt. Hoteliers
und andere Unternehmer, denen es nicht gelungen war, eine eigene Nische aufzu-
bauen oder Kernkompetenzen zu entwickeln, haben sich zusammengeschlossen un-
ter grossere Verbunde bei weitgehender Aufgabe ihrer Selbstéandigkeit. Gesteuert und
vermarktet werden diese starken Destinationen durch Ubergreifende Destinationsma-
nagement-Companies mit internationalen informatikgestitzten Vermarktungsnetzwer-
ken.

Erreichbar sind diese internationalen Destinationen durch modernste Verkehrswege,
wobei auch einzelne Regionalflugplatze, bspw. im Engadin, im Wallis oder auch im
Berner Oberland, eine attraktive Zugangsmaglichkeit sichern. Der Hauptzugang duirfte
durch ein revitalisiertes, entstaatlichtes Eisenbahnsystem gesichert sein.

Um diese starken Destinationen bilden sich Girtel von Tourismusgebieten zweiten
Grades. Diese kleineren Subattraktionspunkte werden Ausflugsmaoglichkeiten fir die
Besucher der starken Attraktionspunkte bilden. Andererseits werden Beherbergungs-
betriebe und andere Dienstleistungsunternehmen, bspw. auch Skigebiete, durch
glnstigere Preise praktisch unter dem Preisschutz der Grossen operieren, sofern es
ihnen gelingt, einerseits die Qualitat auf mindestens gleichwertigem Standard zu hal-
ten, andererseits die Leistungsprozesse kostenméassig massiv zu optimieren.

Ausserhalb dieser Gebiete werden sich méglicherweise starke Angebote, bspw. Se-
henswirdigkeiten wie unsere grossen Stadte oder Kongress- oder Verkehrsdreh-
scheiben, Tourismuszentren im Sinne von optimierten Dienstleistungszentren bilden.
In diesen werden internationale Konzerne (z.B. Hotelketten) das Bild pragen, wobei
der wichtigste Wettbewerbsfaktor durchorganisierte Leistungsprozesse, darstellen
werden.

Far die Gbrigen Regionen bestehen Chancen, wenn es ihnen gelingt, im immer wichti-
geren ,Strassen“Tourismus einen Platz zu finden. Landes- und Europawanderrouten,
Radwanderwege, Kulturautorouten etc. haben einen festen Platz in der Tourismus-
landschaft. Entlang diesen Routen wird es ebenfalls darum gehen, die Dienstleis-
tungskette zu optimieren (d.h. den Zugang zu den Attraktionspunkten und Sehens-
wiurdigkeiten zu optimieren), die Buchungsmaoglichkeiten zu vereinfachen, die Qua-
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litatsminima zu standardisieren, die Leistungprozesse kostenmassig zu optimieren
etc.

Insgesamt zeichne ich damit ein positives Bild der Entwicklung. Die neuen Produkte

und Leistungskonzepte werden es dem traditionellsten Tourismusland der Welt erlau-
ben, auch im zukinftigen internationalen Tourismus einen Platz zu erhalten.
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