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Zielsetzung
Das Jahrbuch der Schweizerischen Tourismuswirtschaft will

e fur Fach- und Fihrungskréfte in Tourismus und angelagerten Bereichen
(Wirtschaftsférderung, Beratung, Schulung) jahrlich einen umfassenden
Einblick in die Weiterentwicklung von Wissenschaft und Praxis im Feld
des Tourismus im Allgemeinen und des alpinen Tourismus im Besonde-
ren bieten. Dabei wird vom Anspruch ausgegangen, dass alle relevanten
Entwicklungen aufgezeichnet werden und so insbesondere dem Praktiker
ein umfassender Uberblick gewéhrt werden kann. Damit und auf der Ba-
sis der im Jahrbuch gebotenen Statistiken und der Chronologie soll auch
die Dokumentation der Entwicklung der Branche sichergestellt werden.

e Dabei sollen die Beitrage den Anspriichen wissenschaftlicher Arbeiten
(Zitierweise, Methodik, intersubjektive Nachvollziehbarkeit) gerecht wer-
den. Das Jahrbuch flr Tourismuswirtschaft soll im Umfeld des Tourismus
wissenschaftliche Publikationsmdglichkeit insbesondere auch fir Nach-
wuchskrafte und Vertreter von Fachhochschulen sein.

Redaktionelle Arbeitsweise

Das Jahrbuch enthalt zwei Arten von Artikeln. Einerseits von der Redaktion
gezielt eingeladene Beitrage zu aktuellen Entwicklungen in Wissenschaft und
Praxis, andererseits unabhangig eingereichte und von der Redaktion beziig-
lich wissenschaftlichem Niveau und inhaltlicher Relevanz geprifte Manu-
skripte.

Bei den eingeladenen Beitragen wird darauf geachtet, dass sowohl alle rele-
vanten Branchen (Hotellerie, Bergbahnen, Freizeiteinrichtungen, Animation/
Schulung, Beherbergung, Flugverkehr) abgedeckt werden, andererseits die
Entwicklung in der Schweiz, aber auch relevante und beispielhafte Entwick-
lungen im alpinen Raum des Auslandes berlcksichtigt werden.



Redaktionskommission

Die Redaktion wird in ihrer konzeptionellen Arbeit unterstutzt durch eine Re-
daktionskommission bestehend aus Thomas Bieger (Institut fir Offentliche
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Informationsquellen fiir Reiseentscheidungen
- ein prozessorientierter Ansatz

Thomas Bieger / Christian Laesser / Pietro Beritelli

0 Abstract

Dieser Beitrag untersucht das Verhalten der Informationsbeschaffung im
Reiseentscheidungsprozess. Er konzentriert sich auf den Unterschied zwi-
schen Informationsbeschaffung vor und nach einer bestimmten Reiseent-
scheidung. Letztere ist charakterisiert entweder durch eine irreversible Wahl
beziiglich Destination oder durch einen gesetzlichen Vertrag wie beispiels-
weise eine Reservation oder Buchung von Reiseleistungen. Die Studie er-
mittelt typische Verhaltensmuster der Informationssuche fiir unterschiedliche
Reiseformen. Die Daten sind reprédsentativ fiir die Schweiz und dienen als
Modell fiir einen weit entwickelten Markt. Kriterien wie die Reiseform, der
Pauschalisierungsgrad der Leistungen, die Wahl der Destination und die
Wahl der Unterkunftsform weisen eine signifikante Bedeutung aus, wdhrend
sozio-demographische Variablen einen geringeren Wert aufweisen. Die Re-
sultate liefern der Tourismusindustrie wichtige Hinweise fiir die Verbesserung
der Informationsbereitstellung im Reiseentscheidungsprozess.

1. Einleitung

Fur Marketing Manager ist es von grosser Bedeutung zu verstehen, wie Rei-
sende Informationen beschaffen (Srinivasan 1990). Reiseprodukte sind
meistens Dienstleistungen, welche eine personliche Interaktion zwischen
Kunden und Anbieter voraussetzen(Lovelock und Wright 1999; Normann
1996; Teare 1992; Hart et al. 1991; Zeithaml 1990). Sie werden in fernen, oft
dem Reisenden unbekannten Destinationen erbracht und bergen funktionale,
finanzielle, physische, psychologische und soziale Risiken (Lovelock and
Wright 1999; Teare 1992). Zusatzlich fallt der Konsum und die Produktion
von touristischen Leistungen zum gleichen Zeitpunkt und am selben Ort an
und bewirkt ein hohes involvement durch den Reisenden (uno acto principle;
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siehe Bieger 2002 oder Lehmann 1993). Diese Besonderheiten fiihren oft zu
einer hohen Investition an Zeit, Geld und Engagement auf seiten des Rei-
senden (Lambert 1998; Wohler 1997; Schertler 1994).

In Bezug auf die Informationsbeschaffung, gehen zahlreiche Autoren von
einem prozessorientierten Ansatz aus (z.B. Correia 2002; Fesenmaier und
Vogt 1998; Leiper 1990; Bettman 1979). Leiper (1990). Ausgehend von den
Ansétzen von Leiper und Correia unterscheidet das Modell im vorliegenden
Beitrag zwischen (1) Informationen fir die Reiseentscheidung bevor irgend-
welche Einschrankungen zur Reiseart selbst vorgenommen werden, (2) den
eigentlichen Entscheidungsprozess und (3) Informationen fur die Reisevorbe-
reitung, nachdem die Einschrankungen zur Reiseart vorgenommen worden
sind (Abbildung 1). Auf diese Weise kann die Informationsbeschaffung in
zwei Prozesschritten unterteilt werden: (1) eine Phase vor und (2) eine
Phase nach dem Reiseentscheid.

Abbildung 1: Prozess der Informationsbeschaffung

Bedeutung von Bedeutung von
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Informationsquellen fur den Informationsquellen fiir die
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Verlagerungen abhéngig von der
Wichtigkeit der Informationsquellen

Quelle: in Anlehnung an Correia (2002) und Leiper (1990)
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Der vorliegende Beitrag untersucht Verlagerungen von Informationsquellen
zwischen (1) der Phase vor dem Reiseentscheid, welche einschrankende
Konsequenzen fiir die weitere Gestaltung des Prozesses und (2) der dar-
auffolgenden Phase der eigentlichen Reisevorbereitung. Dazwischen findet
die “definitive Reiseentscheidung” statt (Destination, Unterkunft, etc.).

2. Forschungsfragen
Die folgenden Forschungsfragen werden untersucht:

(1) Gibt es Cluster / Gruppen mit ahnlichen oder unterschiedlichen Mustern
der Informationsbeschaffung? Welche Muster kénnen wahrend der ersten
Phase (vor dem eigentlichen Entscheid) und wahrend der Reisevorberei-
tungsphase identifiziert werden?

(2) Welche Treiber beeinflussen die Bedeutung der Informationsquellen fir
die Phase vor dem Reiseentscheid und fir die Reisevorbereitungsphase?

3. Methode

Die Daten fir die vorliegende Studie wurden aus der Umfrage von Reise-
markt Schweiz gewonnen (Bieger und Laesser 2002). Die Reisen wurden
zweimal mit Hilfe einer Cluster-Analyse gruppiert (Backhaus 1990). Die erste
Analyse gruppiert die Reisen in Bezug auf die Bedeutung der Informations-
quellen vor dem Reiseentscheid, wahrend die Reisen in der zweiten Cluster-
Analyse gemass der Bedeutung der Informationsquellen nach dem Reise-
entscheid zusammengefuhrt werden. Auf diese Weise kann jede Reise zu
einem Cluster vor und zu einem nach dem Reiseentscheid zugewiesen wer-
den. Mit der Einflilhrung einer neuen Variable “info_path” (Info-Weg), wurde
die Zugehorigkeit zu den zwei Clustern verbunden. Die “Informationsbe-
schaffungs-Wege” bilden die Basis fur die Hauptanalyse.

Die Umfrage stutzt sich auf tagebuch-ahliche, schriftliche, vorstrukturierte
Interviews, welche mit der reprasentativen Stichprobe (1°233 Haushalte,
3'145 Personen, 8744 Reisen im Jahre 2001) des Reisemarktes Schweiz
durchgefiihrt wurden. Die untersuchten Falle beziehen sich auf einzelne Rei-
sen (1 Person, 1 Reise), wobei eine Reise als Urlaubsreise mit mindestens

Jahrbuch der Schweizerischen Tourismuswirtschaft 2003/04, IDT-HSG
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einer Ubernachtung definiert wird. Die Befragten wurden gebeten, auf einer
Likert-Skalierung von 1 (absolut unbedeutend) bis 4 (sehr wichtig) die Infor-
mationsquellen wahrend des Entscheidungsprozesses zu bewerten. Die un-
tersuchten Informationsquellen wurden 1998 im Rahmen von Experteninter-
views mit Tourismusdirektoren und Reiseveranstaltern erarbeitet.

4. Resultate

Die Cluster-Analyse der verschiedenen Informationsquellen in der Phase vor
dem definitiven Reiseentscheid ergab, dass die Aufteilung in 3 Cluster am
sinnvollsten ist.

Die Analyse der Resultate lasst folgende Schliisse zu: Reisesituationen in
Cluster 1 (informell) sind durch einen starken Einfluss von Freunden und
Verwandten gepragt. Dabei muss beachtet werden, dass Cluster 1 den In-
formationsquellen im Allgemeinen die geringste Bedeutung zuweist mit ei-
nem Durchschnittswert des Clusters von 1.19. Hier ist die Beschaffung von
Informationen zum Zwecke einer Reiseentscheidung ausgesprochen un-
wichtig.

Cluster 2 (direkt) umfasst die Falle, in denen Reisende direkt von der Desti-
nation Informationen erhalten wollen. Diese verwenden vor allem Prospekte
und Broschiiren der Destination und der regionalen Informations- und Pro-
motionsorganisationen und informieren sich Uber Verwandte und Bekannte.

Die Situation in Cluster 3 (professionell) ist charakterisiert durch eine grosse
Bedeutung von Informationen durch Reiseveranstalter und Reisebiiros.
Daneben sind auch hier Verwandte und Bekannte eine wichtige Informati-
onsquelle.

Analog wurden die Informationsquellen gemass ihrer Bedeutung nach dem
definitiven Reiseentscheid also zwecks Reisevorbereitung untersucht. Ta-
belle 2 zeigt die resultierenden Clusters.
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Tabelle 1: Cluster-Analyse der Informationsquellen wéhrend
der Phase vor dem definitiven Reiseentscheid
Informationsquellen Cluster
Informell Direkt Professio- |Durchschnitt
nell pro Info-
Quelle
Destinationsbroschiren 1.079 2.939 2.830 1.977
Regionale Broschiiren 1.109 2.896 2.766 1.966
Hotellisten 1.122 2.178 2.730 1.774
Prospekte von Reiseveranstaltern 1.104 1.364 3.082 1.630
Mindliche Informationen Reisebiiros |1.068 1.250 2.839 1.525
Mdindliche Informationen Eisenbahn- |1.068 1.260 1.771 1.281
schalter
Miindliche Informationen Tourismus- [1.093 1.845 2.013 1.505
biro in der Destination
Mdindliche Informationen Schweiz 1.022 1.160 1.890 1.259
Tourismus
Werbung in Zeitungen / Zeitschriften [1.070 1.258 1.857 1.301
Reisefiihrer und Reisemagazine 1.141 1.662 2.694 1.638
Video, CD-Rom, DVD 1.007 1.057 1.431 1.118
Messen 1.019 1.085 1.481 1.143
Radio — Sendungen 1.008 1.048 1.450 1.120
TV — Sendungen 1.022 1.127 1.723 1.211
Videotext 1.015 1.038 1.427 1.116
Internet 1.229 1.783 1.989 1.552
Freunde und Verwandte 2.168 2.565 2.746 2.407
Andere 2.090 1.755 1.838 1.943
Durchschnitt pro Cluster 1.191 1.626 2.142

Die Werte stellen die Wichtigkeit der Informationsquellen dar (1 = absolut unbedeutend, 2 =
unwichtig, 3 = wichtig, 4 = sehr wichtig). Unterstrichene Resultate haben einen Wert héher
als den Durchschnitt pro Cluster; Resultate in kursiv haben einen Wert héher als den Durch-

schnitt pro Informationsquelle

Jahrbuch der Schweizerischen Tourismuswirtschaft 2003/04, IDT-HSG
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Tabelle 2: Cluster-Analyse der Informationsquellen nach dem
definitiven Reiseentscheid / Reisevorbereitungs-
phase

Informationsquellen Cluster

Keine Info  |Hochst Viel Info Durchschnitt
informell pro Info-
Quelle

Destinationsbroschiiren 1.314 1.386 3.171 1.969

Regionale Broschiiren 1.328 1.324 3.091 1.924

Hotellisten 1.237 1.174 2.673 1.702

Prospekte von Reiseveranstaltern 1.130 1.109 2.273 1.511

Mindliche Informationen Reisebiros |1.104 1.079 2.090 1.430

Mdindliche Informationen Eisenbahn- |1.092 1.083 1.566 1.250

schalter

Miindliche Informationen Tourismus- |1.144 1.124 2.014 1.432

biro in der Destination

Mindliche Informationen Schweiz 1.022 1.023 1.589 1.215

Tourismus

Werbung in Zeitungen / Zeitschriften |1.036 1.062 1.544 1.218

Reiseflhrer und Reisemagazine 1.217 1.243 2.377 1.620

Video, CD-Rom, DVD 1.003 1.035 1.294 1.113

Messen 1.010 1.009 1.308 1.111

Radio — Sendungen 1.000 1.023 1.325 1.118

TV — Sendungen 1.023 1.054 1.481 1.189

Videotext 1.007 1.031 1.311 1.119

Internet 1.372 1.425 1.890 1.566

Freunde und Verwandte 1.046 3.043 2.559 2.252

Andere 1.158 2.410 1.686 1.771

Durchschnitt pro Cluster 1.125 1.313 1.958

Die Werte stellen die Wichtigkeit der Informationsquellen dar (1 = absolut unbedeutend, 2 =
unwichtig, 3 = wichtig, 4 = sehr wichtig). Unterstrichene Resultate haben einen Wert héher
als den Durchschnitt pro Cluster; Resultate in kursiv haben einen Wert héher als den Durch-

schnitt pro Informationsquelle
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Die Analyse zeigt, dass in Cluster 1 (keine Info) Reisen dominieren, bei de-
nen keine oder fast keine Information gebraucht wird. Hier ist die Informati-
onsbeschaffung nach dem definitiven Reiseentscheid charakterisiert durch
eine geringe Bedeutung der Informationsquellen. Falls Uberhaupt Informatio-
nen verwendet werden, bedient man sich des Internets, oder es werden Rei-
seflihrer sowie Destinations- und regionale Broschiren herbeigezogen.
Cluster 2 (héchst informell) umfasst Reisesituationen, wo intensive Unter-
stlitzung durch Freunde und Verwandte gefragt wird und weitere nicht spezi-
fizierte Quellen zu Hilfe genommen werden. Reisende in Cluster 3 (viel Info)
bedirfen einer grossen Menge von Informationen, nachdem sie den definiti-
ven Reiseentscheid getroffen haben. Neben privaten Quellen (Freunde und
Verwandte) greifen sie auf professionelle Informationsquellen wie Broschi-
ren, Hotellisten und Reisefiihrer und —magazine zurtick.

Um die Bedeutung der Informationsquellen im gesamten Prozess zu erken-
nen, wurden die Reisen zu den Clustern vor und nach dem definitiven Reise-
entscheid untersucht. Auf diese Weise kann jede einzelne Reise neun unter-
schiedlichen ,Informationsbeschafffungs-Wegen“ zugewiesen werden (je 3
Cluster vor und nach dem Reiseentscheid). Es wurden sechs relevante
Wege identifiziert. So beschreibt zum Beispiel der Weg informell — keine Info
die Reisen, welche vor dem Reiseentscheid zum Cluster informell und da-
nach zum Cluster keine Info gehoren.

Abbildung 2: Definition von Informationsbeschaffungs-Wegen
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Die Wege informell — héchst informell und informell — keine Infos dominieren
mit 26.8% respektive 22.7% der Falle. Die Wege professionell — viel Info
(19.0%) und direkt — viel Info (12.8%) sind ebenfalls von Bedeutung. Diese
vier ersten Kombinationen zusammen mit direkt — keine Info (7.1%) und di-
rekt — héchst informell (6.6%) decken als die sechs meist vorkommenden
Informationsbeschaffungs-Wege 95% aller Reisen ab. Aus den weiterfuhren-
den Analysen kdnnen die folgenden Folgerungen gezogen werden:

Im Allgemeinen — mit der Ausnahme der Wege, die aus dem Cluster infor-
mell ausgehen — nimmt die Bedeutung der Informationsbeschaffung nach
einem definitiven Reiseentscheid ab.

Destinations- und regionale Broschlren sowie Hotellisten werden wichti-
ger im Verlauf eines informellen Prozesses. Sobald sie nicht mehr ge-
braucht werden (z.B. nach einem definitiven Reiseentscheid, weil dann
eine Buchung vorgenommen worden ist) nimmt deren Wichtigkeit signifi-
kant ab.

Ein ahnliches Muster kann fiir Prospekte von Reiseveranstaltern
beobachtet werden: nach einem definitiven Reiseentscheid nimmt deren
Bedeutung ab. Wenn hingegen die Wege direkt — viel Info und informell —
viel Info betrachtet werden, unterstiitzen Prospekte von Reiseveranstal-
tern den Prozess zunehmend im Sinne von zusatzlicher Quelle fiir die
Reisevorbereitung.

Die Bedeutung von Reiseflihrern und —magazinen nimmt bei den meisten
Wegen, die zum Cluster héchst informell fihren, ab und bei den meisten
Wegen, die zum Cluster viel Info flihren, zu.

Die Rolle von Freunden und Verwandten dominiert in den meisten Fallen
von informellen Wegen.

Das Internet nimmt als Informationsquelle innerhalb aller Wege die vom
Cluster informell (vor dem Reiseentscheid) fiihren zu.

5. Konsequenzen

Fiir die Wissenschaft

Aus der Studie kdnnen zwei wichtige Arten von Informationsbeschaffungs-
Wegen unterschieden werden. (1) Die erste Art umfasst Reisen, in denen die
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Informationsbeschaffung im Verlaufe des Prozesses zunimmt. (2) Die zweite
fasst Reisen zusammen, fur welche die Informationsbeschaffung abnimmt.
Dieser Unterschied wird entweder beeinflusst durch (1) die Komplexitat der
Reise (je komplexer, desto grosser der Bedarf an Informationsquellen) oder
(2) der Bedeutung an professioneller Hilfe bezuglich Reiseplanung (von der
Unterstitzung im Reiseblro bis zu den voll integrierten Reisepauschalen).
Zunehmende Komplexitat und wenig Vertrautheit mit der Destination fiihren
zu einem grosseren Bedarf an professioneller Hilfe und umgekehrt. Dartber
hinaus kénnen drei Verhaltensgruppen aus der Analyse der Informationsbe-
schaffungs-Wege identifiziert werden. (1) Eine Gruppe umfasst Reisen, die
innerhalb der Schweiz vorgenommen werden und wo die Bedeutung der In-
formationsquellen wegen vorausgegangener Reisen sehr stark reduziert ist.
Ein wichtiger Treiber dieses Phanomens stellt der Zugang an eigenen oder
privilegiert erreichbaren Zweitwohnungen dar (ungefahr 20% der Schweizer
Bevdlkerung hat privilegierten Zugang zu Zweitwohnungen, entweder weil sie
selber oder Freunde oder Verwandte eine Besitzen; siehe Bieger und Laes-
ser 2002). Es erstaunt darum nicht, dass hier die meisten Reisen als Besuch
bei Verwandten oder Bekannten angegeben werden. Reisen mit sehr kurzer
oder sehr langer Dauer sind in dieser Gruppe ebenfalls sehr stark vertreten.
(2) Eine weitere Gruppe (hauptsachlich entlang dem Weg direkt — viel Info)
umfasst Reisen in benachbarte Lander, hauptsachlich in Form von Stadterei-
sen und sightseeing. Hier ersetzen kommerzielle Unterkunftsformen (Hotels)
die Zweitwohnungen. (3) Die letzte Gruppe bezieht sich auf Reisen in Europa
(ausserhalb der Nachbarlander) und Ubersee. Hier werden in Abhangigkeit
von der Komplexitat der Reise und der Vertrautheit zur Destination vor allem
Reiseveranstalter und Reisebiros sowie Broschuren der Destination und
Region zu Hilfe gezogen. Der Anteil an Pauschalreisen ist hier vergleichs-
weise hoch.

Fiir die Praxis

In nur 46% der Falle werden ahnliche Informationsquellen vor und nach dem
definitiven Reiseentscheid getroffen. Dieser Sachverhalt kann teilweise damit
erklart werden, dass das Interesse der Reisenden nach redundanter Infor-
mation ihr wahrgenommenes Risiko mindert. Darum stellen die Genauigkeit
und Zuverlassigkeit der Informationen ein wichtiger Qualitatsfaktor fir das
Vertrauen in eine Informationsquelle dar. Informationen von professionellen
Partnern wie Reiseveranstalter oder Reiseburos spielen nur eine wichtige
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Rolle vor dem definitiven Reiseentscheid und hauptsachlich fiir nicht-stan-
dardisierte Reisen. Professionelle Vertriebspartner sollten daher mit lokalen,
unabhangigen ,Direktinformations-Lieteranten® (,infomediaries®) zusammen-
arbeiten, um dem Reisenden eine umfassende LOsung anzubieten. Die am
meisten vorkommenden Informationsbeschaffungs-Wege starten bei Freun-
den und Verwandten. Nach einem Reiseentscheid nimmt diese Quelle sogar
noch zu und beeinflusst das Reiseverhalten. Da die meisten dieser Informa-
tionen aus eigenen Erlebnissen oder von Mund-zu-Mund Berichten stam-
men, spielen Qualitdts- und Stammkundenmanagement eine zentrale Rolle
fur alle involvierten Anbieter. Die meisten Félle, in denen im Laufe des Pro-
zesses Veranderungen in der Zuhilfenahme von Informationsquellen zu beo-
bachten waren, starten mit direkten Informationsquellen wie Destinationsbro-
schiren oder Hotellisten. Gerade diese Mittel kdnnen also als Instrumente
dienen, um potentielle Gaste anzulocken. Andererseits missen diese Veran-
derungen als Reaktion des Reisenden betrachtet werden: diese direkten In-
formationsquellen werden schliesslich nicht als neutral beurteilt. Vertrauen in
und Neutralitdt gegentber diesen Mitteln miissen weiter ausgebaut und ge-
festigt werden.

Weiterer Forschungsbedarf

Erstens kann die Forschung in diesem Gebiet ausgedehnt werden, indem
weitere Teilprozesse aus dem Modell des vorliegenden Beitrags ermittelt und
untersucht werden. Die Untersuchung des Zusammenhangs zwischen Infor-
mationsbeschaffungs-Wege und die Buchung (Vertriebskanal und Ort)
konnte nutzliche Hinweise zur Gestaltung von Distributionswegen liefern.

Zweitens, vertiefte Untersuchungen Uber die Abhangigkeiten zwischen den
Informationsbeschaffungs-Wegen koénnte das Verstandnis tber die Verande-
rungen in der Bedeutung der Informationsquellen erleichtern. Zum Beispiel
konnten Informationsquellen in Bezug auf deren Bedeutung innerhalb der
Dienstleistungskette (Anreise, Verpflegung, Unterhaltung, etc.) beurteilt wer-
den. Dies wiederum kénnte flr Destinations-Manager Hinweise Uber die
Gestaltung und den Design von Dienstleistungen liefern. Drittens, weitere
Forschung in diesem Gebiet kdnnte bezlglich Informationsinhalte betrieben
werden. Eine Integration von Informationsinhalten und —prozessen liefert
wirksamere und effizientere Vertriebsstrategien. Weiter sollten die internen
Beeinflussungsfaktoren des Reisenden wie persénliche Erfahrungen und
Geflihle / Emotionen zwecks eines besseren Verstandnisses der Informati-
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onsbeschaffung zusatzlich berticksichtigt werden. Diese konnten die Veran-
derungen in den Préaferenzen der Informationsquellen, welche in diesem Bei-
trag ermittelt wurden, besser erklaren. Schliesslich zeigt diese Untersuchung
auch die methodischen Grenzen der schriftichen Umfrage. Um die Komple-
xitdt des Prozesses mdglichst umfanglich zu erfassen, sollten zukinftige
Studien weitere Methoden wie Experimente und Beobachtungen einschlies-
sen.
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Zur Umsetzungsproblematik von
Benchmarkingmodellen in Destinationen:
Ein theoretischer Ansatz

Matthias Fuchs

1. Einleitung

Als Folge von Globalisierung, die sich durch Grenzéffnung und staatlichem
Branchenriickzug manifestiert, sowie von weltweit verbesserten Informations-
und Verkehrsnetzwerken, stehen touristische Destinationen einem ver-
scharften Wettbewerbsdruck gegeniiber. Dieselben Griinde sind aber auch
dafir verantwortlich, dass der Tourismus zur wachstumsstarksten Branche
gezahlt werden darf. Treibende Kraft des neuen internationalen Tourismus ist
der Kunde (d.h. der Gast), der sich fur Produkte und Dienstleistungen ent-
scheidet, die eingebettet im geographischen Kontext eines Destinationsrau-
mes konsumtiv wahrgenommen werden (Poon 1993; Buhalis 1998/2000;
Bieger 1998/2002). Dadurch wird die Destination zur markitfahigen Touris-
musleistung bzw. zur eigentlichen strategischen Wettbewerbseinheit, wes-
halb tourismuspolitische Konzepte immer starker zu Agenden des 'Manage-
ments von Destinationsrdumen' konvergieren (Laws 1995; Flagestad/Hope
2001; Pechlaner et al. 2002). Dort stehen als wichtigste Einzelaufgaben die
Produktion und Vermarktung von Destinationserlebnissen im Vordergrund,
die nicht nur von moglichst zahlungskraftigen Gastesegmenten 'erwartet’
werden, sondern diesen auch ein moglichst einzigartiges Geflihl der Begeis-
terung zu vermitteln in der Lage sein sollten (Pine/Gilmore 1999; Murphy et
al. 2000; Fuchs/Weiermair 2004).

Aus Anbietersicht der Destination ist langfristiger (d.h. nachhaltiger) Markt-
erfolg allerdings nur sicherzustellen, wenn der Tourismus dazu beitragen
kann, Wohlistand (z.B. Arbeitsplatze, Einkommen, etc.) und Lebensqualitat in
den angrenzenden soziodkonomischen Systemen sowie den Zustand natir-
licher (d.h. 6kologischer) Systeme zu verbessern (Go/Govers 2000; Rit-
chie/Crouch 2000; Fuchs et al. 2002). Das Monitoring der Wertschépfungs-
fahigkeit der Destination, die mit der Starkung der Wettbewerbsfahigkeit im
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Einklang steht ohne dabei die durch 6kologische Fragilitat und/oder soziale
Belastbarkeitsgrenzen gegebenen Ressourcenbeschrankungen zu verletzen,
spiegelt eine Aufgabe mit typisch 6ffentlichem Gutscharachter wider (Bieger
2002): In der meist klein strukturierten touristischen Querschnittsbranche
werden sich namlich kaum Anbieter (z.B. Hoteliers) fur ein destinationsweites
Innovations-, Produktentwicklungs- und Qualitatsmanagement spezialisieren.
Derartige Spezialaufgaben werden vielmehr auf destinationsverantwortliche
Tourismusorganisationen auf der Basis eigens daflir entwickelter Instrumente
Ubertragen. Zur kontinuierlichen sowie vergleichenden Quantifizierung der
'Destinationsperformance’ erfreut sich seit Kurzem das Werkzeug des
Benchmarking zunehmender Beliebtheit (Thomason et al. 1999; Bergin et al.
2000; Kozak 2002; Fuchs 2002a/b). Fur einen mdglichst effektiven Instru-
menteneinsatz ist es jedoch unverzichtbar, auch potenzielle Problemquellen
von Destinationsbenchmarking offen zu diskutieren.

Nachdem die wettbewerbsstrategischen Grundlagen des Destinations-
benchmarkings abgesteckt wurden (Kapitel 2), streift der vorliegende Beitrag
daher wichtigste Benchmarkingmodelle auf Destinationsebene (Kapitel 3)
und verweist dabei auf Problembereiche, die mit der praktischen Umsetzung
von Benchmarkingergebnissen in Zusammenhang stehen (Kapitel 4). Auf der
Grundlage dieser theoretischen Uberlegungen werden schliesslich Entwick-
lungsperspektiven aufgezeigt und zu einem neuen Ansatz zusammengefasst
(Kapitel 5).

2. Wettbewerbsstrategische Grundlagen fiir Destinationsbenchmarking

Bevor im Folgenden der Benchmarkingbegriff im Zusammenhang mit dem
strategischen Management von Destinationen diskutiert wird, seien zunachst
die wichtigsten Determinanten des Destinationserfolgs sowie daraus abzu-
leitende zentrale Managementherausforderungen skizziert. Wie einleitend
vorweggenommen, bestimmt das Entscheidungsverhalten der Touristen den
Markterfolg der Destination, indem sich diese fur Destinationen entscheiden,
deren (meist klein- und mittelbetrieblich strukturiertes) touristisches Ange-
bots-Mix in Summe einen maximalen Kundenwert erwarten lasst. Kunden-
wert stellt das vom Gast empfundene Verhaltnis zwischen erfahrener Qualitat
und den hierfir aufzuwendenden monetaren und nicht-monetaren Kosten
(z.B. des 'Sich Informieren’, Reisezeit, etc.) dar (Pechlaner et al. 2002). Zur
Hauptaufgabe des strategischen Destinationsmanagements gehdrt es daher
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sicherzustellen, dass integrierte Wertketten touristischer Aktivitaten hinsicht-
lich ihrer multiplen Qualitats- und Preisdimensionen so aufeinander abge-
stimmt sind, dass ein moglichst hohes Attraktivitatsniveau erreicht wird, das
insbesondere auf Einzigartigkeitsmerkmalen (z.B. auch intangiblen Image-
elementen) der Destination beruht. Die Identifizierung derartiger Wettbe-
werbsvorteile und der daraus abzuleitenden Handlungsziele fur kooperativ zu
agierende Tourismusanbieter stellt somit die Kernaufgabe des strategischen
Destinationsmanagements dar. Entsprechend entstehen Wettbewerbsvor-
teile gemass marktorientierten Strategieansatzen durch Positionierung in
attraktiven Produkt-Markt-Kombinationen, was durch Bestimmung geeigneter
Zielmarkte relativ zur Qualitdt und des Preises der angebotenen Leistung zu
erreichen ist (Porter 1989). Tourismuswettbewerb wird demnach durch die
Nachfrage selbst sowie der Konkurrenz der Branche (z.B. als Qualitats-
und/oder Preisdruck) aber auch durch neue, ja sogar branchenfremde Kon-
kurrenten (z.B. elektronische Freizeitwelten) beeinflusst. Da allerdings Wett-
bewerbsvorteile imitiert werden konnen, betonen ressourcenorientierte Stra-
tegieansatze, dass Ressourcenblindel den eigentlichen Grund fir Erfolg dar-
stellen. Insbesondere ist die nicht zu imitierende Einzigartigkeit sowie die
bestmdgliche Nutzung wenig substituier- und schwer transferierbarer Res-
sourcen Quelle von Wettbewerbsvorteilen (Collis/Montgomery 1995; Barney
1997; Fuchs 2002a). Lern-, Innovations- und Anpassungsfahigkeit sind Bei-
spiele dafirr. Solche 'Ressourcenqualitdten’ sind unter dem Begriff der Kern-
kompetenzen zusammengefasst und definiert als '(...) Wissen Uber die Be-
herrschung strategisch relevanter Geschéaftsprozesse (...)' (Stalk et al. 1992,
S. 66). Dennoch, der 'strategische Wert' einer Ressource lasst sich letztlich
nur durch die Bewertung von Seiten des Kunden (z.B. Gastes) ermitteln
(Bamberger/Wrona 1996). Schliesslich sei hier auf die dynamische Natur
strategischer Uberlegungen verwiesen, da ausgehend aus eigenen Kern-
kompetenzen auch neue Nachfrage geschaffen werden kann (Nelson 1996;
Shoemaker/Amit 1997; Teece et al. 1997):

'(...) A first best strategy in today's economy stimulates the demand side of
the economy. It expands existing and creates new markets [...] New eco-
nomics proposes growth theory in which growth and innovation come from
within a system. Hence, the strategic focus is not on out-competing within
given industry conditions, but on creating fundamentally new and superior
value - making competitors irrelevant (...)' (Kim/Mauborgne 1999, S. 44). Fir
das Destinationsmanagement bedeutet dies zu erkennen, welche Ressour-
cen vorhanden sind und wie diese in welchem Masse zur Schaffung von
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Kundenwert beitragen (Thomas 1996). Wenngleich Destinationen aufgrund
ihrer starken Pragung durch exogene Faktoren (z.B. Klima, Topographie,
etc.) bereits von Natur aus schwer imitierbare Eigenschaften aufweisen, ent-
spricht eine Orientierung an 'innere' Faktoren (wie Kernkompetenzen) nicht
unbedingt der historischen Kultur des Destinationsmanagements (Bieger
2002, S. 297). Dennoch begriinden darauf aufbauende Alleinstellungsmerk-
male die eigentliche Basis flir Wettbewerbsvorteile von Destinationen
(Fuchs/Weiermair 2004). Solange namlich Destinationsressourcen durch
eine Art naturliche und/oder lokale Monopolostellung geschutzt waren (und
von Wettbewerb nicht gesprochen werden konnte), liessen sich touristische
Wertschopfungsergebnisse ausschliesslich durch politische Allokationspro-
zesse zwischen den Kooperationspartnern ausgleichen bzw. bildeten die
Grundlage einer Uberwiegend 'stakeholder orientieren' Entscheidungsfindung
auf Destinationsebene. Mit zunehmendem Wettbewerbsdruck werden solche
‘community models of destination management' zunehmend durch Unter-
nehmensmodelle der Destination (sog. '‘corporate destination models') er-
ganzt bzw. zum Teil sogar vollig abgelost (Bieger 1998; Flagestad/Hope
2001). Folgende (unternehmerische) Funktionen des Destinationsmanage-
ments sind darin verankert:

e Marktbeobachtung und Qualitdtssicherung:
Identifikation segmentspezifischer Gasteerwartungen sowie assoziierter
Trends und Destinationsimages bzw. der wahrgenommenen Gastezufrie-
denheit

® Produktentwicklung:
Ubersetzung in integrierte Destinationskonzepte in Kooperation mit rele-
vanten Sub-Branchen des touristischen KMU-Sektors

e Kooperative Destinationsentwicklung:
Spezifikation des nétigen Ressourcen Mix und Monitoring wichtiger Des-
tinationsprozesse, um Qualitat des Destinationskonzepts sicherstellen zu
kénnen

e Destinationsmarketing:
Kommunikation des Images bzw. der Potenzialqualitat der Destination
mittels diverser Medien zur Lenkung der Erwartungshaltung des Gastes

Allerdings fehlen aufgrund der ausgepragten KMU-Struktur (vor allem im al-
pinen Raum) bislang die instrumentellen sowie finanziellen Voraussetzungen
zur Umsetzung eines professionellen Kernkompetenzmanagements, wie bei-
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spielsweise durch Markforschung und kontinuierliche Ressorucen Audits
aber auch durch Benchmarking.

3. Benchmarking auf Destinationsebene

Benchmarking wird als systematischer Ansatz des vergleichenden Messens
zum Zweck der kontinuierlichen Verbesserung und der Suche nach "besten
Praktiken" (Best-Practices) definiert (Bogan/English 1994; Camp 1995). Da-
durch soll es mdglich werden, zu verstehen, wie die Leistungsfahigkeit einer
Organisation (so auch jene von Tourismusdestinationen) verbessert werden
kann (Fitzsimmons 1990; Borner 1999). Wegen der Querschnittsnatur der
Tourismusindustrie variieren die Zielsetzungen der Benchmarking Anwen-
dungen und der darin angewandten Methoden mitunter stark. Benchmarking
Ansatze gelangen im Tourismus im Bereich gewinnorientierter Tourismusbe-
triebe (z.B. Hotellerie, Restaurants, Reisemittler und -veranstalter sowie Airli-
nes), im Bereich von Non-Profit Organisationen (z.B. nationale bzw. regio-
nale Tourismusorganisationen, Museen, Nationalparks, Theater, Opern, etc.)
und schliesslich zwischen Destinationen (d.h. auf nationaler, regionaler und
lokaler Ebene) zum Einsatz (Wober 2002, S. 12).

Bislang liegen fiir touristische Destinationen wenige Benchmarking Studien
vor. Beispielsweise steckt sich das Deutsche Institut fir Zukunftstechnolo-
gien (IZT) im Rahmen eines laufenden Benchmarking Projektes das Ziel,
Starken und Schwachen Europaischer Destinationen hinsichtlich IT-Anwen-
dungen in Marketing und Verkauf (z.B. Online-Informations und Buchungs-
systeme) auszuloten. Dadurch sollen 'Best-Practices' tiber Web-Site Auftritte
und den Einsatz neuer Medien im Tourismus erhalten werden (Wd&ber 2002,
S. 15). Wober (1997) prasentiert eine Benchmarking Studie, welche ver-
schiedene Performancekriterien touristischer Entwicklung (z.B. Wachstums-
und Auslastungsrate sowie Marktanteil) von 61 europaischen Stadten ver-
gleichend darstellt. Weiters wird im Zusammenhang mit Destinationsbench-
marking auf die Shift-Share Technik verwiesen. Es handelt sich dabei um
eine Kombination zwischen Langs- und Querschnittsanalyse, da nicht nur die
Entwicklung (z.B. touristischer Ankiinfte) zwischen zwei (oder mehreren)
Zeitpunkten untersucht wird, sondern gleichzeitig die Entwicklung einzelner
Destinationen mit der Entwicklung der touristischen Gesamtregion (Bench-
mark) verglichen wird (Fuchs et al. 2000). Laut OECD-Beschluss werden
nationale Benchmarkanalysen ferner durch den Ausbau touristischer Satel-
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litenkonten moglich (OECD 2000) '(...)Travel and Tourism Satellite Accounts
are useful because tourism generally is not treated as a separate industry, so
value added data on tourism in most national economic statistics do not exist.
Such data are instead scattered among other economic branches, e.g. trans-
portation services, restaurants and supporting goods (...) (Kass/Okubo
2000, S. 8). Schliesslich stellen Tourismusbarometermodelle Indikatoren-
systeme fir das Benchmarking auf nationaler, regionaler oder lokaler Ebene
zur Verfugung (Sparkassen-Tourismusbarometer 2000; Muller/Schmid 2003).
Das Tiroler Tourismusbarometer ermdéglicht beispielsweise auf Basis lokal
ermittelter touristischer Nachtigungs- und Preisentwicklungen reprasentative
Ruckschlisse auf Verschiebungstendenzen der touristischen Nachfrage in
Ortlichen Tourismusdestinationen (Fuchs/Weiermair 2004).

Der Stellenwert des Benchmarking fir den Tourismus lasst sich zusammen-
fassend wie folgt wurdigen: '(...) In any case, the benchmarking of small or-
ganizations against another is unlikely to make a real impact on destination
image and tourist satisfaction [...]; whereas destinations can benchmark the
extent and quality of the small business component of their offering and plan
strategically to develop it effectively, while tourists are likely to experience
greater levels of satisfaction (...)' (Kozak/Rimmington 1998, S. 185). Leis-
tungsvergleiche auf Destinationsebene erweisen sich mithin aus zwei Grin-
den als vorteilhaft: Zum einen liegen auf der Ebene klein- und mittelbetrieb-
lich strukturierter Tourismusbetriebe wegen der Preisgabe betrieblicher In-
formationen meist Barrieren gegen Benchmarking vor. Zum anderen ist es in
der Regel nicht der einzelne Hotelbetrieb, sondern vielmehr die Destination
als Ganzes, die als vorrangiges Kriterium der Reiseentscheidung des Gastes
zu bezeichnen ist (Buhalis 2000).

Dennoch weisen die oben aufgezeigten Modelle konzeptionelle Schwéachen
auf, die damit zusammenhangen, dass wichtigste Dimensionen touristischer
Produktionsprozesse, wie beispielsweise die kundenseitige Qualitatswahr-
nehmung sowie Aspekte des Ressourceneinsatzes, unberlcksichtigt bleiben.
Gerade an dieser Schnittstelle zwischen kunden- und anbieterseitigem
'Werte Monitoring' haben Benchmarking Prozesse in Destinationen durch die
integrative Analyse zweier gesonderter (jedoch ineinander greifender) Berei-
che anzusetzen (Laws 1995, S. 36). Zum einen sind dies Zufriedenheits- und
Preisurteile der Touristen, welche Aufschluss Uber den eigentlichen Wert
touristischer Dienstleistungen (Customer Value) liefern (Pechlaner et al.
2002; Fuchs 2002a). Zum anderen erlauben erst Ergiebigkeitsvergleiche der
eingesetzten Ressourcen bzw. Prozesse den sinnvollen Einsatz unterneh-
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mensorientierter Modelle fir das Management von Destinationen (Fuchs
2002b; Fuchs et al. 2002, S. 28 ff.). Zu Recht werden touristische Destination
als 'kundenorientiertes Angebotsnetzwerk zum Zweck der laufenden Schaf-
fung von Mehrwert' (bei Touristen und Anbietern) bezeichnet (Fla-
gestad/Hope 2001; Bieger 2002). Diese 6konomischen Einheiten sind es
dann auch, die als Ganzes einem umfassenden Benchmarkingprozess zu
unterziehen sind, um entlang der relevanten Wertschopfungsketten die vor-
handenen bzw. fehlenden Kernkompetenzen zu bestimmen.

Dabei sind vor allem die Bedurfnisstrukturen der Gaste (d.h. Kundenwertpro-
file) explizit zu berlcksichtigen. Eine zunehmende Anzahl von Autoren setzt
zu diesem Zweck das Modell der Faktorstruktur der Kundenzufriedenheit ein
(Kano 1984; Silvestro/Johnston 1990, Matzler et al. 2001; Fuchs/Weiermair
2004), welches folgende Wert stiftende Faktoren unterschiedet: Basisfakto-
ren sind Qualitatsdimensionen, die Unzufriedenheit auslosen, wenn sie nicht
(oder nicht den Erwartungen entsprechend) wahrgenommen werden. Wer-
den sie hingegen wahrgenommen (auch als die Erwartungen Ubertreffend)
fuhrt dies lediglich zu Nicht-Unzufriedenheit. Leistungsfaktoren sind Eigen-
schaften, die zu Zufriedenheit fihren, wenn Gasteerwartungen Ubertroffen
werden, aber auch zu Unzufriedenheit fihren, wenn Erwartungen unerfillt
bleiben. Begeisterungsfaktoren beziehen sich schliesslich auf Destinations-
qualitaten, die Zufriedenheit auslosen, wenn sie angeboten werden, aber
nicht Unzufriedenheit verursachen, wenn sie nicht vorhanden sind (Fuchs/
Weiermair 2004, S. 216).

Starken und Schwachen des Destinationsproduktes aus der Sicht des Kun-
den lassen sich allerdings nur aus einem Vergleich mit Benchmarkingpart-
nern (peer destinations) ableiten, die hinsichtlich ihres aus Gastesicht be-
werteten Ressourcenprofils am ahnlichsten sind (Fuchs 2004). Die bisherig
angestellten Uberlegungen zum prozessualen Benchnmarking auf Destinati-
onsebene sind in Abbildung 1 zusammengefasst.
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4. Problembereiche bei der Umsetzung von Destinationsbenchmarking

Die im Zuge des Destinationsbenchmarkings am haufigsten zu beobachten-
den Problemquellen lassen sich am besten entlang eines stilisierten 'Bench-
markingkreislaufes' darstellen (Spendolini 1992; Lasch/Trost 1997). In der
Planungsphase (1) werden durch Bestimmung des Benchmarkingobjektes
wichtigste Leistungsbeurteilungsgrossen (sog. key performance indicators)
festgelegt. Haufig wird dabei jedoch Ubersehen, dass nur eine ausgewogene
Mischung von sowohl anbieter- (d.h. ressourcentypisch) als auch kundensei-
tig (d.h. markttypisch) generierten Indikatoren ein umfassendes und unver-
zerrtes Bild Uber die Leistungs- (und damit Wettbewerbsfahigkeit) eines Des-
tinationsraumes liefern kann. Hierzu zahlen Indikatoren, welche ein Urteil
Uber die Effektivitat der Destinationsleistung ermdglichen ebenso wie solche
zur Bestimmung der Ergiebigkeit von Destinationsressourcen (Fuchs
2002a/b). Ebenfalls wird der Anforderung eines Destinationsbenchmar-
kingprojektes, namlich hinsichtlich Ablauf- und Aufbaustrukturen (mdglichst)
ahnliche Benchmarkingpartner zu gewinnen, meist nur einseitig nachge-
kommen, indem Ahnlichkeitsprofile (iberwiegend (ber Angebotsmerkmale
(z.B. Destinationstyp, -grosse, Saisonalitat, Lage, etc.) definiert werden ohne
auch Wahrnehmungsprofile des Gastes Uber die Destinationsqualitat zu be-
rucksichtigen (Cox et al. 1997; Weiermair/Fuchs 1999). Schliesslich ist auch
die Bestimmung relevanter Informationsquellen als problematisch einzustu-
fen, da in der Regel mehrere unterschiedliche primar- sowie sekundarstatisti-
sche Daten in Destinationsbenchmarking Projekte einfliessen. Zu den wich-
tigsten zahlen etwa Gastebefragungen, Ubernachtungs- und Umsatzdaten,
aber auch vergleichbare Informationen lber Kapazitaten einzelner Wertket-
tenbereiche der Destination (z.B. Unterkiinfte, Restaurants, Einzelhandel,
Sport- und Freizeitinfrastrukturen, etc.) sowie Daten Uber Werbeaktivitaten
vor Ort bzw. in den Hauptsendelandern. Der gesamte Prozess der Daten-
sammlung aber auch Informationsgrenzen sowie Umfang und Art des Daten-
austausches sind daher bereits in der Planungsphase offen zu verhandeln
(Lasch/Trost 1997).

Im Rahmen der Analysephase (2) ist ein erfahrenes und vor allem unab-
hangiges (d.h. neutrales) Benchmarkingteam mit der Bestimmung von Per-
formanceliicken (z.B. hinsichtlich des bei Touristen wahrgenommenen Kun-
denwertes bzw. der Ergiebigkeit touristischer Wertschopfungsprozesse) zu
beauftragen. Dabei wird es jedoch haufig verabsdaumt, bereits ein Verstand-
nis fir die Ursachen der festgestellten Liicken einzufordern. Dennoch wirde
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sich gerade Destinationsbenchmarking dafiir anbieten, nicht nur Lickenpro-
file vergleichend-deskriptiv zu ermitteln, sondern vor allem auch die eigentli-
chen Performancetreiber aufzudecken. Zur Bewaltigung des notwendigen
Ubergangs von rein beschreibenden Gap-Analysen zu erklarenden Kausal-
analysen ist sowohl eine methodische als auch eine konzeptionelle Fortent-
wicklung des Benchmarkingansatzes einzufordern (Bogan/English 1994;
Weiermair/Fuchs 1999). Das oben diskutierte Konzept der Faktorstruktur der
Gastezufriedenheit, welches zwischen hierarchisch angeordneten Qualitats-
attributen der Destination zu unterscheiden vermag (d.h. Basis, Leistungs-
und Begeisterungsfaktoren) erweist sich bereits heute als Erfolg verspre-
chend (Matzler et al. 2001; Fuchs/Weiermair 2004).

Der nachste Schritt betrifft die strategische Implementierung (3) und darauf
aufbauend die prospektive Formulierung von Verbesserungszielen als Basis
einer folgend umzusetzenden Destinationsstrategie (Spendolini 1992; Fuchs
2004). Was erstere anlangt, fihrt Benchmarking immer dann zu Problemen,
falls sich Vergleichsmassstdbe an (theoretisch nicht haltbaren) Durch-
schnittswerten, einem Superlativ (z.B. Best-Practice der gesamten Bench-
markinggruppe) oder einer Aggregatgrosse als Wert der Top 25%-Performer
orientiert. Verbesserungsziele wirden so entweder einen Trend zur Mitte
ausldsen oder prinzipielle Unerreichbarkeit zur Folge haben, was in jedem
Fall zu einer Angleichung des Leistungsprofils, also zu einem 'Einheitsbrei’
aller Benchmarkingpartner, fihren wirde. Wie oben dargelegt, ist es aber
gerade die Einzigartigkeit der Destination (unique selling proposition), die zu
nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen fihrt. Ein Losungsansatz fir dieses
Problem wird unten vorgeschlagen. Was die Interpretation von Benchmar-
kingergebnissen fur Destinationsstrategien anlangt, stehen drei Alternativen
zur Auswahl: Existierende Destinationsstrategien werden bestatigt, sind bzgl.
ihrer Absolutwerte (sog. Zielmetriken) anzupassen, oder aber es sind neue
strategische Prioritaten einzuleiten, da sowohl Starken als auch Chancen der
Destination in anderen als den bisher anvisierten Produkt-Marktplatzen ver-
mutet werden kénnen (Watson 1993; Trost/Lasch 1997). Derartige Strategie-
findung wird durch herkdmmliches Benchmarking jedoch kaum unterstitzt,
handelt es sich doch meist bloss um beschreibende (oder bestenfalls erkla-
rende) Modellansétze. Ohne Weiterentwicklung des Benchmarking in Rich-
tung Entscheidungsmodelle verstauben Ergebnisse daher allzu oft unberiick-
sichtigt in den Schubladen von Verantwortungstragern der touristischen Des-
tination. Die Kommunikation der Benchmarkgingergebnisse betrifft schliess-
lich die managementgerechte Aufarbeitung (z.B. Visualisierung), Interpreta-
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tion und Diffusion der Ergebnisse. Gerade im Destinationsnetzwerk boéte sich
das Internet hilfreich an. Professionelles Informationsdesign aufweisende
Benchnmarking Architekturen im B2B-Bereich sind jedoch bis heute auf
Destinationsebene kaum anzutreffen.

Die Herausforderung der Umsetzung (4) liegt sodann in der Bestimmung
von Verantwortungs- und Kompetenzbereichen innerhalb der Destination.
Nachdem deren Wettbewerbsfahigkeit von der Fahigkeit zur Erschliessung
von Nutzenpotenzialen auf Basis von Innovation, Gréssenersparnissen sowie
Verbundeffekten (z.B. unter Ausnutzung von Synergien bzw. durch Eliminie-
rung von Redundanzen sowie dem Vorrlicken auf der Lernkurve) bestimmt
wird, fallt die Aufgabe typischerweise einer lbergeordneten Instanz zu, die
sich fir touristische Entwicklungs- und Kooperationsstrategien spezialisiert
hat. Tourismusorganisationen (z.B. Destinationsverbande) sind hierfur als
Clearingstelle des Destinationsbenchmarking geradezu pradestiniert. Da in
der Regel eine Vielzahl von Anbietern betroffen ist, betreffen Umsetzungs-
probleme von Destinationsentwicklungsprogrammen auf der Basis von
Benchmarking Ergebnissen auch die Kontrolle der Aktionspléne und erfor-
dern spezielle koordinierende Massnahmen sowie die Akquisition neuer Des-
tinationsressourcen bzw. von speziellem Know-how (Pechlaner/Fuchs 2002).
Insbesondere gilt es dabei entsprechend des 6ffentlichen Gut Charakters des
jeweiligen Destinationsattributs zu entscheiden, welche als Basis-, Leistungs-
bzw. Begeisterungsfaktoren ausgezeichneten Elemente des Destinationsan-
gebotes offentlich oder durch eine touristische KMU-Branche privatwirt-
schaftlich anzubieten sind.

Da Tourismusmarkte, Gasteanforderungen und Destinationsprozesse einem
standigen Wandel unterliegen ist schliesslich die Projektgrundlage des
Destinationsbenchmarkings zu Uberprifen und gegebenenfalls anzupassen
bevor dessen Wiederholdung (5) eingeleitet werden soll. Die in Kapitel 4
dargelegten Ausflihrungen sind in Abbildung 2 zusammengefasst.
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Abbildung 2: Problemquellen im Kreislauf des Destinations-
benchmarking

Prozess- &
Objekt & Partner Marktbeobachtung

Informationsquel
1.Planung Rl
Wiederholung
4. Umsetzung Verantwortung
Know-how Entwicklung
Performanceliicke St i
Ursachenanalyse ( : Implementierund

Kooperation/Synergie
Verbesserungsziel

Destinationsstrategie
Kommunikation

Quelle: In Anlehnung an: Spendolini 1992, S. 48

5. Entwicklungsperspektiven des Destinationsbenchmarking

Halt man sich die oben diskutierten Umsetzungsprobleme des Destinations-
benchmarkings vor Augen, so ware nach einem Benchmarkingwerkzeug zu
suchen, das einerseits die Prozesssichtweise der Destination berlcksichtigt,
um dadurch die relative Ergiebigkeit von Destinationsprozessen zur Schaf-
fung von Kundenwert zu ermitteln. Dieses Tool sollte ebenfalls den Charakter
eines Entscheidungsmodells (sog. normative model) aufweisen, wodurch das
Destinationsmanagement bereits mit strategischen Handlungsempfehlungen
ausgestattet wiirde. Ferner ware zu fordern, dass die Verbesserungsstrate-
gien nicht durch einen Vergleich mit Durchschnittswerten bzw. 'Superlativ-
Werten' der Best-Practice Teilnehmer der gesamten Benchmarking Gruppe
ermittelt wirden, sondern durch einen Vergleich mit jenen Best-Practice
Partnern, die insbesondere aus der Sicht des Gastes mit der betreffenden



Umsetzungsproblematik von Benchmarkingmodellen in Destinationen 39

Destination die grésste Ahnlichkeit aufweisen. Dadurch wiirde sich nicht nur
assimilatorisches Anpassungsverhalten des Managements von Destinatio-
nen, das bekanntlich zu einem unerwlinschten Einheitsprodukt fuhrt, vermei-
den lassen, sondern vielmehr wirden sich die (gerade im Alpentourismus
meist wenig akzentuierten) Produktunterschiede zwischen den Destinationen
sukzessive herauskristallisieren und schliesslich als Alleinstellungsmerkmale
(USPS) prasentieren.

Die Wissenschaft kennt seit den Achtziger Jahren ein solches Benchmar-
kingwerkzeug, das all den genannten Forderungen bestens nachkommt: die
Datenhillenanalyse [Abk.: DEA fir Data Envelopment Analysis] (Charnes et
al. 1994; Hawdon/Hodson 1996; Madu/Kuei 1998; Homburg 2000;
Ross/Droge 2002; Fuchs 2002b). Sie ermdglicht es, unter Einbeziehung
mehrerer sowie unterschiedlich gemessener In- und Outputdimensionen,
eine Produktionsfunktion zu ermitteln, indem sie effiziente Best Practice
Organisationen abschnittweise linear verknlpft und als Massstab fur die
Beurteilung 'nicht-effizienter' Organisationen heranzieht. Die mittels der DEA
geschatzten Funktionen bilden daher eine mehrdimensionale Hyperebene
(data envelope) mit deren Hilfe jeder ineffizienten Destination ein virtueller
Referenzpunkt als Benchmark zur Quantifizierung der Effizienzllicke gegen-
Ubergestellt werden kann (Schefczyk/Gerpott, 1995, S. 345).

Als im Destinationskontext Erfolg versprechend erweist sich insbesondere
jener Ansatz, der (neben monetaren Wertschdpfungsgrossen) vor allem die
ermittelte Gastezufriedenheit entlang der Wertkettenbereiche der Destination
als typische Outputdimensionen den eingesetzten Ressourcenkapazitaten
der Destination (als Inputdimensionen) gegeniiberstellt und sodann in einem
holistischen Effizienzmass (super efficiency measure) zusammenfasst
(Fuchs 2004). In diesem Benchmarkingvergleich lasst sich weiters wertvolle
qualitative Ressourceninformation (im Rahmen sog. uncontrolled inputs)
durch die gasteseitige Qualitdtsbeurteilung der Destinationsressourcen als
Basis-, Leistungs- oder Begeisterungsfaktoren bertcksichtigen
(Fuchs/Weiermair 2004). Eben dadurch lassen sich strategische Verbesse-
rungsziele aufgrund von Vergleichen mit Best-Practice Destinationen ablei-
ten, die aus Kundensicht hinsichtlich Ressourcenkonfigurationen die grdsste
Ahnlichkeit mit der betrachteten Destination aufweisen. Abbildung 3 bringt
die diesem Ansatz zugrunde liegende Idee (zwar nur in zwei-dimensionaler
Form) graphisch zum Ausdruck:
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Abbildung 3: DEA-Modell fiir Destinationsbenchmarking
Strategische
4 Destination 21 Destination 2 Destinations-

Output 2 ) ® entwicklung x

@ Destination 17

Destination x
@ Destination 12

Maximale
Ergiebigkeit

Output 1

Modelldestination x weist im Vergleich zu der ihr (d.h. Ressourcen konfigura-
tiv) ahnlichsten Destination 2 und 17 vergleichsweise niedrigere Outputni-
veaus - etwa hinsichtlich des von Gasten wahrgenommenen Kundenwerts in
den (hypothetischen) Wertkettenbereichen 1 und 2 - auf (vgl. Abbildung 3).
Fur Destination x lassen sich Verbesserungsstrategien mit Bezug zu diesen
Wertkettendimensionen somit direkt ableiten und in absolute Zielmetriken
Ubersetzen, ohne dass es zu assimilatorisch-imitierenden Entwicklungsstra-
tegien zwischen den Benchmarkingteilnehmern kommt. Vielmehr baut eine
Destination ihren ressourcentypischen Charakter auf héherem Kundenwert-
niveau weiter aus, um ein daran anknipfendes nattrliches Destinationsmo-
nopol langerfristig durch spezielle Massnahmen der Image- und Markenbil-
dung sichern bzw. verteidigen zu kdnnen. Dariiber hinaus macht es der DEA-
Ansatz mdglich, auf die Luftung der Anonymitat zwischen den Benchmar-
kingpartnern zu verzichten. Es lasst sich namlich leicht einsehen, dass es zur
Umsetzung der Verbesserungsstrategie von Modelldestination x nicht not-
wendig erforderlich ist, Destination 2 und 17 namentlich zu kennen (vgl. Ab-
bildung 3).

Der vorliegende Beitrag hat damit gezeigt, dass und vor allem wie Destinati-
onen durch einen neuen (quantitativen) Benchmarkingansatz sowohl ihre
komparativen Wettbewerbvorteile (z.B. natlrliche Ressourcenausstattung,
qualitative Ausstattung des Hotellerie- Infrastrukturangebotes, etc.) als auch
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ihren Wettbewerbsvorteil durch effektives Konfigurationsmanagement (z.B.
effektiver und/oder effizienter Einsatz der Destinationsressourcen) ausbauen
und festigen kdnnen. Benchmarking fuhrt damit zu weit mehr als zur blossen
Erkenntnis, wie eine Organisation (z.B. touristische Destination) im Verhaltnis
zu anderen Organisationen 'performed'. Vielmehr lassen sich wettbewerbs-
relevante Strategien direkt ableiten. Quantitative Performancedaten sind
hierbei allerdings entscheidend, weshalb Destinationsbenchmarking nur auf
Basis vergleichbarer Datenquellen durchgefuihrt werden kann. Benchmarking
im Tourismus scheitert jedoch heute all zu oft aufgrund der mangelnden Ver-
gleichbarkeit von Indikatoren und Erhebungsmethoden. Dabei wiirde star-
kere Vergleichbarkeit insbesondere auch aus psychologischer Perspektive
zu erhohter Bereitschaft und Akzeptanz fir Benchmarking-Anwendungen
fuhren. Es bleibt daher an dieser Stelle zu fordern, dass das Destinations-
management in der Tat die Funktion einer Art 'Clearing-Stelle' GUbernimmt, die
daflr sorgt, dass die fir Benchmarkingprojekte notwendigen Anforderungen
bzgl. Stichprobenauswahl, Datengenerierung und -analyse sichergestellt sind
und daruber hinaus vor allem psychologische Barrieren gegentber Bench-
markinganwendungen, die insbesondere im kleinbetrieblich strukturierten
Tourismus zu erwarten sind, tberwunden werden.
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0 Abstract

Die Regionen der Alpen sehen sich heute wachsenden 6konomischen, ge-
sellschaftlichen und 6kologischen Herausforderungen gegeniiber. Ein Projekt
im Rahmen des Nationalen Forschungsprogramms NFP 48 ,Landschaften
und Lebensrdume der Alpen” beschétftigt sich zur Zeit mit der Frage, wie die
Regionen im Alpenraum ihren Status als selbsténdig handlungsféhige Natur-,
Lebens- und Wirtschaftsrdume erhalten kénnen. Im Zentrum des Projekts
steht die Entwicklung eines Monitoringsystems und eines Managementmo-
dells fiir nachhaltige Tourismus- und Regionalentwicklung. Der folgende Bei-
trag erlédutert die theoretische Basis sowie den strukturellen und inhaltlichen
Aufbau des Monitoringsystems und skizziert die Art und Weise seiner An-
wendung.

1. Einfiihrung

Das Forschungsprojekt ,Nachhaltige Tourismusentwicklung im Alpenraum:
Monitoring und Management! im Rahmen des Schweizerischen Nationalen
Forschungsprogramms NFP 48 ,Landschaften und Lebensraume der Alpen"
geht von der Frage aus, welche Moglichkeiten die Regionen im Alpenraum
haben, um ihren Status als selbstéandig handlungsfahige Natur-, Lebens- und
Wirtschaftsraume zu erhalten (vgl. Schnell et al. 2002). Diese Handlungsfa-
higkeit wird als notwendige Voraussetzung dafir betrachtet, dass die naturli-

! Das Projekt ist ein Gemeinschaftsprojekt von Rtter + Partner, concertgroup, sozio-
o6konomische Forschung und Beratung und dem |Institut fur Offentliche
Dienstleistungen und Tourismus, Universitat St. Gallen.
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chen Landschaften und Lebensraume und die Kultur der Einheimischen be-
wahrt und nachhaltig entwickelt werden kdnnen. Besonderes Augenmerk
liegt dabei auf der wirtschaftlichen Entwicklung der Regionen und der Rolle,
die der Tourismus dabei spielt.

In vielen alpinen Regionen ist der Tourismus fiir die Bevolkerung ein wichti-
ger, wenn nicht der bedeutendste oder sogar einzige Wirtschaftsfaktor, der in
der Lage ist, primares Einkommen (d.h. Einkommen aus Einnahmen von
ausserhalb der Region) zu erzeugen. Man kann davon ausgehen, dass die
Bedeutung des Tourismus fiir die wirtschaftliche Entwicklung der Alpenregio-
nen weiter steigen wird. Gleichzeitig haben sich wichtige Rahmenbedingun-
gen des alpinen Tourismus in den letzten Jahren dermassen verschlechtert,
dass die Touristenstrome z.B. in der Schweiz bestenfalls stagnieren werden.
Ursachen sind z.B. der scharfere Wettbewerb der Alpendestinationen unter-
einander, aber vor allem auch mit ausseralpinen Regionen und die krisen-
hafte weltwirtschaftliche und weltpolitische Lage. Hinzu kommt, dass viele
Alpenregionen durch den starken Ausbau ihrer touristischen Infrastruktur ihr
naturliches Kapital erschépfen, ohne dies durch 6konomische Wertschépfung
auszugleichen zu kénnen.

Im Kontext nachhaltiger Entwicklung und Tourismus stehen die Alpenregio-
nen verschiedenen Anforderungen gegeniber. Im sozio-6konomischen Be-
reich ist es fur eine Ferienregion z.B. wichtig, aus dem Tourismus eine aus-
reichende und dauerhafte regionale Wertschopfung zu generieren. Der wirt-
schaftliche Wert regionaler Ressourcen, wie Arbeitskréfte, Land und Kapital
kann aus der diskontierten zukiinftigen Nettowertschdpfung der Region er-
rechnet werden. Diese statische Sicht ist jedoch nicht ausreichend. Eine dy-
namische Sichtweise nachhaltiger Regionalentwicklung betont dartiber hin-
aus die regionale Innovationsfahigkeit und die Fahigkeit einer Region, zu
lernen und sich neuen Herausforderungen anzupassen (vgl. Thierstein, Wal-
ser 2000; fur den Tourismus: Bieger 2001). Die Interaktion und Vernetzung
der Akteure (inter- und intraregional) férdert die Lern- und Innovationsfahig-
keit (Hotz-Hart et al. 1999; OECD 1998).

Im Bereich 6kologische Nachhaltigkeit sind im Alpenraum in erster Linie die
Landschaftsveranderung bedingt durch touristische Infrastrukturen (Pisten,
Bergbahnen, Golfplatze, Verkehrseinrichtungen, Ferienhduser etc.), der da-
mit verbundene Verlust an natirlichen Flachen, die verkehrsbedingten Em-
missionen (Luft, Larm), sowie der Energieverbrauch und dessen Emmissio-
nen relevant. In zweiter Linie sind die Fragen von Abfallentsorgung, Wasser-
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versorgung (auch in Zusammenhang mit Beschneiungsanlagen) und Abwas-
serreinigung, letzteres auch in Zusammenhang mit Restwasserstrecken
wichtig.

Fur eine Region in den Alpen geht es darum, ihren Tourismus so zu planen
und zu gestalten, dass der Fokus nicht nur auf den wirtschaftlichen Implikati-
onen liegt, sondern auch auf seinen Wirkungen auf die Gaste, die Einheimi-
schen und die gebaute und natirliche Umwelt. Umgekehrt sind die vielfalti-
gen Einflisse der 6konomischen, gesellschaftlichen und 6kologischen Ent-
wicklungen auf den Tourismus zu beachten. Ziel des umsetzungsorientierten
NFP48-Projektes ist die Erarbeitung eines Monitoringsystems und eines Ma-
nagementmodells fir eine nachhaltige Entwicklung von Regionen im Alpen-
raum. Das Monitoringsystem soll dabei der Analyse der Nachhaltigkeit der
Tourismus- und Regionalentwicklung und der kontinuierlichen Uberwachung
dienen und entsprechende Informationen flir das Managementmodell zur
Verfuigung stellen (vgl. Abb. 1). Das Monitoringsystem arbeitet mit der Mes-
sung von Indikatoren, die in ein Zielsystem integriert sind.

Abbildung 1: Zusammenspiel Managementmodell und Monito-
ringsystem
Mar tprozess
Bewertung
Agenda- Vision+Ziele Strategie Umsetzung Entwicklung
Setting == =) =) und Ziel-
erreichung
. Integration
Informationen/ ;uTv‘;Thl never Ziele/ Projekt- .
Ist-Zustands- _Ie e/In- Indikatoren indikatoren Informationen
analyse dikatoren

Monitoringsystem | |

Quelle: Ruitter + Partner
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2 Grundlagen fiir das Monitoring der Nachhaltigen Regional- und Tou-
rismusentwicklung

2.1 Begriffe: Nachhaltigkeit der Regional- und Tourismusentwicklung

Das Monitoringsystem baut auf den international anerkannten Definitionen
der Nachhaltigkeit auf. Ausgangspunkt der Studie ist die im Brundtland Re-
port (WCED 1987) erstmals deklarierte Formel fiir nachhaltige Entwicklung,
welche eine Entwicklung bezeichnet, die die Bedurfnisse der heutigen Gene-
ration befriedigt, ohne die Moglichkeiten zukinftiger Generationen einzu-
schranken, deren eigene Bedurfnisse befriedigen zu kénnen. Regierungen,
NGOs und Wissenschaftler haben diese Definition flir spezifische Bereiche,
u.a. fur den Tourismus, weiterentwickelt. Der Fokus dieser Definitionen vari-
iert demenstsprechend. Um die Inhalte dieser Basisdefinitionen besser ver-
gleichen zu kénnen, wurden sie in ihre materiellen Bestandteile zerlegt und
finf Dimensionen nachhaltiger Entwicklung zugeordnet, namentlich Okolo-
gie, Okonomie, Gesellschaft, Prozesse/Entscheidungssystem sowie Ethi-
scher Rahmen (vgl. Thierstein, Walser 2000, Schleicher-Tappeser et al.
1998). Die in Abbildung 2 dargestellten Elemente stellen den normativen
Grundstock flir die Herleitung eines Monitoringsystems fiir nachhaltige Tou-
rismusentwicklung dar.

Abbildung 2: Vergleich der Elemente verschiedener Definitionen
von Nachhaltigkeit

(siehe S. 49/50)
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2.2 Inhalte, Ziele und Strategien nachhaltiger Tourismusentwicklung

Die Diskussion Uber die Ziele und Inhalte einer Nachhaltigen Tourismusent-
wicklung hat sich in den letzten Jahren intensiviert. Eine intensive Diskussion
hieriiber gibt es vor allem im und fir den Alpenraum, wo in vielen Regionen
der Tourismus einen wesentlichen Beitrag zur Wirtschaftsleistung erbringt.
Welche Aspekte mussen Tourismusregionen beachten, wenn sie sich nach-
haltig entwickeln wollen? Die im nachfolgenden Abschnitt dargestellten In-
halte, Ziele und Strategien nachhaltiger Tourismusentwicklung sind die
Grundlage fur die inhaltliche Ausgestaltung des Monitoringsystems.

Verschiedene Organisationen und politische und wissenschaftliche Institutio-
nen haben bereits Ziel- und Massnahmenkataloge sowie Konzepte fir eine
nachhaltige Tourismusentwicklung (NTE) entwickelt. Die WTTC et al. (1996)
hat im Jahr 1995 Zielsetzungen fur NTE in einer ,Charter for Sustainable
Tourism* formuliert. Aus diesen Sollkriterien kristallisiert Losang (1999, 2000)
die Analyseschwerpunkte einer NTE heraus. Er unterscheidet zwischen den
Ubergeordneten Ebenen des Raumes und der Zeit sowie den lebensweltori-
entierten Dimensionen von NTE. Die Analyse von NTE muss die verschiede-
nen raumlichen Ebenen des Lokalen, der Region, des Nationalstaats und
globale Effekte vernetzen und sowohl die intergenerative als auch die intra-
generative Gerechtigkeit gewahrleisten. Neben der 6konomischen Dimension
sind auch die raumliche Relevanz tourismusinduzierter Handlungen bezogen
auf die ressourcenspezifische Quell- und Senkenproblematik (auch Trans-
portproblematik) (Okologischen Dimension), die interkulturellen Wirkungen
und psychologogischen Komponenten der Zufriedenheit der Reisenden (so-
zial-psychologische Dimension), Partizipationsmdglichkeiten der Bevolkerung
an der Entwicklungsplanung und nationale tourismusbezogene Planungs-
und Managementansatze (politische Dimension) zu beachten. Den Dimensi-
onen sind nach Losang (2000) als ,Muss-Kriterien* entsprechende Hauptziele
zuzuordnen, ,welche das Fundament fir die Formulierung von operationali-
sierungsrelevanten Teil-/Unterzielen im Bereich Nachhaltiger Toursimusent-
wicklung darstellen“. Die Dimensionen Okologie, Okonomie, Sozio-kulturelles
und Politik/Institutionen sind auch fir die Ansatze anderer Autoren grundle-
gend (Mller, Flugel 1999, Becker 1997a/b, Pils-Eltschka-Schiller 1999, Pils
1998 und Baumgartner, Réhrer 1998).
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2.3 Ziel und Zweck von Indikatorensystemen und von Indikatoren

In der Agenda 21 wird explizit die Entwicklung und Anwendung von Indikato-
rensystemen nachhaltiger Entwicklung gefordert. Internationale Organsisati-
onen (z.B. OECD 1998; UN-CSD 1998) haben die Notwendigkeit des Monito-
rings einer nachhaltigen Entwicklung erkannt und Arbeitsgruppen zur Ent-
wicklung von Indikatorensystemen eingesetzt. Aber auch Nationalstaaten wie
die Schweiz, Stadte und Gemeinden sowie Regionen versuchen, mittels In-
dikatorensystemen ihre selbstgesteckten Nachhaltigkeitsziele zu erreichen
bzw. den Stand der Erreichung dieser Ziele zu Uberprifen. Durch die Opera-
tionalisierung des Konzepts nachhaltiger Tourismusentwicklung in ein Indi-
katorensystem kann die Nachhaltigkeit der Tourismusentwicklung einer Re-
gion empirisch erfasst und es kann bewertet werden, inwieweit vorgegebene
Ziele erreicht werden (Atteslander 1993, Baumgartner & Réhrer 1998). Die
Hauptbestandteile der Indikatorensysteme, die Messgrossen oder Indikato-
ren stellen wichtige Entscheidungshilfen oder -grundlagen dar und sind so-
wohl fiir die politischen Entscheidungstriger als auch fiir die breite Offent-
lichkeit bestimmt. Neben einer differenzierten Bewertung verschiedener Di-
mensionen der Nachhaltigkeit sollen Nachhaltigkeitsindikatoren auch dyna-
mische Prozesse abbilden kénnen, um die Fortschritte bzw. die Entwick-
lungsrichtung zu dokumentieren. Diese Daten kénnen auch im Sinne eines
Benchmarkings zwischen den Regionen verwendet werden (Muller & Flugel
1999, Szerenyi 1999). Weitere denkbare Einsatzbereiche sind das Control-
ling (Steuerung der Entwicklung aufgrund der beobachteten Entwicklungs-
tendenzen), und die Motivation nach innen, d.h. der Einsatz verstandlicher
und aussagekraftiger Indikatoren zur Anregung einer Diskussion Uber lan-
gerfristige Entwicklungsvorstellungen. Neben der Informations- und Kommu-
nikationsfunktion helfen Indikatoren auch bei der Identifikation von Proble-
men und Handlungsfeldern und damit bei der Konkretisierung oder Weiter-
entwicklung eines Leitbildes (Libbe 1999).
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2.4 Bestehende Indikatorensysteme fiir nachhaltige Tourismusent-
wicklung

Es besteht eine Vielzahl unterschiedlicher Ansétze zur Entwicklung von
Nachhaltigkeitsindikatoren', und es zeigt sich, dass es weder einen Konsens
Uber die Operationalisierung des Konzepts einer nachhaltigen Entwicklung
gibt, noch einen Konsens Uber die bendtigten Indikatoren. Die bestehenden
sehr vielfaltigen Indikatorensysteme lassen sich unterscheiden nach der
raumlichen Ebene fiir die sie Giiltigkeit beanspruchen (z.B. Nationalstaat,
Projektregion, Branche), der Art und Weise ihrer Entstehung (top-
down/bottom-up), ihrem Zielbezug bzw. ihrer Reichweite und Inhalt (Dimen-
sionen der Nachhaltigkeit, Themenbereiche) und ihrem Zweck (Benchmark,
Projektevaluation etc.).

Bis heute existieren nur wenige Indikatorensysteme, die speziell fir das Mo-
nitoring einer nachhaltigen Tourismusentwicklung entwickelt wurden. Es sind
dies das von WTTC/WTO/Earth Council (WTTC et al. 1996) entwickelte Indi-
katorenset, das Indikatorenset fiir eine ;harmonisierte touristische Entwick-
lung’ (Seiler 1989), das von Pils, Eltschka-Schiller's (1999) entwickelte Indi-
katorenset zu den drei verschiedenen touristischen Aktivitatszyklen ,An- und
Ruckreise’, ,Aufenthalt vor Ort' und ,Aktivitaten vor Ort', das nachfrageorien-
tierte Indikatorensystem von Becker et al. (1995), das ,Prozessorientierte Be-
wertungsschema‘ von Baumgartner (2002) sowie das danische Projekt Des-
tination 21 (Destination 21 2001).

Fir die Schweiz sowie speziell fur den Alpenraum existiert bislang kein Mo-
nitoringsystem zu den Effekten des Tourismus fur eine nachhaltige Entwick-
lung. Im Rahmen einzelner Forschungsprojekte wurden lediglich fur klar ab-
grenzbare Destinationen? oder fir einzelne touristische Grossveranstaltun-
gend Ansatze fiir ein Monitoringsystem entwickelt. Zudem weisen die

1 Einen ausfuhrliche Darstellung tber die verschiedenen methodischen Ansatze und
Strategien bei Nachhaltigkeitsindikatoren findet sich bei Szereny (1999), fokussiert auf
6konomische und soziale Indikatoren bei (Henseling 1999).

2 Vgl. beispielsweise die Arbeiten am Geografischen Institut der Universitat Zurich (Prof.
Dr. Hans Elsasser im Rahmen des Projektes ,Sustainable development in the
biosphere reserve entlebuch: a conceptual framework for the assessment of
sustainability).

3 Vgl. die Arbeiten zur Ski WM St. Moritz Bieger, Muller, Elsasser (1999)
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genannten, bestehenden Systeme einige Schwachen auf (vgl. Johnsen et al.
2003) und sind bis auf Destination 21 noch nicht in der Praxis eingesetzt
worden.

3 Herleitung, Struktur und Inhalte des Indikatorensystems fiir die Mes-
sung nachhaltiger Tourismusentwicklung

3.1 Ableitung normativer und strategischer Ziele fiir nachhaltige Tou-
rismusentwicklung

Die Auswahl von Indikatoren zum Monitoring einer nachhaltigen Tourismus-
entwicklung kann nur getroffen werden, wenn ein nachvollziehbarer Refe-
renzrahmen fir eine solche nachhaltige Entwicklung zur Verfligung steht
(vgl. Birkmann 1999). Der Referenzrahmen dient gleichzeitig der Abgrenzung
des Untersuchungsgegenstandes des Indikatorensystems und stellt den An-
schluss des Indikatorensystems an die internationale theoretische Diskussion
Uber nachhaltige Entwicklung her. Der Referenzrahmen fiir das Indikatore-
nystem zum Monitoring nachhaltigen Tourismusentwicklung folgt den klassi-
schen Managementtheorien (Ulrich, Krieg 1974, Schwaninger 1994), welche
eine normative, eine strategische und eine operative Managementebene
unterscheiden (vgl. Abb.3). Die Inhalte des Referenzrahmens wurden aus
den oben dargestellten Definitionen, Strategien und Konzepten nachhaltiger
Tourismusentwicklung abgeleitet.
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Abbildung 3: Struktureller Aufbau des Monitoringsystems

Normativer Rahmen

Strategisches Ziel 1 | Operationali-  [Operatives Ziel 1.1 — [Indikator 1.1.1 | [Indikator 1.1.2
o sierung | P | | |

|:> Operatives Ziel 1.2 I:()llndikator 1.2.1 ”Indikator 1.2.2 | Indikator 1.2.3
Operatives Ziel 1.3 — [Indikator 1.3.1

Strategisches Ziel 2 Operatives Ziel ||:>| Indikator 2.1.1 |
=131

21=13

|—> |Operan'ves Ziel 2.2 |I:>| |

Quelle: eigene Darstellung

Vier normative Ziele bilden den eigentlichen Rahmen des Indikatorensys-
tems, sie dricken aus, welche langerfristige Entwicklung fir alpine Touris-
musregionen generell winschenswert ist. Sie fokussieren das Monitoring-
system auf den Tourismus, alpine Regionen sowie nachhaltige Entwicklung
und grenzen es so gegenuber Indikatorensystemen fir andere Themenfelder
ab. Die normativen Ziele lauten:

e (1) Die Region soll als selbstdndig handlungsfahiger Natur-, Lebens- und
Wirtschaftsraum erhalten und gestarkt werden. Dabei muss der Kapital-
stock (Wirtschafts, Sozial- und Naturkapital) insgesamt erhalten bleiben.

(2) Der Tourismus soll zu einer nachhaltigen Regionalentwicklung beitra-
gen.

(3) Der Tourismus leistet einen Beitrag zur Befriedigung der Gastebed(irf-
nisse.

(4) Alle relevanten Anspruchsgruppen werden in den Gestaltungsprozess
der touristischen Entwicklung einbezogen.
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Die strategischen Ziele geben die Richtung einer nachhaltigen touristischen
Entwicklung vor, sie enthalten Anweisungen, wie die Region wichtige strate-
gische Ressourcen zu erlangen oder zu erhalten gedenkt, welche Wettbe-
werbsstrategien sie einschlagen will und wie sie ihre Krafte und Ressourcen
zu biindeln gedenkt. Ein strategisches Ziel kann mehreren normativen Zielen
zugeordnet werden.

Tourismusentwicklung ist eng und wechselseitig mit der Regionalentwicklung
verbunden. Die Regionalentwicklung wurde bei den strategischen Zielen be-
rucksichtigt wenn erstens die Tourismusentwicklung massgeblich die Regio-
nalentwicklung beeinflusst oder zweitens umgekehrt die Regionalentwicklung
einen substantiellen Einfluss auf die (nachhaltige) Tourismusentwicklung
ausubt. Diese wechselseitige Beziehung ist auch in den beiden normativen
Zielen (1) und (2) enthalten, wahrend Ziel (3) den Aspekt nachhaltiger Tou-
rismusentwicklung durch den Einbezug der Gastebedirfnisse abdeckt und
Ziel (4) durch den Einbezug aller relevanten Anspruchsgruppen auf einen
prozessorientierten Ansatz hinweist. Abbildung 4 zeigt die strategischen Ziele
nachhaltiger Tourismusentwicklung im Uberblick.
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Abbildung 4: Strategische Ziele einer nachhaltigen Tourismus-

Nr.

Quelle:

entwicklung in alpinen Regionen

Strategische Ziele
Der Tourismus tragt zur Lebensqualitét und zur Befriedigung der sozio-
kulturellen Bedirfnisse der einheimischen Bevolkerung bei

Die Einbindung aller Interessen in die Regionalentwicklung ist anzustreben.
Dabei ist das Prinzip des Gender Mainstreaming zu beachten

Die wirtschaftliche Entwicklung und Entwicklungsféhigkeit der Region soll durch
den Tourismus gestarkt werden. Dieser leistet einen positiven Beitrag zu
Wertschopfung, Beschaftigung und Einkommen

Die Region bietet ein qualitativ hochwertiges, innovatives und aktuelles
Angebot iber die gesamte touristische Dienstleistungskette

Fir das touristische Angebot soll ein effizientes und zielgerichtetes Marketing
(Kommunikation, Preis-Leistungsverhaltnis, Produktdifferenzierung,
Sicherstellung des Marktzugangs, Marke etc.) bestehen

Zur Starkung nachhaltiger Tourismusentwicklung soll die Region geeignete
Institutionen und Managementstrukturen aufbauen

Die Region achtet auf die sorgfaltige Nutzung, Erhaltung oder Wiederherstellung
von Landschaften und Lebensraumen

Die Region strebt die Minimierung des Umwelt- und Ressourcenverbrauchs an

eigene Darstellung

3.2 Operative Ziele und Indikatorenauswahl

Fir die Auswahl der Indikatoren missen die strategischen Ziele des Refe-
renzrahmens nachhaltiger Tourismusentwicklung (vgl. Kap. 3.1) operationali-
siert werden. Als Grundlagen fiir diesen Arbeitsschritt dienten die vorhan-
dene wissenschaftliche Literatur sowie das Erfahrungswissen der Projekt-
mitglieder. Es wurden operative Ziele entwickelt, denen entsprechende

In die Ableitung der strategischen Ziele wurden Studien und Schriften folgender
Autoren einbezogen: Baumgartner 2000, 2001, 2002; Becker 1995, 1997a, 1997b,
Becker et al. 1996; Bieger et al. 1999, 2000, Clifford (1995); Diefenbacher et al. 1997;
Elsasser et al. 1995; Goodall 2000; Hunziker et al. 1999; Job 1996; Krippendorf &
Muller 1986; Kipfer & Elsasser 2001; Losang 1999, 2000; Mader 1985; Messerli
1998; Messerli & Meuli 1996; Messerli & Wiesmann 1996; Miller 2001; Miller 1999a,
1999b; Miiller & Fligel 1999; Oko-Institut 2001; Pils 1988, 2000; Pils & Eltschka-
Schiller 1999; Ramm 2000; Ritter et al. 2001, 1996; Seiler 1989; Thierstein & Walser
2000; Wall 1997; WTO 1998; WTTC&WTO 1996
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Indikatoren zugeordnet werden. Die operativen Ziele kdnnen z.T. mehreren
strategischen Zielen zugeordnet werden (vgl. Abb. 5). Die operativen Ziele
und die Indikatoren wurden in vier breit angelegten Workshops mit
regionalen Akteuren diskutiert und auf dieser Basis z.T. modifiziert und er-
ganzt. Das Indikatorensystem umfasst in seiner definitiven Version rund 40
operartive Ziele und rund 80 Indikatoren.

Damit ein Indikator in das Indikatorensystem aufgenommen werden konnte,
musste er sich nicht nur auf den zielorientierten Referenzrahmen beziehen,
sondern er musste darlber hinaus auch die folgenden Kriterien erfillen:

e Bezugsrahmen: Ein Indikator muss in erster Linie relevant in Bezug auf
nachhaltige Tourismusentwicklung (Zuordenbarkeit zu mindestens einem
Strategischen Ziel) und Regionalentwicklung sein. Er muss auf Alpenre-
gionen anwendbar sein, eindeutig in Bezug auf die Bewertung seiner
Messwerte sein, und Handlunsgbedarf aufdecken kdnnen. Die Kompatibi-
litat mit MONET (vgl. BFS 2003a und 2003b) ist wiinschenswert.

e Benutzerfreundlichkeit/Datenverfiigbarkeit. Die erhobenen Daten missen
einen angemessenen Informationsgehalt aufweisen und aussagekraftig
fur ein Phanomen sein, einen Bezug zur Lebenswelt der Benutzerlnnen
haben, verstandlich und kommunizierbar und politisch beeinflussbar sein.
Die Erhebung und Aktualisierung der erforderlichen Daten sollte ausser-
dem ohne allzu hohen Aufwand in das Alltagsgeschaft der beteiligten In-
stitutionen und Projekttrager integriert werden kdnnen. Dies betrifft so-
wohl die Menge als auch die Verfligbarkeit der Daten.

e Objektivitdt und Messbarkeit: Die Indikatoren missen logisch und wissen-
schaftlich fundiert sein. Ein Querschnitt von Indikatoren sollte auch quan-
titativ messbar sein, um Fortschritte Gber die Zeit feststellen zu kénnen.
Jedoch sollten an adaquater Stelle auch qualitative Indikatoren eingesetzt
werden.

3.3 Indikatorentypen

Das Indikatorensystem umfasst zwei verschiedene Indikatorentypen: Basis-
indikatoren sowie Optionale und regionsspezifische Indikatoren. Basisindi-
katoren sind fiir alle Bergregionen gleichermassen verbindlich anzuwenden.
Sie wurden wie oben dargestellt in einem gemischten top-down/bottom-up-
Ansatz entwickelt. Die zunachst von der Projektgruppe aufgrund umfangrei-
cher Literaturanalysen und mit Experten diskutierten Indikatoren wurden in
vier Regionenworkshops mit den Akteuren vor Ort erdrtert und zum Teil mo-
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difiziert. Die Basisindikatoren decken die Zielbereiche nachhaltiger Touris-
musentwicklung umfassend ab und eignen sich fir ein Benchmarking der
anwendenden Regionen. Optionale Indikatoren sind von den Regionen nach
deren Ermessen und Interesse zu erheben. Die im gleichen Verfahren wie
die Basisindikatoren entwickelten optionalen Indikatoren liefern ergdnzende
Informationen. Zum Teil gehen sie mit einem héheren Erhebungs- und Ana-
lyseaufwand einher und/oder sind nicht auf alle Bergregionen anwendbar.
Regionsspezifische Indikatoren messen spezifische, primar nur in einer be-
stimmten Region wirksame Faktoren, die positiv oder negativ auf die nach-
haltige Entwicklung einer Region einwirken. Diese Indikatoren werden in ei-
nem partizipativen Prozess von den Akteuren der jeweiligen Region im Rah-
men des einzuleitenden Managementprozesses entwickelt. Sie besitzen fir
die Regionen haufig eine sehr hohe Relevanz und klare Aussagekraft. Abbil-
dung 5 zeigt einige Beispiele fir die genannten Indikatoren-Typen.

Abbildung 5: Beispiele fiir Basis-, optionale und regionenspezifi-

sche Indikatoren

Quelle:

Operatives Ziel

Stabile Bevolkerungs-
entwicklung, Abwanderung
und Uberalterung vermeiden

Der Tourismus soll
Erwerbsmaglichkeiten in der
Region schaffen

Hohe wirtschaftliche
Leistungsfihigkeit
insbesondere der
touristischen Leistungstriger

Ein wertschopfungsstarker
(Ubernachtungs)-tourismus
soll gefordert werden

Die Landschaft soll erhalten
bleiben oder sich so
entwickeln, dass sie fiir

Giste und Bevolkerung
attraktiver wird

Verringerung des
motorisierten
Interdestinationsverkehrs

Basisindikatoren

Bevolkerungsentwicklung

Beschiftigte VZA nach
Branchen, insbesondere
touristische Leistungstriager

Cash-flow der wichtigsten
touristischen
Leistungstrager

Logiernichte Hotellerie

Visuelles Landschaftsbild
(standardisierter Rundgang
mit Fotos

Entwicklung der
Verkehrsfrequenzen
Strasse/Schiene im
Verhiltnis zu den
Gisteankiinften

eigene Darstellung

Optionale Indikatoren

Arbeitslose und
Arbeitslosenquote in
ausgwihlten Branchen

Abschreibungen und
Investitionen der
wichtigsten
touristischen
Leistungstrager

Entwicklung der
iibrigen
Gistefrequenzen (z.B.
Tagesgiste)

Erschliessungsdruck
(basierend auf Karte
1:25'000 und
Punktesystem)

Verkehrsmittelwahl! der
Giste
(Gastebefragung)

Regionsspezifische
Indikatoren

z.B.: Anteil der 15
bis 35jihrigen an der
Gesamtbevilkerung

Nur Zermatt :
Finanzielle Situation
der Burger- gemeinde
als touristischer
Anbieter

Wiederkommensrate
Giste Hotellerie
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3.4 Bewertung der Regional- und Tourismusentwicklung

Fir die Bewertung der Regional- bzw. Tourismusentwicklung hinsichtlich
Nachhaltigkeit gibt es zwei Moglichkeiten. Einerseits ist fur einige Indikatoren
ein wissenschaftlich fundierter oder auf Erfahrungswissen basierender
Grenzwert verfligbar, der eine negative Entwicklung abgrenzbar von einer
positiven Entwicklung anzeigt. Nicht fur alle Indikatoren ist jedoch ein prazi-
ser, quantitativer Wert verfligbar. Dies liegt teils an der mangelhaften wis-
senschaftlichen Kenntnis zu einem Sachverhalt, teils aber auch daran, dass
die Bewertung eines Indikators erst unter der Hinzuziehung weiterer Indikato-
ren moglich ist. Beispielsweise ist es schwierig, einen Bevolkerungsanstieg in
einer Region zu bewerten. Einerseits vergrossert der vermehrte Zuzug in
eine Region den negativ zu wertenden Druck auf die Naturlandschaft und die
unbebaute Gemeindeflache. Anderseits kann ein Bevdlkerungsanstieg in
positiver Weise zur Belebung von Ortschaften, zur Erhéhung des Steuervo-
lumens und des Humankapitals beitragen. Es ist also auch zu prifen, wie
sich diese Aspekte im Gesamtzusammenhang entwickeln. Auch der Ver-
gleich mit gesamtschweizerischen Werten und Vergleiche bzw. ein Bench-
marking mit anderen Regionen helfen bei der Indikatorenbewertung. Die Re-
gion bewertet einen Indikator schliesslich symbolisch nach dem Ampelprinzip
(rot-gelb-griin).>

3.5 Bewertung von Projekten

Als zusatzliche Dienstleistung fir die Regionen sind im Monitoringsystem
Indikatoren fiir die Bewertung von Projekten, Programmen und Massnahmen
unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten vorgesehen. Sie dienen vor allem der
ex-ante Evaluation von Projekten im Hinblick auf deren Beitrag zu einer
nachhaltigen Regional- und Tourismusentwicklung oder zur ldentifizierung
von Good Practices. Die Projektbewertung unterstitzt die Sensibilisierung
und Mobilisierung der Bevolkerung im Rahmen von langerfristig angelegten
Entwicklungsprozessen. Sie lehnt sich dabei an die Systematik des Indikato-
rensystems an. Allerdings werden nicht die Indikatoren an sich, sondern die
operativen Ziele des Monitoringsystems als Messgrossen eingesetzt. Abbil-
dung 6 zeigt einige Beispiele flr Projektindikatoren.

5 Das Ampelprinzip: rot steht fir eine problematische Entwicklung (Handlungsbedarf),
gelb zeigt eine leicht negative (kritische Beobachtung) und griin eine positive
Entwicklung an.
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Abbildung 6: Anwendung von Indikatoren fiir die Bewertung von

Projekten (Beispiele)

Operatives Ziel

Der Tourismus soll
Erwerbsméglichkeiten in der
Region schaffen

Hohe wirtschaftliche
Leistungsfahigkeit
insbesondere der
touristischen Leistungstrager

Ein wertschopfungsstarker
(Ubernachtungs)-tourismus
soll gefordert werden

Die Landschaft soll erhalten
bleiben oder sich so
entwickeln, dass sie fiir

Giste und Bevolkerung
attraktiver wird

Basisindikator

Beschiftigte VZA nach
Branchen, insbesondere
touristische Leistungstrager

Cash-flow der wichtigsten
touristischen
Leistungstrager

Logiernachte Hotellerie

Visuelles Landschaftsbild
(standardisierter Rundgang
mit Fotos)

Projektindikator

Das Projekt schafft
Arbeitsmoglichkeiten in
der Region

Das Projekt tragt zu
einer hohen/héheren
wirtschaftlichen
Leistungsfihigkeit der
touristischen
Leistungstrager bei

Das Projekt fordert einen
wertschopfungsstarken
(Ubernachtungs-)
Tourismus

Das Projekt tragt zur
Erhaltung oder zur
Attraktivitdtsstiegerung
der Landschaft bei

Quelle. eigene Darstellung

4. Ausblick: Internetbasiertes Server-Client-Tool

Als Folgeprojekt ist die Implementierung des Monitoringsystems in Schweizer
Regionen geplant. Um den Arbeitsprozess der regionalen Steuerungsgrup-
pen zu erleichtern, ist vorgesehen, den Regionen ein internetbasiertes Ser-
ver-Client-Tool zur Verfigung zu stellen. Die Regionen erhalten damit die
Maoglichkeit, ein individuelles Monitoringsystem aufzubauen, eigene Ziele und
Indikatoren in das System zu integrieren, selbststandig Daten fur die einzel-
nen Indikatoren zu erfassen und in Grafikform aufzubereiten sowie die In-
dikatoren zu bewerten. Ein solches Tool kann die Informationsbasis fiir die
Steuerung von regionalen Entwicklungs- und Managementprozessen in Tou-
rismusregionen wesentlich verbessern.
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Ziele des Anwendungs-Tools sind :
e Ein flexibler, regionsspezifischer Aufbau des Monitoringsystems

e Effizientes, kostenglinstiges, zielgerichtetes und visualisiertes Arbeiten,
insbesondere der fiir die nachhaltige Entwicklung verantwortlichen Per-
sonengruppen

e Eine einheitliche (internet-basierte) Serverldsung fiir alle beteiligten Re-
gionen

e Vergleichszahlen mdglichst vieler Regionen
e Moglicher Ausbau zu einem umfassenderen Informationssystsem
Als Benutzerfunktionen des Anwendungstools sind vorgesehen:

e Ubersicht iiber das standardisierte Monitoringsystem mit Zielen, Basis-
indikatoren und optionalen Indikatoren

e Zusammenstellen eines regionsspezifischen Indikatorensystems

e Auswabhl von Zielen/Eingabe eigener Ziele

e Auswahl aus optionalen Indikatoren

e Eigene Daten neu eingeben und modifizieren

e Selbstandiges Abfragen bzw. Generierung von Outputs/Prasentationen

e Beurteilung der eigenen Region im Gesamtzusammenhang der verschie-
denen Nachhaltigkeitsdimensionen

e Festhalten von geplanten Massnahmen

e Benchmarking mit Vergleichsregionen, evtl. Scorecard
Durch das Forscherteam betreute Funktionen:

e Neue Regionen einbauen

e Aufnahme regionenspezifischer Indikatoren, die nicht in der Auswahl vor-
gesehen sind

e Erstellen von neuen Grafiken

e weitere regionenspezifische Anpassungen
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e Entwicklung neuer Teile, wie Scorecard-Kennzahlen

5. Folgerungen

Das skizzierte Monitoringsystem arbeitet mit einem klar von politisch und
wissenschaftlich legitimierten Definitionen und Strategien abgeleiteten Indi-
katorensystem. Das entwickelte Indikatorenset ist sehr breit angelegt und
erlaubt es, die Nachhaltigkeit der Tourismusentwicklung einer Region umfas-
send abzubilden. Die Entwicklung einzelner Faktoren lasst sich so sehr gut
beobachten.

Die potentiellen Anwender bei Regionalentwicklungsverbanden, Gemeinden
und Tourismusorganisation haben die Moglichkeit, ein auf ihre Region zuge-
schnittenes Indikatorenset mit einem Minimum an vergleichbaren Basisindi-
katoren zusammenzustellen. Ein internetbasiertes Server-Client-Tool ermdg-
licht eine effiziente, kostenglinstige und attraktive Arbeit mit dem Indikatoren-
system.

Die Anwendbarkeit des Monitoringssystems wurde mittels umfangreichen
regionalen Fallstudien sowie durch Workshops mit Regionenvertretern ge-
prift. Als nachster Schritt ist eine ergdnzende Implementierungsphase in
Schweizer Bergregionen vorgesehen.
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Angebots-Inszenierung in
Tourismus-Destinationen

Hansruedi Miiller, Roland Scheurer

1. Zunehmende Bedeutung der Angebots-Inszenierung im Tourismus

1.1 Die Erlebnisgesellschaft

,Erst kam die Fresswelle, dann die Konsumwelle und dann der Luxus. Und
nun frage ich mich: Was kann ich jetzt noch mit mir machen®, schrieb einmal
Horst W. Opaschowski (1998). Nicht Bedirfnisse stillen sondern Erlebnisse
schaffen sei ,in“, denn der moderne Mensch handelt zunehmend erlebnisori-
entiert. Und Gerhard Schulze (1993) stellte fest, dass der homo ludens mit
zunehmender Verbissenheit spiele.

Viele Untersuchung belegen, dass der Erlebniswert eines Produktes, eines
Angebotes oder einer Dienstleistung immer starker in den Mittelpunkt gestellt
wird. Doch was sind eigentlich Erlebnisse, welche Zwecke erfiillen sie und
welche Bedeutung kommt ihnen in unserer Zeit zu? Erlebnisse sind

e abhangig von der einzigartigen Lebensgeschichte dessen, der sie erlebt,

e selbstbeziigliche, ,innere” Ereignisse, die bildhaft wahrgenommen werden
und vorerst nur subjektiv eine Bedeutung haben,

e gesteigertes Erleben, griinden in lust- oder unlustvollen Affekten und sind
deshalb einprégsam,

e selbstwertsteigernd, denn wer viele Erlebnisse hat, lebt kein banales Le-
ben,

e unwillkdrlich: sie werden eher passiv erduldet als aktiv hergestellt,

e unbezweifelbar wahr und richtig, denn iber Erlebnisse lasst sich nicht
streiten,
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e noch keine Erfahrungen, denn Erfahrung gewinnt man durch wiederholte,
reflektierte und damit verarbeitete Erlebnisse. (Hartmann 1996, S. 12)

Erlebnisse setzen somit Ereignisse voraus, die aber erst durch Erkenntnisse
zur personlichen Erfahrung werden. Daraus ergeben sich die vier E der Er-
lebnisgesellschaft (vgl. Miller 2002, S. 13): Ereignis = Erlebnis = Erkenntnis
= Erfahrung

Das bedeutet, dass Erlebnisse noch nicht mit Erfahrungen gleichzusetzen
sind. Erfahrungen erlangt man durch eine bewusste Reflexion Gber die Er-
lebnisse. Erlebnisse und Erfahrungen sind subjekt-spezifisch. Hingegen kon-
nen Ereignisse und Erkenntnisse aktiv inszeniert werden, damit Erlebnisse
resp. Erfahrungen entstehen kénnen. Aktoren im Tourismus haben somit
zwei Einwirkungsbereiche: Sie kdnnen Ereignisse schaffen, die wiinschbare
Erlebnisse beglinstigen und sie kdnnen mithelfen, Erlebnisse zu reflektieren,
damit daraus Erfahrungen werden.

1.2 Die Erlebnis6konomie

Die Anbieter haben sich den veranderten Winschen der Konsumenten an-
gepasst. Sie versuchen, ihre Produkte und Dienstleistungen entsprechend
erlebnisreicher anzubieten. Dadurch ist ein eigentlicher Erlebnismarkt ent-
standen. Auf dem Erlebnismarkt tauschen Kunden Geld oder Aufmerksam-
keit gegen Erlebnisangebote ein. Eine Leistung kann als Erlebnisangebot
bezeichnet werden, wenn es vorrangig dem Erlebnisnutzen dient und mit
atmospharischen Bezeichnungen wie schén, spannend, interessant, gemt-
lich oder gar geil beschrieben wird (vgl. Schulze 1993, S. 417).

Pine und Gilmore (1999) sprechen von der Entwicklung einer Erlebnisoko-
nomie, die nach der Agrar-, der Industrie- und der Dienstleistungswirtschaft
entstand. Sie sehen in der Vermittlung des Erlebniswertes von Angeboten
einen neuen Wirtschaftsprozess, der als Endglied auf dem Weg von der Er-
zeugung resp. Herstellung der Ware (Agrarwirtschaft), Gber die Verarbeitung
resp. Standardisierung des Angebotes (Industriewirtschaft) zum Verkauf an
den Konsumenten (Dienstleistungswirtschaft) entstanden ist. Die Vermittlung
des Erlebniswertes von Angeboten basiert auf der sogenannten Inszenierung
der Produkte und Leistungen. Mit der neuen Stufe der Inszenierung wird auf
dem langen Weg von der Erzeugung bis zum Absatz das Produkt oder die
Dienstleistung nicht nur starker differenziert und dem Kundenbedurfnis weiter
angepasst — auch der 6konomische Wert wird erhéht.
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Abbildung 1: Die wirtschaftliche Differenzierung
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Pine/Gilmore (1999, S. 27) machen deutlich, wie jedes Angebot in die vier
Leistungsbereiche Rohstoff, Produkt, Dienstleistung und Erlebnis unterteilt
werden kann. Am Beispiel Bier lasst sich wie folgt quantifizieren (grobe Ein-
schatzung):

Abbildung 2: Ein Bier in erlebnisreicher Atmosphére
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In der traditionellen Okonomie hatte man diese Transaktion ebenfalls als
Dienstleistung bezeichnet. Aber der Kunde ist nicht bereit, fir das blosse
Uberbringen eines Biers den doppelten Preis zu bezahlen. Unternehmen, die
auf die vierte Stufe der 6konomischen Wertschépfung kommen mdchten,
mussen ihre Leistungen mit einem speziellen Erlebnis als Zusatznutzen ver-
binden, um Begeisterung zu erzeugen und damit den ékonomischen Wert zu
erhdhen.

1.3 Entwicklungen im Tourismus

Im Tourismus stand das Erlebnis als eigentlicher Nutzen schon immer im
Zentrum der Gastenachfrage. Die Gaste haben seit jeher natirliche oder
kulturelle Attraktionen besucht, um etwas zu ,erleben®. Die Bezahlung der
Ubernachtung im Hotel, des Essens im Restaurant, der Fahrkarte an der
Bergbahn usw. bilden eine Art Eintrittspreis fiir die Teilnahme an diesem
spezifischen Schauplatz — auch Setting genannt. Was sich allerdings auch im
Tourismus verandert hat, ist die spezifische Ausrichtung dieser Settings.
Wurde der Tourismus urspringlich nur schwach inszeniert, wird er in letzter
Zeit immer mehr mit Erlebnismdglichkeiten angereichert, ja sogar spezifisch
zur Erlebnisvermittlung geplant und gebaut: Erlebnisparks, Erlebnishotels
oder Erlebnisgastronomie sind neue Bezeichnungen, die diesen Prozess
verdeutlichen.

Wenn die Entwicklungszahlen von Freizeitparks weltweit mit jenen des Tou-
rismus vergleichen werden, wird deutlich, dass die Freizeitparks in den 90er-
Jahren viel schneller gewachsen sind als der Tourismus. Mindestens deuten
angebots- und nachfrageseitige Indikatoren darauf hin, wie Tabelle 1 zeigt:
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Tabelle 1: Entwicklungen von Kapazitdten, Frequenzen und
Umsitzen in der Freizeitanlagen-Branche 1990-1999
1990 1999 Verédnderung in %
Freizeitpark-Branche!, 2
Zahl der Anlagen 225 340 +51%
Besucher (in Mio.) 300 545 +82%
Umsatz (in Mia. US$) 7 13.8 +97%
Tourismus weltweit?
Betten (in Mio.) 222 29.3 +32%
(1997)
Internationale Ankiinfte (in Mio.) 458.2  [650.4 +42%
Internationale Tourismuseinnahmen (in Mia. | 268.9 455.4 +69%
USS$)
Tourismus in der Schweiz
Vorhandene Betten, alle Beherbergungs- 1.1 1.07 - 06%
formen (in Mio.)4
Internationale Ankiinfte (in Mio.)* 13.2 10.8 -18%
Internationale Tourismuseinnahmen (in Mia. | 7.4 7.7 +4%
uss)®
Quelle: Eigene Berechnungen, Daten www.themata.com/World Tourism Organisation

/BFS

1 Quelle: Altenhéner, N.; Friedrich, S. (Hrsg.) (2000) nach Daten u.a. amusement

business

2 Nordamerikanische Parks mit Gber 500.000 Besucher und weltweit "signifikante"
Parks

3 Quelle: World Tourism Organisation 2001

4 Quelle: BFS 2000
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2. Die Erlebnistheorie

2.1 Die Dimensionen von Erlebnissen

Unter einem Erlebnis wird umgangssprachlich ein beeindruckendes Gesche-
hen verstanden. Oft wird Erlebnis auch mit Emotion gleich gesetzt. In der
Emotionspsychologie versteht man Erlebnis aber lediglich als Teilkompo-
nente des Oberbegriffs Emotion. Eine Emotion setzt sich demnach zusam-
men aus drei Teilen: Erlebnis (Geflihl), Ausdruck (Lachen, Weinen usw.) und
korperliche Veranderung (Puls, Blutdruck usw.) (Schmidt-Atzert 1996, S.21).
Ein Erlebnis im engeren Sinn wird im Lexikon der Psychologie umschrieben
mit ,stark geflihlsbetontes und unmittelbares Ergriffenwerden anlasslich ei-
nes Ereignisses oder einer Begegnung® (Bertelsmann 1995, S. 91).

Es gibt eine Vielzahl von unterschiedlichen Erlebnissen. Die verschiedenen
Gefihle lassen sich aber durch die Dimensionen Lust-Unlust sowie Erre-
gung-Ruhe kreisformig um ein neutrales Zentrum anordnen.

Abbildung 3: Erregungs-/Valenz-Modell
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Quelle: Schmidt-Atzert 1996 modifiziert nach Russel 1980
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2.2 Das Entstehen von Erlebnissen

Es ist unbestritten, dass Erlebnisse durch spezifische Veranderungen der
externen Umwelt ausgeldst werden. Ausloser von Erlebnissen kénnen als
Reize und das Erlebnis selbst als Reaktion bezeichnet werden. Ob, und
wenn, welche Reaktionen stattfinden, hangt von der einzelnen Person ab:
Menschen reagieren auf ein und dasselbe Ereignis unterschiedlich. Ein Er-
lebnis hangt aber nicht nur vom Ereignis ab, sondern auch vom aktuellen
Zustand und von zeitlich iberdauernden Merkmalen einer Person. Zu diesen
moderierenden Faktoren zahlen insbesondere der psychische und korperli-
che Zustand, Personlichkeitsfaktoren und andere Merkmale wie Geschlecht,
Alter oder Erfahrungen mit ahnlichen Situationen.

Verschiedene Untersuchungen (u.a. Scherer/Sumerfield/Wallbott 1983,
Shaver/Schwartz/-Kirtson/O’Conner 1987, Wallbott/Scherer 1986) zeigen,
dass viele Erlebnisse nur im Kontakt mit Menschen mdglich sind. Beziehun-
gen und Begegnungen mit anderen Menschen sind demnach als wichtige
Quellen von emotionalem Erleben anzusehen. Mit Untersuchungen zum
qualitativen Zusammenhang zwischen Ereignissen und Emotionen wurde
belegt, dass positive Geflihle im Alltag vor allem dann auftreten, wenn Men-
schen mit Freunden zusammen sind, Traurigkeit vor allem, wenn sie alleine
sind. (Brandstatter 1991, Csikszentmihalyi/Wong 1991)

Erlebnisse kdnnen aber auch vom Individuum selbst herbeigefiihrt werden,
zum Beispiel durch Imagination oder durch hormonelle Veranderungen. So-
genannte Flow-Erlebnisse treten auf bei Tatigkeiten, die ausgesprochen Ge-
nuss bereiten und deren Anforderungen den Fahigkeiten des Individuums
entsprechen (vgl. Csikszentmihalyi 1991).

Schliesslich entstehen Erlebnisse auch durch nicht-soziale Umweltreize, bei-
spielsweise durch Farben, Téne oder Gerliche. Fur die touristische Ange-
botsgestaltung sind deshalb Kenntnisse Ulber emotionale Wirkungen be-
stimmter Umweltreize entscheidend, um dem Gast die erwiinschten Erleb-
nisse zu ermdglichen.
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Abbildung 4: Die Emotionskette vom Ereignis zur Erfahrung
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3. Das Erlebnis-Setting

3.1 Die Wahrnehmung von Erlebnissen

Das Konzept des Erlebnis-Settings geht von der Erkenntnis aus, dass Erleb-
nisse durch Ereignisse ausgeldst oder mindestens beglinstigt werden kon-
nen. Unter Setting verstehen wir einen Schauplatz oder eine Situation. Was
bedeutet dies nun flr die Angebotsgestaltung in touristischen Destinationen?

Erlebnis @
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Das Erlebnis des Besuchers in einem bestimmten Setting steht im Zentrum
der Betrachtungen. Die wirkenden Umweltreize in diesem Setting kénnen
sowohl positive als auch negative Erlebnisse ausldsen.

Erlebnis 4—@4 @

Eine wesentliche Voraussetzung ist, dass die auslésenden Umweltreize
Uberhaupt wahrgenommen werden. Eine Umwelt wird nicht nur visuell in
Farbe, Form, Textur, Bewegung, Tiefen- und Horizontstruktur wahrgenom-
men, sondern gleichzeitig auch Gber die Hor-, Tast-, Geruchs-, Muskel- und
Gleichgewichtssinne. Allerdings geht der grésste Teil unserer Wahrnehmun-
gen Uber das Auge. Die Wahrnehmung einer realen Umgebung ist ein sub-
jektiver Vorgang. Was als Empfindung tatsachlich wahrgenommen oder sich
als Raumerlebnis entwickelt ist nicht nur bestimmt durch die Sache selber.
Sie werden durch das Wahrnehmungsvermdgen einerseits und durch Er-
wartungen oder Erfahrungen andererseits beeinflussen.

Erlebnis @ Atmosphére @

Die Gesamtheit der Einzelreize und Reizkonstellationen in einem bestimmten
Setting erzeugt eine bestimmte emotionale Wirkung. Diese emotionale Wir-
kung einer Umwelt kann als ,Atmosphéare” bezeichnet werden. Da Individuen
moglichst Umwelten aufsuchen, die fir sie positive Gefuihle auslésen und
gegenteilige eher meiden, ist die Betrachtung der atmosphéarischen Umwelt
eine entscheidende Voraussetzung zur Optimierung des Ferienerlebnisses.
Es reicht nicht nur, Ereignisse zu schaffen — die passende Gesamtatmo-
sphare ist entscheidend. Die emotionale Wirkung einer bestimmten raumli-
chen Situation kann mit Hilfe des bereits vorgestellten Modells mit den Ach-
sen Lust-Unlust und Erregung-Ruhe erhoben werden. Dabei lassen sich vier
Hauptatmospharen unterscheiden (vgl. Schober 1995, S. 26):

e Anregende Atmosphére (anziehend-errgend)
e Beruhigende Atmosphére (anziehend-beruhigend)
e Bedriickende Atmosphére (abweisend-beruhigend)

e Aggressive Atmosphére (abweisend-erregend)
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Innerhalb der wirkenden Umweltreize gibt es in einem bestimmten Setting
meist einige dominierende Reize. Wir kdnnen sie als Atmosphdretréger be-
zeichnen (vgl. Schober 1995): Atmosphérestifter wirken emotional positiv,
d.h. sie sind lustférdernd und je nach Atmospharefeld erregend/aktivierend
oder beruhigend. Demgegeniiber beeinflussen Atmosphérekiller das Atmo-
spharefeld negativ. Daneben gibt es Leerfaktoren mit einer neutralen emoti-
onale Wirkung. Sie stimulieren die Atmosphare weder positiv noch negativ.

Die Wirkfaktoren lassen sich unterscheiden in konstante Faktoren wie zum
Beispiel das Landschaftsbild und variable Faktoren wie zum Beispiel das
Wetter. Weiter kann unterschieden werden in direkte Wirkfaktoren, die Uber
Sinnesreize wahrgenommen werden wie Farbe, Licht, Formen, Tone, Ge-
schmack oder Gerliche und indirekte Wirkfaktoren wie Images, Assoziatio-
nen und Vorstellungen, die schon vor Ankunft entstehen und als Erwartun-
gen oder Motive einen indirekten Einfluss auf die Wahrnehmung haben.

Erlebnis Atmosph é

Einige der Umweltreize kénnen mittels Angebotsgestaltung beeinflusst oder
gestaltet werden, andere wie beispielsweise das Klima oder das Wetter nicht.
Ziel der touristischen Angebotsgestaltung muss es aber sein, in einem be-
stimmten Raum eine Atmosphéare zu schaffen, die dem Besucher positive
Erlebnisse ermdglicht. Dies kdnnen wir mittels Inszenierung erreichen. In-
Szenierung ist das Instrumentarium des Erlebnis-Settings zur Schaffung einer
zielgruppenorientierten Atmosphére.

3.2 Die Inszenierungs-Instrumente zur Gestaltung eines Erlebnis-Set-
tings

Fir die Erlebnis-Inszenierung wurde ein Modell mit sieben Inszenierungs-
Instrumenten erarbeitet. Es basiert auf einer Evaluation der Erfolgsfaktoren
von Freizeitparks (vgl. Scheurer 2003, S. 172).

e Thema: Das Thema sorgt fir Koharenz und hat einen starken Einfluss auf
die Zielgruppen, die sich dadurch angesprochen fiihlen. Themen sollen
authentisch sein und dienen der Markenbildung (Branding). Der beste
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Nahrboden von Themen sind Kultur, Geschichte und die Welt der Sagen
und Mythen einer Destination. Komplexe Dienstleistungsbiindel, wie dies
in Destinationen der Fall ist, ermdglichen eine Vielzahl von Themen. Die
Themen sind in eine Hierarchie zu bringen und mit einem Dach- oder
Kernthema zu verknupfen. Die ubrigen Inszenierungsinstrumente sind
entsprechend den Themen auszugestalten.

Inszenierungskonzept: Im Inszenierungskonzept werden die einzelnen
Inszenierungselemente aufeinander abgestimmt. Die potentiellen Ziel-
gruppen muissen eingegrenzt und systematisch untersucht werden, um
die Erwartungen und Verhaltensweisen der Gaste zu kennen. Die Ubrigen
Inszenierungsinstrumente sind zu planen und aufeinander abzustimmen.
Die Erarbeitung eines Inszenierungskonzeptes bietet eine gute Plattform,
um die verschiedenen Aktoren, die bei der Optimierung der Erlebnisin-
szenierung in einer Destination beteiligt sind, zu koordinieren.

Afttraktionen und Aktivitdten: Mit Hilfe von Attraktionen und Aktivitaten
werden Ereignisse geschaffen, die Erlebnisse ermdglichen. Sie sollen
zum Thema passen, den Gasteerwartungen und -bedurfnissen entspre-
chen und durch die Ubrigen Inszenierungsinstrumente unterstiitz werden.
Zu den Attraktionen gehdéren Bergbahnen ebenso wie Wellness- oder
Sportanlagen, Museen, Kinderspielplatze, Freizeitparks, Sehenswiirdig-
keiten oder Events.

Szenerie: Die Szenerie in Ferienorten wird durch die naturlichen Hinter-
grundreize dominiert. Insbesondere Landschaft, Wetter und Licht haben
grossen Einfluss auf die Szenerie. Sie wird aber auch durch Architektur,
Beleuchtung, Landschaftseingriffe oder Méblierungen aller Art gestaltet
oder verunstaltet. Die Wahrnehmung der Szenerie wird stark von den Er-
wartungen der Gaste gepragt. Durch die emotionale Wirkung der Um-
weltgestaltung unterstutzt die Szenerie den ,dramaturgischen® Ablauf,
also die Besucherlenkung, und die Wirkungen von Attraktionen und Akti-
vitaten.

Besucherlenkung: Mit Hilfe dieses Instruments wird versucht, die Gaste-
strdme zu lenken. Insbesondere das Informationskonzept mit der Signali-
sierung gehoren dazu. Die Besucherstrome konnen aber auch durch ge-
stalterische Elemente wie Tore, Rastplatze oder Aussichtsplattformen be-
einflusst werden. Durch den gekonnten Ablauf von Attraktionen und Akti-
vitaten kann die Besucherlenkung dramaturgisch aufgeladen werden.

Wohlbefinden: Erlebnisse werden nur dann positiv wahrgenommen, wenn
sich der Gast wohl fiihlt. Die physiologischen Grundbedurfnisse missen
gedeckt und die Sicherheit gewahrt sein. Im Wohlfihimanagement geht
es sowohl um Toilettenanlagen, Verpflegungsstatten, Wickelraume und
dergleichen wie auch um Vorkehrungen, dass in Ruhe fotografiert oder
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eine ganze Gruppe informiert werden kann. Das Wohlfiihimanagement ist
eng mit der Besucherlenkung verkniipft.

e Besucher/Géste: Die Besucher resp. die Gaste entscheiden letztlich, ob
ein Erlebnis positiv oder negativ in Erinnerung bleibt. Sie haben zielgrup-
penspezifische Bedurfnisse und durch das Thema bestimmte Erwartun-
gen, die durch Attraktionen und Aktivitaten, die Szenerie und das Wohl-
fuhlmanagement erfiillt werden sollten. Es lohnt sich also, Gaste in ihrem
Verhalten gut zu beobachten. Gaste sind aber immer auch Teil der Att-
raktion und haben auf vielfaltige Art und Weise das Bediirfnis, sich in
Szene zu setzen.

Abbildung 5: Das Erlebnis-Setting im Uberblick

Nachfrage

Angebot

“aer”

P

Inszénieungs:
konzept

Besuchei/Gaste

Besucherlenkung Wohlbefinden
Attraktionen / Szenerie
Aktivitdten

Quelle: Miiller/Scheurer 2004

Die pyramidenartige Darstellung der Inszenierungs-Instrumente zeigt drei
hierarchische Ebenen:

e Das Thema als Leitinstrument,

e Das Inszenierungskonzept als Planungs- und Koordinationsinstrument,
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e Die Attraktionen/Aktivitaten, die Szenerie, die Besucherlenkung, das
Wohlfiihimanagement und die Besucher/Gaste als atmospharische Un-
terstutzungsinstrumente.

Die Inszenierungs-Instrumente sind miteinander vernetzt: Erst die Beruck-
sichtigung aller Instrumente macht ein Erlebnis-Setting komplett und kann die
verschiedenen Anforderungen erfiillen.

4. Vorgehen zur bewussten Erlebnis-Inszenierung in touristischen
Destinationen

Der Inszenierungsprozess wird in der Folge in zwolf pragmatische Teil-
schritte zerlegt:

Schritt 1: Ubersicht gewinnen und den Inszenierungs-Prozess vorbereiten

Ziel dieses ersten Schrittes ist es, Ubersicht iiber das Erlebnis-Setting sowie
die einzelnen Vorgehensschritte zu gewinnen, den Wissensstand zu aktuali-
sieren und den Inszenierungs-Prozess zu strukturieren.

Schritt 2: Ein Erlebnisvirus setzen

In einem 2. Schritt sollen alle beteiligten Partner mit einer einfachen, zeitlich
beschrankten Inszenierung von den positiven Auswirkungen einer umfas-
send inszenierten Angebotsgestaltung Uberzeugt werden. Damit kann
Goodwill und Durchhaltewillen fiir den nachfolgenden Prozess einer perma-
nenten Inszenierung geschaffen werden. Um ein ,Erlebnisvirus® auszuldsen,
eignen sich Begehungen oder die bewusste Verbesserung der Inszenierung
eines bereits vorhandenen Events.

Schritt 3: Inszenierungsbereiche abgrenzen

Die fur das Erlebnis-Setting relevanten Bereiche sind in der Tourismusdesti-
nation sinnvoll abzugrenzen. Im Wesentlichen bestimmen finf Schauplatze
den touristischen Handlungs- und Aktionsraum und begrenzen somit das
Erlebnis-Setting (vgl. Schober 1995, S. 18ff):

e An-und Riickreise: Anfahrt, Bahnhof, Parkplatz, Flughafen etc.
e Unterkunft: Hotel, Ferienwohnung, Zeltplatz, Jugendherberge etc.

e Ort: Dorfbild, Parks, Bader, Unterhaltungs- und Sportanlagen, Sehens-
wurdigkeiten etc.
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e [ andschaft: natlrliche Attraktionen, Seen, Gletscher, Wasserfalle etc.
e Ausflige: Attraktionen in der nahen Umgebung.

Eine touristische Destination stellt folglich ein Erlebnis-Setting mit mehreren
Teil-Settings dar.

Schritt 4: Die Inszenierungs-Analyse durchfiihren

Mit Hilfe einer Inszenierungs-Analyse soll die Umsetzung der einzelnen In-
szenierungsinstrumente und die resultierende Atmosphére in den bestehen-
den Erlebnis-Settings Uberprift und daraus Potentiale abgeleitet werden. Aus
dieser Zielsetzung leiten sich folgende Fragen ab:

1. Welche Gesamtatmosphare herrscht in einer bestimmten Erlebnis-Situa-
tion?

2. Wie sind die einzelnen Inszenierungsinstrumente in diesem Erlebnis-Set-
ting umgesetzt?

3. Welche Starken und Schwachen kdnnen daraus abgeleitet werden?

4. Welche Potentiale bestehen, um das Erlebnis-Setting zu verbessern?

Abbildung 6: Bewertung der resultierenden Atmosphére an
einem Standort
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Schritt 5: Das Inszenierungs-Konzept vorbereiten und Themen festlegen

Die Resultate der Inszenierungsanalyse dienen als Grundlage zur Erarbei-
tung eines umfassenden Inszenierungskonzeptes. Dabei empfiehlt es sich,
das Inszenierungskonzept mit konkreten Zielen und Massnahmen durch eine
breit abgestlitzte Arbeitsgruppe erstellen zu lassen und die organisatorischen
Zustandigkeiten zu klaren.

Ausgangspunkt des Inszenierungskonzeptes ist das Leitthema. Es soll hel-
fen, die verschiedenen Attraktionen und die weiteren Inszenierungsinstru-
mente koharent einzusetzen. Koharenz ist ein entscheidender Faktor fiir eine
positive Umweltwahrnehmung und damit ein wesentliches Element zur
Schaffung giinstiger Rahmenbedingungen flr Erlebnisse. Mit Hilfe des soge-
nannten ,story-line Prinzips“ soll jedes Angebotselement in der gesamten
Dienstleistungskette dem Thema entsprechend gestaltet werden.

Im Prinzip kann fast jedes Thema inszeniert werden. Die Themen sollten
aber

e eine hohe emotinale Affinitat bei moglichst vielen potentiellen Gasten aus-
I6sen, mussen also zielgruppenorientiert gewahlt werden,

e szenisch umsetzbar sein,

e eine entsprechende Breite fiir verschiedene Umsetzungsarten bieten, um
Abwechslung zu ermdglichen,

e eine gewisse Tiefe zulassen, um der Gefahr einer oberflachlichen und
schwammigen Umsetzung zu begegnen,

e aktuell bleiben und nicht zu schnell veralten.
Um dem Gast Abwechslung zu bieten, werden die Themen unterteilt in:

e Haupt- oder Dachthema: Das Thema der ganzen Destination (im Sinne
eines Claims oder eines Slogans),

e Subthemen: Themen der einzelnen Attraktionsbereiche,

e Wechselthemen: Periodisch wiederkehrende oder einmalige Themen fir
Events.

Im Gegensatz zum Theater kann in einer Destination nicht einfach das Stiick
oder die Kulisse gewechselt werden. Deshalb muss im Inszenierungskonzept
die zukunftige Entwicklung einbezogen werden. Es ist die Frage zu beant-
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worten, wie die Inszenierung erneuert oder erweitert wird, damit das Angebot
aktuell und fur Wiederholungsbesucher interessant bleibt.

Schritt 6: Attraktionen schaffen und Aktivitdten erméglichen

Attraktionen und Aktivitaten stellen das eigentliche Kernangebot einer Tou-
rismusdestinationen dar. Sie sind die Anziehungspunkte, Sehenswiirdigkei-
ten und Glanznummern. Dabei handelt es sich um natirliche oder kulturelle
Sehenswirdigkeiten, sportliche Aktivitaten oder Kultur-, Spiel- und Unterhal-
tungsangebote aller Art. Dabei ist zu achten, dass Sehenswirdigkeiten erst
durch die informative Aufbereitung zur Attraktion werden.

Die Attraktivitat einer Destination hangt von der Erlebnisvielfalt ab. Die ver-
schiedenen Attraktionen und Aktivitaten sollten unterschiedliche Reize auslo-
sen. Sie sollten also nicht nur visueller Natur sein, sondern mehrere Sinne
ansprechen. Insbesondere sind ,Shows* und ,Rides” in eine gute Kombina-
tion zu bringen. Diese mulitsensuale Reizvielfalt erhdht die Erlebnis-Intensi-
tat. Die Wirkungen der Attraktionen kdnnen unterhaltend sein, aber auch
Neugierde oder ungewohnte korperliche Gefiihle auslésen.

Schritt 7: Die Szenerie gestalten

Aus der Theaterwissenschaften ist bekannt, wie entscheidend fiir den Erfolg
das Bihnenbild ist. Dies gilt auch flr die Szenerie einer touristischen Desti-
nation. Die Gaste nehmen nicht nur Attraktionen wahr, sondern auch die
Umgebung um die Attraktionen. Die Szenerie umfasst somit alle raumbezo-
genen Zeichen, die als Hintergrundreize die Attraktionen umgeben. Ebenso
gehoren auch andere Menschen wie Mitarbeitende, Einheimische und auch
Gaste zur Szenerie. Die Szenerie unterstitzt als Teil des Erlebnis-Settings
die Rahmenbedingungen fir positive Erlebnisse entscheidend. Dabei ist die
Grenze zwischen Attraktion und Szenerie fliessend: So kann ein Element der
Szenerie wie beispielsweise die Beleuchtung der Flanierzone durch ausser-
ordentliche Effekte oder durch informative Hinweise zu einer Attraktion wer-
den. Folgendes gilt es bei der Szenerie besonders zu bericksichtigen:

e Eine Umwelt sollte gemass den Erkenntnissen der Umweltpsychologie
unabhéngig von der Aktivitdt moglichst lustbetont sein. Es gilt also, insbe-
sondere ,Lustkiller* wie zum Beispiel Unfreundlichkeit, Schmutz oder
Larm zu vermeiden.

e Die Interaktion mit Menschen bildet eine wichtige Quelle fiir Emotionen.
Elemente der Servicequalitét wie Freundlichkeit, Entgegenkommen oder
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Einfihlungsvermdégen und die entsprechende Aus- und Weiterbildung
sind daher zentrale Voraussetzungen fiir eine erlebnisreiche Szenerie.

e Auch die Qualitat der Hardware, insbesondere die Sauberkeit des Ange-
botes, sind zentrale Komponenten der Angebotsgestaltung. Vor allem im
Umfeld von Attraktionen, also dort wo Bilder entstehen, die um die Welt
gehen, sind Verunstaltungen zu beseitigen und strikte auf Sauberkeit zu
achten.

e Die Szenerie soll helfen, den Gast eine dsthetische Gegenwelt zum Alltag
erleben zu lassen. Mit Hilfe von Beleuchtung Iasst sich das Nachterlebnis
stark beeinflussen.

Die Gestaltung der Szenerie soll sich am gewahlten Thema orientieren und
es unterstitzen. Diese thematische Gestaltung verbindet die verschiedenen
Angebotselemente und erhéht die Koharenz.

Schritt 8: Die Besucher lenken

Viele Gaste bewegen sich in touristischen Destinationen in einer fir sie we-
nig bekannten Umgebung. Entsprechend wichtig ist es, die Gaste gut zu len-
ken. Durch fehlende Orientierung resp. durch Desorientierung wachst das
Gefiihl von Unsicherheit und Kontrollverlust. Stress- und Argerreaktionen
nehmen zu. Auch Informationsiiberladung kann negative Geflihle verursa-
chen. Um dies zu vermeiden, sollten folgende Prinzipien der Besucherlen-
kung berucksichtigt werden:

e Information und Orientierung sicherstellen: Fir das subjektive Sicher-
heitsgeflihl der Besucher sind Orientierung und Information entscheidend.
Folgende Massnahmen dienen zur besseren Orientierung:

= Bezugspunkte schaffen

= Handkarten zur Verfiigung stellen
= Besucherleitsystem optimieren

= Uberblick ermédglichen

= Namen geben

e Crowding vermeiden: Die Menschenansammlungen (Crowding) sollten
weder zu gross noch zu gering sein, um Platznot einerseits und Lange-
weile andererseits zu vermeiden. Die Attraktionspunkte sind méglichst
nicht zu konzentrieren, sondern dezentral im Sinne von Ankerpunkten zu
verteilen.

e Dramaturgie beriicksichtigen: Durch einen dramaturgischen Aufbau der
Erlebniskette — ahnlich wie bei Theaterstiicken — kdnnen Eindriicke und
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Emotionen beeinflusst werden. Ein Wechsel von Spannung und Entspan-
nung bzw. von aktivierenden und desaktivierenden Reizkonstellationen
wird als Angenehm empfunden.

Langeweile insbesondere in Warteschlangen vermeiden: Warteschlangen
kdénnen durch verschiedene Techniken animiert werden (Mikunda 1998,
S. 68 ff):

= Die Wartezeiten bekannt geben,

= Mit Einlagen Wartezeit unterbrechen,
= Warteschlagen in Bewegung halten,
= Attraktionen in Aussicht stellen.

Gestalten von Rétselhaftem: Ein Torbogen, der den Blick auf das kom-
mende teilweise verdeckt und deshalb Neugierde weckt, wirkt besucher-
lenkend. Oder Wege, die um Ecken verschwinden, steigern die Span-
nung.

Schritt 9: Das Wohlbefinden steigern

Sind Grundbediirfnisse nicht sichergestellt, fiihlen sich die Gaste nicht wohl.
Es kénnen Negativerlebnisse entstehen. Deshalb ist in touristischen Destina-
tionen ein eigentliches Wohlfiihimanagement zu betreiben. Dabei ist folgen-
des zu beachten:

Physiologische Bediirfnisse: Wartebereiche wie Anstehzonen vor Attrak-
tionen sind vor Wettereinflissen zu schiitzen. Wo sich Gaste langere Zeit
aufhalten, gibt es Toiletten. In regelmassigen Abstanden sind Verpfle-
gungs- und Ruhemdoglichkeiten vorhanden. Dabei ist die unterschiedliche
Leistungsfahigkeit der Gaste zu beachten.

Sicherheitsbediirfnisse: Orientierung und Information wurden bereits im
Zusammenhang mit der Besucherlenkung erwahnt. Zusétzlich sind

= eine moglichst hohe Sicherheit vor Kriminalitat zu gewahrleisten,
= ein Sicherheitsgefiihl beziiglich technischer Anlagen zu vermitteln,

= durch limitieren der maximalen Eintritte in engen Bereichen Crowding-
Effekte zu vermeiden.

Soziale Bedlirfnisse: Die Gaste kommen oft in Gruppen. Daher muss be-
rucksichtigt werden, dass die Ablaufe fir Gruppen geeignet sind, um Ge-
selligkeit und gemeinsame Erlebnisse zu mdglichen. Ebenso muss be-
achtet werden, dass fiir unterschiedliche Gruppenmitglieder interessante
Angebote vorhanden sind.
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Schritt 10: Die Géste einbeziehen

Die Gasteorientierung ist in der Inszenierung zentral. Die Angebote sind ziel-
gruppenspezifisch zu gestalten. Das bedingt, dass die Bedlrfnisse und Er-
wartungen der Gaste bekannt sind. Doch Vorsicht: Die Gaste sind nicht nur
Zuschauer, sondern werden oft selbst zu Darstellern und inszenieren sich
selbst — bewusst oder unbewusst. Um dies zu optimieren ist die genaue Be-
obachtung des Gasteverhaltens eine wichtige Voraussetzung. Die Gastebe-
dirfnisse aber auch die Gastezufriedenheit miissen bekannt sein. Dazu eig-
nen sich systematische Géstebefragungen und Beobachtungen, die laufend
ausgewertet und in der Angebotsgestaltung berticksichtigt werden.

Schritt 11: Mitspracheméglichkeiten bieten und Offentlichkeitsarbeit pflegen

Erlebnis-Inszenierungen in touristischen Destinationen betreffen den 6ffentli-
chen Raum. Von Veranderungen in diesem Raum sind nicht nur die touristi-
schen Anbieter und die Gaste, sondern auch die Bewohner betroffen. Mit-
spracheméglichkeiten und eine gute Offentlichkeitsarbeit sind daher wichtige
Voraussetzung fir die Akzeptanz von Inszenierungs-Massnahmen. Sie hel-
fen, die unterschiedlichen Interessen rechtzeitig zu bertcksichtigen. Daher
muss der Diskurs wahrend dem ganzen Inszenierungsprozess gesucht und
aufrecht erhalten werden.

Schritt 12: Inszenierung umsetzen, institutionalisieren, (berpriifen und lau-
fend optimieren

Da Massnahmen zur Verbesserung von einzelnen Inszenierungs-Aspekten
Auswirkungen auf das gesamte Erlebnis-Setting haben, sollen Interventionen
nach einem Feinabstimmungs-Verfahren (vgl. Saup 1986, S. 56) durchge-
fuhrt werden. Dieses Vorgehen sieht vor, alle Interventionen zunachst als
provisorisch zu betrachten, sie bezliglich Koharenz, Akzeptanz und Wirk-
samkeit kontinuierlich zu Uberprifen und allenfalls wieder fallen zu lassen.
Grundsatzlich ist darauf zu achten, gezielt mit offensichtlichen Schwachstel-
len in der Erlebniskette zu beginnen, die ohne allzu grosse finanzielle Inves-
titionen behoben werden kénnen.

Bei Inszenierungen handelt es sich nicht um einmalige Prozesse, die nach
der Umsetzung abgeschlossen sind. Ein zielgruppenorientiertes Erlebnis-
Setting lasst sich vielmehr — in Anlehnung an den Deming-Zyklus im Quali-
tatsmanagement (Deming 1986) — in einem fortlaufenden Entwicklungs- und
Sicherungsprozess mit folgenden Teilschritten darstellen:
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1. Planen: Aktuelle Inszenierungen Uberprifen und weiter entwickeln. Inno-
vationen und Verbesserungsvorschlage ausarbeiten.

2. Umsetzen: Verbesserungsmassnahmen nach dem Feinabstimmungs-
Verfahren implementieren.

3. Uberpriifen: Kohdrenz, Akzeptanz und Wirksamkeit evaluieren.

4. Korrigieren: Planung anpassen und wieder mit Schritt eins beginnen.

Abbildung 7: Das Inszenierungs-Entwicklungs- und -Sicherungs-
rad
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Quelle: Miiller/Scheurer 2004, S. 42

Um den Inszenierungsprozess langfristig zu sichern, muss er im weiteren
Verlauf institutionalisiert werden. Dazu sind organisatorische Vorkehrungen
zu treffen und die Verantwortlichkeiten festzugelegen.

Vorsicht: Die Entwicklung zu mehr Erlebnisqualitat in touristischen Destinati-
onen wird nur dann die gewlinschte Wende nehmen, wenn man nicht auf
irgend welche ,andere“ hofft, sondern selbst einen begeisterten Anfang
macht. Auch der kleinste Schritt in die richtige Richtung hat in sich einen
Wert. Und die Richtung heisst, Bestehendes mdglichst authentisch in Szene
setzen.



Angebots-Inszenierung in Tourismus-Destinationen 91

5. Literatur

Altenhdner, N.; Friedrich, S. (Hrsg.) (2000): Bericht zur Branchensituation.
Unter www.themata.com 2000

Becker, C. (2000): Freizeit und Tourismus in Deutschland — eine Einfiihrung.
In: Nationalatlas Bundesrepublik Deutschland, Band 10 Freizeit und
Tourismus, Berlin 2000.

Bertelsmann Institut (Hrsg.) (1995): Bertelsmann Lexikon der Psychologie,
Bertelsmann Verlag 1995.

Brandstatter (1991): Emotions in everyday life situations. Time sampling of
subjective experience. In: Strack, F., Argyle, M., Schwarz, N. (Eds.)
(1991): Subjective well-being: An interdisciplinary perspective, pp 173-
192. Oxford Programm Press.

Csikszentmihalyi, M. & 1.,S. (1991): Die aussergewohnliche Erfahrung im
Alltag: Die Psychologie des Flow-Erlebnisses. Stuttgart 1991.

Csikszentmihalyi, M., Wong, M.M. (1991): The situational and personal cor-
relates of happiness: A cross national comparison. In: Strack, F., Ar-
gyle, M., Schwarz, N. (Eds.) (1991): Subjective well-being: An interdis-
ciplinary perspective, pp 193-212. Oxford Programm Press.

Deming, W.E. (1986): Out of the Crisis, Cambridge 1986

Hartmann, H.A. (1996): Erlebe dein Leben. In: Freizeit in der Erlebnisgesell-
schaft, Opladen 1996

Hellbriick, J., Fischer, M. (1999): Umweltpsychologie. Gottingen 1999.

Kampschulte, A. /Schneider Sliwa, R. (1997): Das Image von Basel — Steue-
rungsinstrument fir die Stadtentwicklung? Beitrage zur Stadt- und Re-
gionalforschung Band 16

Kohl, M. (1998): Qualitat im Tourismus — Was macht Hotels und Restaurants
(besonders) erfolgreich? 2. Auflage, Wien 1998

Mikunda, Chr. (1998): Der verbotene Ort oder Die inszenierte Verflihrung.
Dusseldorf Econ 1998.

Miller, HR. (2002): Vor-Sicht Tourismus — Reflexionen und Denkanstosse
zum Phanomen Tourismus, Berner Studien zu Freizeit und Tourismus
Nr. 40, Bern 2002

Miller, H.R., Scheurer, R. (2004): Tourismus-Destination als Erlebniswelt —
Ein Leitfaden zur Angebots-Inszenierung, FIF (Hrsg.), Bern 2004

Opaschowski, H.W. (1998): Kathedralen des 21. Jahrhunderts. Hamburg Ed.
der British American Tobacco cop. 1998.

Jahrbuch der Schweizerischen Tourismuswirtschaft 2003/04, IDT-HSG



92 Hansruedi Miiller/Roland Scheurer

Pine, J., Gilmore, J., H. (1999): The Experience Economy: Work Is a Theatre
& Every Business a Stage. Harvard Business School Press, Boston
1999.

Saup, W. (1986): Weiterentwicklung des Behavior Setting-Konzeptes im
Rahmen der Barker-Schule. In: Kaminski, G. (Hrsg.) (1986): Ordnung
und Variabilitat im Alltagsgeschehen, S. 31 - 43. Gottingen 1986

Scherer, K.R., Sumerfield, A., Wallbott, H.G. (1983): Cross-national research
on antecedents and components of emotion: A progress report. Social
Science Information 22, pp 355-385.

Scheurer, R. (2003): Erlebnis-Setting — Touristische Angebotsgestaltung in
der Erlebnisokonomie, Berner Studien zu Freizeit und Tourismus Nr.
43, Bern 2003.

Schmidt-Atzert, L. (1996): Lehrbuch der Emotionspsychologie, Stuttgart
1996.

Schober, R. (1995): Kreative Wege zum besseren Angebot — Eine Planungs-
hilfe fur Tourismus-Praktiker. Minchen 1995.

Schulze, G. (1993): Die Erlebnisgesellschaft. 4. Auflage, Campus Verlag,
Frankfurt a.M. 1993.

Shaver, P.R., Schwartz, J.C., Kirtson, D., O'Conner, C. (1987): Emotion
knowledge. Further exploration of a prototype approach. Journal of Per-
sonality and Social Psychology 52, pp 1061-1056.

Stettler, J., Fischer, 1. (2003): Inszenierungen und Erlebniswelten als Mittel
zur Profilierung der Schweizer Bergbahnen — Inszenierungsgrobkon-
zept Brunni Bahnen, Luzern 2003

Wallbott, H.G, Scherer, K.R. (1986): The antecedents of emotional experi-
ences. In: Scherer, K.R., Wallbott, H.G, Summerfield, A.B. (Eds.)
(1986): Experiencing emotion: A cross-cultural study, pp 69-83. Cam-
bridge University Press.

Wassmann, C. (2002): Die Macht der Emotionen — Wie Geflihle unser Den-
ken und Handeln beeinflussen, Darmstadt 2002.

World Tourism Organisation (WTO) (2001): Tourism Highlights 2001, Madrid
2001.
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Klaus Weiermair / Bibiana Walder

1. Einfiihrung

Der Tourismus ist in den letzten zehn Jahren einem starken Wandel unterle-
gen. Veranderungen in den verschiedensten Bereichen wie der Technologie,
der Technik sowie ein sozio- und psychographischer Wandel haben die Er-
folgsfaktoren in der Tourismuswirtschaft nachhaltig gewandelt. Gleichzeitig
konnte eine Stagnation im Urlaubsangebot (Angebote von Hotellerie, Gast-
ronomie und sonstigen touristischen Dienstleistern) festgestellt werden. Der
Frage, inwiefern Innovationen in dieser Branche diesen Veranderungen
Rechnung tragen bzw. Trends antizipiert werden, wurde in einer Experten-
befragung, die am Zentrum flr Tourismus und Dienstleistungswirtschaft der
Universitat Innsbruck im Sommer 2003 durchgefihrt wurde, nachgegangen.

2. Typologie neuer Produkte im Tourismus

Die Frage nach Form und Aussehen neuer touristischer Produkte ist schwie-
rig zu beantworten. Auf der einen Seite weiss man um die Komplexitat der
touristischen Dienstleistung, auf der anderen Seite wurden in den letzten
Jahren Trends ersichtlich, deren Implementierung in neue touristische Pro-
dukte eine Herausforderung fiir die Branche darstellt.

Zunachst sollte die Problematik der Intangibiliat touristischer Angebote be-
trachtet werden: Neben der Simultanitdt von Produktion und Konsum, der
Nichtlagerfahigkeit und der Integration des externen Faktors ,Gast” ist insbe-
sondere diese Eigenschaft verantwortlich dafiir, dass der Grossteil touristi-
scher Innovationen und Neuerungen leicht imitierbar ist und somit weder
mittel- noch langfristig einen Wettbewerbvorteil bringen kann. Im Gegensatz
zum produzierenden Gewerbe sind in der Dienstleistungswirtschaft und im
Tourismus Patente, Lizenzen und Copyrights kaum realisierbar, einzig das
Schiitzen von Namen, Logos und Begriffen/Bezeichnungen ermdglicht es
den Leistungstragern, sich von der Konkurrenz abzuheben. Das bedeutet,
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dass ein neues touristisches Produkt i.d.R. einem sehr kurzen Lebenszyklus
unterworfen ist, da der Vorsprung als First Mover nur dann gesichert werden
kann, wenn das Unternehmen eine Innovation ,abgemolken® hat und fiir die
Realisierung einer neuen ldee bereits in den Startldchern steht, wahrend sich
die Konkurrenz als (Spat-)Folger mit der vorigen Innovation beschaftigt. Ein
sehr anschauliches Beispiel ist die Entwicklung im Gesundheitstourismus:
Heutige Marktfiihrer begannen mit der holistischen Umsetzung der Wellness-
Idee zu Zeiten, als dieser Trend noch in den Kinderschuhen steckte. Daraus
entwickelte sich ein Wellness-Boom, an dem die Branche in From von ver-
schiedenen Imitationen teilhat (Rogers 2003), obwohl die Voraussetzungen
dafir, wie z. B. Ausstattung und Know-How, haufig nicht in den Betrieben
vorhanden ist.

Was also macht ein innovatives touristisches Produkt aus? Zum einen spielt
die Antizipation sowie die konsequente Umsetzung der Gastewlinsche eine
entscheidende Rolle. Gesamtgesellschaftliche Entwicklungen wie beispiels-
weise Strukturverschiebungen der traditionell wahrgenommen Lebenszeiten
(Arbeits-, Freizeit-, Bildungs-, Instandhaltungszeit), demographische Veran-
derungen hin zu einer immer ,alter werdenden Gesellschaft’, Individualisie-
rung und steigendes Qualitatsbewusstsein der Kunden erfordern neue tou-
ristische Produkte (Poon 1993, Horx 2002; Foot 2002; Weiermair 2003b;
Bieger/Laesser 2002). Flexible Arbeitszeiten, gestiegenes Einkommen und
Reisen als Teil des Lebens fuhren des Weiteren zu veranderten Lebensstilen
(Bieger 2002). Insbesondere die neuen Wertvorstellungen wie z. B. die Er-
lebnisorientierung (,Experience®) pragen die heutige Urlaubsmotivation und
stellen somit eine neue Grundlage fiir Tourismus-Innovationen dar
(Pine/Gilmore 1999). Insbesondere die ,Uberraschungszufriedenheit®, also
die vom Gast nicht erwartete und vom Unternehmer antizipierte Dienstleis-
tungsqualitéat (Kano 1984), ist ein Schllissel erfolgreicher Innovation. Zum
anderen ist ein innovatives Produkt nur dann erfolgreich, wenn es in einem
innovationsfreundlichem Unternehmensumfeld entsteht, in dem alle Mitar-
beiter an der Entwicklung des neuen Produkts bzw. der neuen Dienstleistung
mitwirken.
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3. Determinanten der Produktentwicklung

Die Triebkrafte fur die Entwicklung neuer touristischer Produkte sind vielfal-
tig. In den Augen vieler Unternehmer ist die Meinung ihrer Kunden bzw.
Gaste von entscheidender Bedeutung (Weiermair 2003a), obwohl sie dabei
zu vergessen scheinen, dass die Verwirklichung von gedusserten Gastewun-
schen lediglich eine nachtragliche Realisierung bedeutet und nicht einer anti-
zipativen unternehmerischen Grundhaltung entspricht. Vielmehr sind das
Unternehmen selbst und die Konkurrenz als Triebfedern fir innovative Akti-
vitaten touristischer Leistungstrager anzusehen.

Wettbewerb und Zusammenarbeit:

Eine wesentliche Antriebskraft von Innovationen ist der Wettbewerb (Keller
2002). In Branchen mit zu wenig Wettbewerb beobachtet man haufig geringe
oder langsame Innovationstatigkeit (Keller 2002). Da bis zu Beginn der 90er
Jahre der Tourismus, insbesondere der alpine Tourismus, als Verkaufer-
markt gekennzeichnet war und somit nur geringer Wettbewerb herrschte, war
bis zu diesem Zeitpunkt die innovative Tatigkeit von touristischen Leistungs-
tragern nur wenig verbreitet. Erst die Entwicklung zum K&ufermarkt und die
daraus entstehende Konkurrenz-Situation fihrte zur Notwendigkeit, neue
touristische Produkte zu entwickeln, um wettbewerbsfahig zu bleiben.

Auch Globalisierung und Deregulierung fiihrten durch die Transparenz der
Angebote (Internet, Online Datenbanken) und grenziberschreitenden Wirt-
schaftsaktivitaiten zu einem verstarkten Wettbewerb. Weitere Konkurrenz
erwuchs den zumeist kleinen und mittleren touristischen Betrieben durch
multinationale und globale Tourismusunternehmen, so dass die entstehen-
den Uberkapazititen, die vor allem in der Hotellerie, bei den Airlines und
letztlich auch bei den Reiseveranstaltern entstanden, zu einem beinahe rui-
ndsen Preiswettbewerb fihrten. Die Tourismusbranche ist dadurch komple-
xer und vielschichtiger geworden; der Herausforderung schnellerer Produkt-
lebenszyklen sind KMUs insbesondere durch Finanzierungsproblemen und
fehlenden Synergieeffekten kaum gewachsen (Weiermair 2003a).

Es zeichnet sich also deutlich ab, dass die Entwicklung neuer touristischer
Produkte eng an die vorherrschende Wettbewerbssituation geknipft ist, wo-
bei sich die Frage nach deren Intensitat stellt: Wie ausgepragt muss der
Wettbewerb in einer Region bzw. zwischen Regionen sein, damit optimale
Voraussetzungen fir unternehmerische Innovationen herrschen? Sancho hat
in einer Untersuchung festgestellt, dass ein Ubermass an Konkurrenz (ge-
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messen anhand der Anzahl der touristischen Betriebe in einer Region) die
Innovationstatigkeit touristischer Unternehmen eher lahmt als aktiviert (San-
cho et al. 2004). Dies lasst sich auf die hohen Entwicklungskosten der Pro-
duktentwicklung zurickfihren, da in einem solchen Markt Wettbewerbsvor-
teile nur durch internalisierte Ressourcen und Kompetenzen wie z. B. Pa-
tente, Copyrights oder Monopole erreicht werden kénnen. Beide polare
Marktsituationen (zu viel bzw. zu wenig Wettbewerb) bieten also kein opti-
males Umfeld fir Innovationen; die einer ,gesunden® Konkurrenz férdern die
Produktentwicklung offensichtlich mehr (Peters/Weiermair 2002).

Kooperationen spielen insbesondere im Tourismus eine tragende Rolle
(Hjalager 2002), da die meisten der im alpinen Tourismus tatigen Leistungs-
trager kleine und mittlere Unternehmen sind, die selbst nicht Gber alle Res-
sourcen verfligen, die fiir die Bereitstellung eines zufriedenstellenden oder
begeisternden Produkts erforderlich sind. Kooperationen und Netzwerke
kénnen als ,auf stillschweigende oder vertragliche Vereinbarungen beru-
hende Zusammenarbeit zwischen rechtlich selbstdndigen und auch wirt-
schaftlich nicht voneinander abhangige Unternehmungen® verstanden wer-
den (Blohm 1980, Sp. 1112). Dabei kann sich die Kooperation sowohl auf die
Produktentwicklung in Form von Zusammenarbeit bei der Forschung und
Entwicklung als auch auf eine Prozessentwicklung (z. B. Werbekooperatio-
nen, Datenbanken) beziehen, so dass die Kooperation die Innovation selbst
darstellt.

Die Zusammenarbeit mit Lieferanten, Partnern und auch den Kunden selbst
ist also notwendig; diese wird in der Destination haufig vom Tourismusver-
band koordiniert (Keller 2002). Sowohl horizontale (zwischen Unternehmen
gleicher Branchen) als auch vertikale Kooperationen (zwischen Unternehmen
aus verschiedenen Branchen, z. B. entlang der touristischen Wertekette) sind
moglich. Im Tourismus kann auch eine besondere Form der Kooperation
auftreten, namlich die Zusammenarbeit mit den Kunden, da sie im Dienst-
leistungserstellungsprozess selbst integriert sind. Kooperationen sollten die
Konkurrenz jedoch nicht ausschalten, da ansonsten die Innovationsdynamik
verloren geht. Der Schlussel liegt also im Gleichgewicht zwischen Wettbe-
werb und Zusammenarbeit (Franke 1999, Keller/Smeral 2001).
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Abbildung 1: Notwendigkeit des Gleichgewichts zwischen Wett-
bewerb und Kooperation fiir Innovationen

Wettbewerb innerhalb und Kooperation innerhalb und
zwischen Branchen: . zwischen Branchen:
© Innovationsmotor Touristisches . ©® Forschungskosten teilbar
® First Mover — Anspruch > Unternehmen als Teil <> ® Neue Ideen durch
©® Unabhangigkeit der Wertkette gemeinsame Forschung
© Keine Absprachen und © Wissensvernetzung
Kompromisse nétig © Synergieeffekte
© Risikominimierung
Forschungskosten allein © Zeitersparnis
zu tragen © Komplementaritat
® Betriebsblindheit
® Zeitverlust durch zusatz- ® Weitergabe von Wissen
liche Forschungsarbeit ® Verteilungskonflikte
® Unzureichende
Verstandigung
® Dominanz eines Partners

Beispielhaft sei das gemeinsame Werben und Auftreten der Gastronomen
auf dem Oktoberfest genannt, die durch die Einheitlichkeit immer mehr Gaste
anziehen und somit den Anteil jedes einzelnen Beteiligten am Profit steigern.
Durch eine Kooperation kénnen Gréssen- und Verbundvorteile erzielt, Risi-
ken minimiert, Zeit eingespart, und Organisationskosten reduziert, Wissen
vernetzt und Kompetenzen verstarkt werden (Hauschildt 1997). Dies ermég-
licht die Schaffung von Mehrwerten fiir die Kunden und somit Wettbewerbs-
vorteile fir das Unternehmen. Aus dem Nullsummenspiel durch Konkurrenz
wird ein Positivsummenspiel durch Kooperation (Wieland 2000).

Das innovative Unternehmen:

Um Innovationen im Betrieb effektiv umzusetzen bzw. zu realisieren, be-
schreibt Galbraith zwei Formen von Organisationen: eine fir die operative
Tatigkeit und jene fur den Innovationsprozess des Unternehmens. Galbraith
(1982) wies auf diese Besonderheit schon vor tber 20 Jahren hin und zeigt
deutlich, in welchen Bereichen sich diese beiden Organisationsformen diffe-
renzieren. Er kommt dabei zu dem Schluss, dass eine Unternehmung nur
dann erfolgreich sein kann, wenn beide Formen miteinander existieren. Da-
bei stellt er vier wesentliche Bereiche, namlich Struktur, Prozess, Entloh-
nungssystem und Mitarbeiter, vor, die in beiden Organisationen vorhanden,
aber unterschiedlich ausgepragt sind. Was die Struktur angeht, so sind zu-
nachst die Rollen in einer Unternehmung anders verteilt: Wahrend in der
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operativen Organisation Arbeitsteilung, Bildung von Abteilungen und Kon-
trolle fur Struktur sorgen, sind in der innovativen Organisation die Rollen an-
ders verteilt. Der sog. ,Orchestrator, haufig Top Manager des Unterneh-
mers, ist dafir zustandig, die Rahmenbedingungen fiir Innovationen zu
schaffen. Wahrend kreative Mitarbeiter (,idea generators®) innovative Ideen
produzieren, ist der Sponsor dafiir verantwortlich (z. B. Manager auf mittlerer
Ebene), zwischen den beiden Organisationen zu vermitteln, da er haufig Teil
von beiden ist. Zur Struktur einer innovativen Organisation gehdéren zudem
die Differenzierung vom Alltagsgeschaft der Firma bezlglich Finanzierung
und raumlicher Trennung. Unter Reservations werden Innovationseinheiten
verstanden, die sich mit nichts anderem als der Entwicklung von neuen Pro-
dukten und Dienstleistungen fir das Unternehmen beschéftigt (z. B. F&E-
Abteilung bzw. F&E-Reservate). Diese sind erforderlich, um eine Konzentra-
tion auf ihre Kernkompetenz, namlich auf die innovativen Aktivitaten, zu er-
maoglichen. Damit wird deutlich, dass sich die Struktur der Innovationsorgani-
sation stark von der der operativen Organisation unterscheidet. Desweiteren
sind auch Besonderheiten im Arbeitsablauf (Schwerpunkt auf der Ideengene-
rierung und —weiterentwicklung sowie deren Umsetzung), bei der Entlohnung
(selbstandiges Arbeiten, spezielle Abfindungen etc.) und dem Einsatz der
Mitarbeiter (Weiterbildung, Auswahl, Selbst-Auswahl) festzustellen (vgl. auch
Geschka 1990, Macharzina 1999). Die nachfolgende Abbildung verdeutlicht
die Organisationsunterschiede und stellt klar, weshalb organisatorische An-
derungen flr ein innovationsfreundliches Unternehmen unerlasslich sind.
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Tabelle 1: Vergleich der Komponenten der operativen und der
innovativen Organisation

Operative Organisation Innovative Organisation
Struktur Arbeitsteilung Rollen: Orchestrator, Sponsor, Ideen
Bildung von Abteilungen Entwickler
Kontrolle Differenzierung
Aufteilung der Machtbefugnisse Innovationseinheiten (Reservate)
Arbeits- Informations- und Planung und Finanzierung
Ablaufe Kommunikationsfluss Ideenfindung

Planung und Budgetierung Ideenverarbeitung

Leistungsmessung

Umsetzung

Vernetzung von Abteilungen

Entlohnungs- | Verglitung Selbstandigkeit

system Beforderung Beforderung/Anerkennung
Flhrungsstil Besondere Vergitung
Arbeitsgestaltung

Mitarbeiter Auswahl/Anwerbung neuer Auswahl/Selbst-Auswahl
Mitarbeiter

) Weiterbildung
Beférderung/Ubernahme

Weiterbildung

Quelle: Galbraith 1982

Im Tourismus ist der Grossteil der Betriebe klein oder mittelgross strukturiert,
so dass die beschriebenen Aufgaben haufig von ein und derselben Person
durchgefiihrt werden und somit die Trennung zwischen innovativer und ope-
rativer Tatigkeit nicht umfassend mdglich ist. Insbesondere der Unternehmer
selbst bringt in KMUs nicht nur sein Know-How, sondern auch seine Person
mit Eigenschaften wie Werthaltungen, Denkweisen und Fahigkeiten in das
Unternehmen ein. Mittel- und langfristige Visionen, die gleichermassen von
Spontaneitat, Offenheit und Realitatssinn zeugen (Hinterhuber 1996), sowie
Durchhaltevermdgen, superiore Informationsverarbeitungsqualitdten und Ri-
sikoverhalten (Leibenstein 2000) sollten dabei den Ausgangspunkt bilden, so
dass der unternehmerische Innovationsprozess von seinen individuellen und
kollektiven Fahigkeiten begleitet wird:
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Abbildung 2: Innovationsférdernde individuelle und kollektive
Féahigkeiten des Unternehmers

Individuelle Fahigkeiten

- Personlichkeit

- Bereitschaft zur Veréanderung

- Werthaltungen/Einstellungen

- Einbindung in den Prozess:
Teamflihrung, Motivation, u.a.

- Engagement: Anreizsysteme,
Karriere

- Macht/Leistung: Konfliktma-

nagement, Koordination, Krea-

tivitdt, Kommunikationsvermogen

Kollektive Fahigkeiten

- Organisationsklima

- Kompetenz: Ubertragung von
individuelle Fahigkeiten auf die
kollektive Ebene

- Kollektive Bereitschaft: funk-
tionsfahiges Kommunikations-
netz, partizipative Organisa-
tionsstruktur

- Organisationskultur: Wert- und

Normvorstellungen

nnovations-
fordernd

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Neubauer 2000

Um neue Ideen richtig einzuschatzen, muss der Unternehmer Weitsicht und
Sicherheit im Abschatzen von zukinftigen Marktchancen mitbringen. Dabei
wird in der Literatur haufig auf den Schumpeterschen Unternehmer verwie-
sen, der innovative Aktivitaten in seiner Unternehmung mittels schopferischer
Zerstorung, Visionen, Kreativitdt und Risikobereitschaft vorantreibt (Peters
2000, Ripsas 1997). Dieser erfolgreiche innovative Unternehmer unterschei-
det sich stark vom ,Life-Style“-Unternehmer, der dank seines Unternehmens
ein bestimmtes Zufriedenheitsniveau erreicht hat und der nicht die Motivation
aufbringt, Wachstum und Innovation in seinem Betrieb voranzutreiben. Die-
ser letztgenannten Typus ist insbesondere in der alpinen Individualhotellerie
anzutreffen; er wird erst bei einer beginnenden schwierigen wirtschaftlichen
Situation Handlungsbedarf sehen (Weiermair 1993).

4. Produktentwicklung in touristischen Destinationen

Da das touristische Produkt als Biindel vielfaltiger Dienstleistungen (touristi-
sche Wertkette) angesehen wird (Bieger 2002, Pikkemaat 2004), sind Inno-
vationen nicht nur in den Basisdienstleistungen wie z. B. Unterkunft, Verpfle-
gung und Seilbahnen elementar, sondern auch in begleitenden Subbranchen
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wie z. B. Tourismusverband, o6ffentliches Transportsystem und Freizeitange-
bot im Ort. Dies hat zur Folge, dass es nicht ausreicht, dass Basis-
dienstleister Neuerungen und innovative Prozesse vorantreiben, sondern
dass Produktentwicklungen in der gesamten Destination, die vom Gast holis-
tisch wahrgenommen wird, initiiert und durchgeflihrt werden muissen. Ein-
zelne innovative touristische Betriebe mdgen zwar fir sich allein gesehen
erfolgreich sein; da der Gast wahrend seines Aufenthalts jedoch nicht nur die
Leistungen eines einzelnen Betriebes konsumieren wird, ist eine Kooperation
mit anderen Leistungstragern unumganglich. Dies umso mehr, als dass sich
daraus auch fur beide Seiten Synergie-Effekte ergeben kénnen. Durch die
Betrachtung des Destinationslebenszyklus wird bestéatigt: Nicht nur ein ein-
zelner Leistungstrager, sondern die gesamte vom Gast als Einheit wahrge-
nommene Destination durchlauft die verschiedenen Phasen dieses Lebens-
zyklus.

Abbildung 3: Der Destinationslebenszyklus
Number Rejuvenaxon
of tourist f B
Critical _—
rangeof o | Stagnation sl c
elementsof | |  Consolidation (S W N
capacity o0 D
Decline:
E
Development
Involvement
tion >
Time

Quelle: Butler 1980
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Fir die im empirischen Teil des Beitrags untersuchte Osterreichische Tou-
rismuswirtschaft kann festgestellt werden, dass sie sich in den vergangenen
funf bis zehn Jahren in einer Phase der Stagnation befand, was die Nachti-
gungsentwicklung (rucklaufig bis stagnierend) und die Entwicklung des tou-
ristischen Angebots (gleich bleibend) bestatigen. Erst in jingster Zeit wird
nicht nur vereinzelt, sondern auf Verbandsebene versucht, dem touristischen
System neue Impulse zu verleihen und die Destination durch die Entwicklung
neuer Produkte und Dienstleistungen (z. B. Bergsommerstrategie der Tirol-
werbung 2003-2005) wieder in die Rejuvenation-Phase zu bringen und damit
einen neuen Lebenszyklus auszuldsen. Dies ist entscheidend fir anhaltende
Wettbewerbsfahigkeit: nur wenn im Stagnationsstadium bereits die Vorbe-
reitungen fiir eine Innovation getroffen sind, ist ein reibungsloser Ubergang in
die Rejuvenation und der Launch einer neuen Innovation mdéglich (Weyrich
1998).

Spricht man von Produktenwicklungen im Tourismus, so ist davon auszuge-
hen, dass es sich dabei um neue Dienstleistungen handelt. Wie aber kénnen
diese neuen Dienstleistungen bzw. neuen oder verbesserten Prozesse (Ar-
beitsablaufe) entwickelt und in das Unternehmen bzw. in die Destination in-
tegriert werden, wenn es hierfir zumeist keine eigene Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilung gibt? Scheuing/Johnson (1989) haben ein Modell zur
Entwicklung und Implementierung neuer Produkte fir den Dienstleistungs-
sektor entwickelt.

Die unten dargestellte Abbildung sollte als ein erster Anhaltspunkt fir die
KMUs im Tourismus dienen, anhand dessen gezielt und vor dem Hintergrund
einer existierenden Geschéftsstrategie Produkte und Dienstleistungen in ei-
nem Unternehmen entwickelt werden sollen. Anhand der Grafik wird die In-
tegration aller an der Einfiihrung der Innovation beteiligten Parteien deutlich:
Nicht nur die Entscheidungstrager, sondern auch die Mitarbeiter und die
Gaste werden in den Prozess der Entwicklung neuer Dienstleistungen einbe-
zogen. Die hierarchische Einflhrung einer Innovation, wie dies haufig bei
infrastrukturellen Massnahmen (Umbau, Renovierung, Kapazitatserweite-
rung) der Fall ist, 1auft Gefahr, dass die Mitarbeiter nicht hinter dieser Neu-
einfuhrung stehen und dies vom Kunden auch wahrgenommen wird. Die
Mitarbeiterschulung im Hinblick auf die einzufihrenden Innovationen ist der
spatmadglichste Zeitpunkt, um alle Beteiligten an der Innovation zu integrie-
ren.
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Abbildung 4: Der Dienstleistungsentwicklungsprozess

Formulierung neuer Dienstleistungsziele und der strategischen Ausrichtung
N

Sammlung und Aussieben von Ideen
N

Entwicklung und Test eines Konzepts zur Realisierung der Ideen
N2

Geschaftsanalyse
N2

Gestaltungsentwurf der Dienstleistung und Test
N

Systemdesign, Prozess, Test
Gestaltung des Marketingplans und Test

Mitarbeiterschulung im Hinblick auf die einzufiihrenden Innovationen
N2

Test Marketing
N2

EinfUhrung der Dienstleistung in den Markt/ins Unternehmen
N2

Riickblick/Kontrolle auf die EinfUhrung der Dienstleistung

Quelle: in Anlehnung an Scheuing/Johnson 1989

Wird eine Destination durch die Neueinfihrung von Produkten und Dienst-
leistungen im Sinne des Destinationslebenszyklus neu positioniert, ist dies
zum Grossteil Aufgabe des Tourismusverbandes (wenn die Innovation nicht
Teil der Tourismuspolitik eines Landes ist), die strategische Stossrichtung
zusammen mit ihren Mitgliedern zu bestimmen und den Prozess wie oben
beschrieben in Gang zu setzen, zu koordinieren und zu begleiten. Dabei wird
deutlich, dass Kooperationen zwischen den Beteiligten Gruppen eine we-
sentliche Bedingung fir die erfolgreiche Einfihrung einer Innovation ist. Was
das Modell von Scheuing und Johnson dabei nicht berlcksichtigen, ist die
Stakeholdergruppe der Einheimischen, die im Gegensatz zu anderen
Dienstleistungsbereichen im Tourismus zum Teil einer konsumierbaren
Leistung wird.
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5. Empirische Befunde

Um Aufschluss Uber die Innovationsaktivitdten in der Tourismusbranche zu
erhalten, wurde im Jahr 2003 eine Pilotstudie Uber das Innovationsverhalten
und —ausmass Osterreichischer touristischer Betriebe durchgefiihrt. In die
Untersuchung gingen die verschiedenen Leistungstrager vor Ort ein, an die-
ser Stelle wird nur die Hotellerie (N=107) bertcksichtigt. Was die Innovati-
onshaufigkeit angeht, so hatten 86,7% der befragten Hoteliers in den letzten
funf Jahren bis zu funf Innovationen im Betrieb (intern oder auch fir den
Kunden sichtbar) eingefiihrt. Diese Zahl mag zwar hoch erscheinen. Wenn
man jedoch bedenkt, dass uber 50% aller getatigten Innovationen im Bereich
der Infrastruktur, also baulichen Massnahmen (hauptsachlich Renovierung
des Bestands), liegen und haufig nur marginale Verbesserungen im Angebot
(veranderte Speisekarte, Homepage u.a.) erfolgen, ist eine Innovation pro
Jahr im Schnitt nicht mehr als sehr innovativ zu bewerten.

In der nachfolgenden Abbildung zeigt sich, dass bauliche Massnahmen bei
den Innovationen Uberwiegen, und dass keiner der weiteren Innovationsfel-
der einen Anteil von mehr als 10% erreicht.

Abbildung 5: Innovationsarten in der 6sterreichischen Hotellerie
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Lediglich in den Bereichen Informations- und Kommunikationstechnologie
(IT) und Gastronomie (Restaurants in den Hotels) konnten noch vermehrt
Produkineuheiten oder -weiterentwicklungen festgestellt werden. Deutlich
treten auch die Defizite bei Strategie, Animation und Produktbindelung zu-
tage, wobei gerade die beiden letztgenannten dem Trend der Erlebnisorien-
tierung entsprechen.

Ferner wurden in offenen Fragen die Rolle der Kooperationen im Marketing
und Wissenskooperationen in Form von Datenbanken untersucht. Dabei
zeigte sich folgendes Bild:

Abbildung 6: Bereits existierende Kooperationen in der éster-
reichischen Hotellerie

Beteiligung/Nutzung von Datenbanken

Marketingkooperationen
6,8%

42% 460,

s o keine 134% O keine
4,3% = OHV m Tiscover
O Tirolw erbung 0 TVBintern
56,4% o Marken 26,1% o Eigene DBs
23,1% m Sonstiges m Internet-DBs
@ Marken

28,9%

Legende: OHV = Osterreichische Hoteliervereinigung, TVB = Tourismusverband, DB = Datenbank

Sowohl zu Marketing- als auch zu Datenverarbeitungszwecken schliessen
sich einige Hoteliers einer Dachmarke an, z.B. Wellness Hotels Austria, Do-
rint, Wanderhotels. Es wird jedoch deutlich, dass insbesondere Kooperatio-
nen zu Werbezwecken bei Uber der Halfte der befragten Hoteliers keine
Rolle spielen. Dies ist umso bedenklicher, als dass das touristische Produkt
durch den Gast holistisch wahrgenommen wird und damit leicht zu erzie-
lende Synergieeffekte vergeben werden.

Nur jeder sechste Hotelier dagegen hat noch keine Datenbanken, auf die er
zu statistischen, internen prozessverbessernden oder Werbezwecken zu-
ruckgreifen kann. Dabei gilt jedoch festzuhalten, dass im heutigen Zeitalter
der Informations- und Kommunikationstechnologie der Einsatz und die Nut-
zung von Datenbanken als Voraussetzung unternehmerischer Tatigkeit gel-
ten.
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Die analysierten Kooperationsaktivitdten bestatigen die Einstellung der Un-
ternehmer (N=26) dazu: Aussagen uber existierende Netzwerke mit anderen
Unternehmen (2,31) und Beteiligung an Wissenskooperationen (2,46) er-
reichten nur unterdurchschnittliche Werte (5=trifft voll zu, 1=trifft iberhaupt
nicht zu). Die Unternehmer scheinen lediglich geringes Interesse an Koope-
rationen zu zeigen.

Befragt man die Unternehmer nach der Bewertung der genannten Innovatio-
nen, wurden folgende Aspekte genannt:

Abbildung 7: ,Warum halten Sie Ihr neues Produkt / Ihre neue
Dienstleistung fiir innovativ?*“
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Die Abbildung zeigt, dass 43,0% der befragten Hoteliers keinen Grund nen-
nen konnten, weshalb die von Ihnen genannte Verbesserung innovativ ist,
was darauf schliessen lasst, dass es sich um lediglich marginale, so ge-
nannte inkrementelle Innovationen handelt, die von ihrem Charakter her als
Folger- bzw. Spatfolger-Innovation zu bezeichnen sind (Benkenstein 2001).
12,1% schlossen sich einem bekannten Trend an, lediglich 6,5% hatten das
Ziel, First Mover zu sein, und nur 2,8 % (=3 Nennungen) hielten ihre Innova-
tion fur einzigartig. An dieser Stelle sei noch erwahnt, dass Uber die Halfte
(52,3%) der befragten Hotels Gber mehr als 60 Betten verfligten und somit
bereits zu den grosseren Unternehmen zu zahlen sind, die in der wirtschafts-
wissenschaftlichen Literatur (Burns 2001) als innovativer gelten als kleinere.
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Unter Bertcksichtigung dieser Tatsache tritt das Ausmass des Innovations-
gaps im Osterreichischen Tourismus umso deutlicher zutage.

Die Pilotstudie zeigt deutliche Liicken in der Innovationstatigkeit der dsterrei-
chischen Hotellerie auf. Offensichtlich zahlen die kurzfristigen Erfolge mehr
als eventuell kostenintensive Innovationen, die mittel- oder sogar langfristige
Wettbewerbfahigkeit bieten. Das Innovationsausmass misst namlich nicht
den augenblicklichen Erfolg eines Leistungstragers, sondern vielmehr des-
sen zukunftiges Erfolgspotenzial.

6. Schlussfolgerungen

Es wurde gezeigt, dass die Bedeutung von Innovationen im Tourismus im-
mer wichtiger wird, wobei es darum geht, wie neue Produkte im Tourismus
unter Berucksichtung des Destinationslebenszyklus und dem Innovations-
klima des Unternehmens selbst entwickelt werden kénnen. Fir die durch
kleine und mittlere Unternehmen gepragte Tourismusbranche sind vor allem
der Einfluss, die Fahigkeiten und die Personlichkeit des Entrepreneurs ent-
scheidend fir die erfolgreiche Realisierung von Innovationen.

Bis dato wird die Produktentwicklung in den touristischen Betrieben jedoch
stiefmutterlich behandelt, wenn sie nicht von offizieller Seite, wie z. B. durch
das Forderprogramm Innotour in der Schweiz (Keller/Smeral 2001) oder das
Product Club Programme von Canada Tourism (Canada Tourism 2004) ge-
fordert werden. Wie sich in der empirischen Studie herausstellte, wird haupt-
sachlich Kooperationen und Netzwerken bislang noch zu wenig Aufmerk-
samkeit zuteil. Insbesondere dem Spannungsfeld zwischen Wettbewerb und
Kooperation setzen sich die wenigsten Unternehmer aus, wodurch die ge-
nannten positiven Effekte haufig aus Angst, zu viel Informationen preis zu
geben, nicht realisiert werden.

Da der Gast seinen Urlaub holistisch wahrnimmt, sind sowohl Innovationen
der einzelnen Leistungstrager, aber auch auf Gesamtdestinationsebene er-
forderlich, um in Zukunft wettbewerbsfahig zu bleiben. Dieses Vorhaben
kann jedoch nur dann gelingen, wenn Produktentwicklungen gesamthaft und
unter Einbeziehung aller an der touristischen Wertekette Beteiligten erfolgen
(z.B. Binnenmarketing).
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Die Neue Regionalpolitik - Herausforderung
und Chance fiir Tourismusdestinationen,
Tourismusorganisationen
und Lead-Unternehmen

Daniel Fischer

1. Veranderte Rahmenbedingungen fiir den Schweizer Tourismus

1.1 Neue Stossrichtungen des Bundes

Im Februar 2003 wurde der Expertenbericht "Neue Regionalpolitik (NRP) -
Uberpriifung und Neukonzeption der Regionalpolitik" présentiert. Im Auftrag
des Staatssekretariates fir Wirtschaft (Seco) war die Kommission gefordert,
angesichts neuer Rahmenbedingungen in der Schweiz bzw. im wachsenden
internationalen Wettbewerb eine Neuorientierung der Regionalpolitik anzu-
denken.

Die Experten schlagen eine Art Paradigmawechsel in der Regionalpolitik vor.
Dies hat erhebliche strategische Konsequenzen, insbesondere fiir die Berg-
gebiete bzw. die wirtschaftsschwachen (Rand-) Regionen in unserem Land.

Daneben ist der Bund daran, auch weitere Fuhrungsinstrumente und Hand-
lungsfelder neu zu definieren. Dazu gehdren insbesondere die folgenden
Elemente:
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Abbildung 1: Neue Tourismus-relevante Stossrichtungen des
Bundes
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e Neuer Finanzausgleich (NFA)
Der Finanzausgleich zwischen Bund und Kantonen wird neu geregelt.
Insgesamt sollen rund CHF 2.4 Mrd. pro Jahr umverteilt werden. Davon
ist vorgesehen, dass ca. 30 % (rund CHF 800 Mio.) zur freien Verfiigung
der Kantone sein werden. Dies ist ein Betrag, der rund acht Mal grésser
ist als die bisher in der Regionalpolitik pro Jahr zur Verfiigung stehenden
Mittel. Dies bedeutet, dass bei entsprechender Umsetzung ab 2007 der
NFA die vorrangige Rolle in der Regionalpolitik ibernehmen kann.
Gleichzeitig erhalten auch die Kantone in dieser Thematik eine klar auf-
gewertete strategische Bedeutung.

e Agglomerationspolitik
Zwei Drittel der Schweizer Bevolkerung lebt im urbanen Raum. Damit er-
halten Stadte und Agglomerationen flr die soziale und wirtschaftliche
Entwicklung der Schweiz eine vorrangige Bedeutung. Das Engagement
des Bundes fir den stadtischen Raum stellt keine Verschiebung der Prio-
riaten von den landlichen Gebieten und den Bergregionen zu den Stadten
und Agglomerationen dar, sondern soll vielmehr die heutige Raumord-
nungspolitik vervollstdndigen. Mit der Agglomerationspolitik des Bundes
sollen folgende Ziele erreicht werden:
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Langfristige Ziele der Agglomerationspolitik
= Nachhaltige Entwicklung des urbanen Raums der Schweiz
= Forderung der wirtschaftlichen Attraktivitat stadtischer Gebiete
= Erh6hung der Lebensqualitat
= Begrenzung der raumlichen Ausdehnung der Agglomerationen
(Zersiedelungsprozess stoppen)

= Forderung der Siedlungsentwicklung nach innen (Strukturierung des
stadtischen Gebietes)

Mittelfristige Ziele im Bereich der horizontalen Zusammenarbeit
= |nnovative Kooperationen zwischen Agglomerationsgemeinden und
gemeinsame Entwicklungsstrategien
= Partnerschaftliche Stadt- und Agglomerationsnetze, spezialisiert und
komplementar
= Innovative Projekte fiir die innere Erneuerung
Die Agglomerationen sind damit aufgefordert, innovative Modelle und
Projekte zur Gestaltung ihres urbanen Raumes anzugehen. Fur die Ag-
glomerationen im Berggebiet bedeutet dies, dass sie als regionale Zent-
ren im Rahmen der Wirtschaftsentwicklung der Randgebiete kiinftig eine
verstarkte Bedeutung erhalten werden.

Strategie der nachhaltigen Entwicklung

Es handelt sich hierbei um einen Aktionsplan zur Umsetzung einer nach-
haltigen Entwicklung gemass Uno Beschluss von 1992 (Rio de Janeiro).
Es wurden 22 Massnahmen in 10 Handlungsfeldern definiert, welche zwi-
schen 2004 und 2007 umgesetzt werden sollen. Es wurden folgende
Handlungsfelder festgelegt:

Wirtschaftspolitik und Service Public
Finanzpolitik

Bildung, Forschung und Technologie
Gesellschaftliche Kohéasion
Gesundheit

Umwelt und natiirliche Ressourcen

- Anreizstrategie fiir Natur und Landschaft (Férderung von National-
parken, Biospharenreservaten und regionalen Naturparks)

7. Raum- und Siedlungsentwicklung
- Neue Regionalpolitik
8. Mobilitat
9. Entwicklungszusammenarbeit und Friedensférderung

2B e
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10.Methoden und Instrumente

Auch hier 1auft der Strukturwandel in Richtung "Metropolisierung”. Auch in

Randgebieten wird sich das wirtschaftliche Geschehen verstarkt auf die
regionalen Zentren fokussieren.

Sparpolitik des Bundes

Auf Grund der massiven Verschuldung und Budgetdefizite sind ein-
schneidende Sparprogramme unterwegs. Diese Sparprogramme beste-
hen aus einer Vielzahl von Einzelmassnahmen und bewirken dramatische
Folgen fiir Bergkantone und die Randgebiete. Damit wird gleichzeitig
auch die Idee des neuen Finanzausgleichs beeintrachtigt.

Im Kanton Wallis stammen beispielsweise 40 % der Einnahmen vom
Bund. Substanzielle Streichung der Mittel auf Bundesebene bewirkt unter
anderem drastische Restrukturierungsmassnahmen in folgenden fir den
Gebirgskanton sehr relevanten Bereichen:

= Pflege der Gebirgswalder, Schliessung von Forstrevier-Betrieben,
Unterhalt an Flur- und Forststrassen, Waldpflegearbeiten

= Autobahnbau (A9 — 2016), Offentlicher Verkehr
= Gesundheitswesen (Spitaler)

Eine Ubernahme dieser Kosten durch die Kantone und Gemeinden redu-
ziert deren Handlungsspielraum in weniger "unmittelbaren" Handlungs-
feldern wie beispielsweise dem Tourismus.

Grundversorgungspolitik ("Service public”)

Vor dem Hintergrund der knappen finanziellen Mittel in den 6ffentlichen
Haushalten von Bund, Kantonen und Gemeinden riskiert die "Service
public Diskussion" immer mehr zu einer politischen Glaubensfrage zu
werden. Obwohl die Sicherstellung einer effizienten, fir jedermann zu-
ganglichen Grundversorgung mit gemeinwirtschaftlichen Infrastruktur-
leistungen als Grundprinzip in unserem Staat nicht in Frage gestellt ist,
scheiden sich die Geister klar, wenn es darum geht, konkrete Prioritaten
zu setzen bzw. andrerseits konkrete Verzichtsplanungen zu definieren
und umzusetzen. Es wird eine zentrale, aber auch schwierige Aufgabe
des Bundes sein, Standards im Sinne von "nice to have" bzw. "need to
have"-Kriterien fir den Service public zu definieren. Absehbar ist aber
auch hier ganz klar, dass der Druck auf die Randgebiete in dieser Frage
enorm zunehmen wird.
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1.2 Herausforderungen in Wirtschaft und Umfeld

e Globalisierung
Dieser irreversible Trend bedeutet zunehmende Geschwindigkeit in den
Veranderungen, reduzierte nationale und lokale Bezugspunkte von Un-
ternehmen, geringere Einflussmoglichkeiten des Nationalstaates sowie
auch Verstarkung des Standortwettbewerbs.

e Ein Vergleich der BIP-Entwicklung pro Arbeitsstunde (gemass OECD)
zeigt, dass die Schweiz im internationalen Vergleich wenig vorteilhaft da-
steht. Die Schweiz hat ein Produktivitatsproblem, und - dies ist besonders
heikel - die Problematik hat sich als schleichender Verlust der Wettbe-
werbsfahigkeit Gber 20 Jahre eingestellit.

e Unterschiedliche regionale Verteilung der Arbeitsproduktivitdten
Es bestehen wesentliche Disparitaten zwischen dem Durchschnittsein-
kommen pro Kopf in der Schweiz in urbanen Kantonen bzw. in Iandlichen
Kantonen. Diese Unterscheide kénnen Spannungen zwischen Berg- und
Randregionen verstarken, aber auch Spannungen zwischen unterschied-
lichen Wirtschaftssektoren und Branchen initiieren. Das Dilemma zwi-
schen lokaler Verankerung der "Randgebiets-Wirtschaft" und der interna-
tionalen Dynamisierung der Wirtschaftsflisse muss tberwunden werden.
Ein Ansatz dazu kann in der Internationalisierung und/oder in neuen Ko-
operationsachsen und Kooperationsdenkweisen der Wirtschaft in den
Randregionen bestehen. Insbesondere die Verkniipfung von dezentralen
"Randgebiets"-Projekten mit starken Partnerschaften in der Agglomera-
tion ware ein erfolgsversprechender Ansatzpunkt.

1.3 Fazit

Die aufgezeigten Problembereiche (Finanzdruck durch Sparpolitik, Anderung
der politischen Schwergewichte zu Gunsten der Agglomerationen, Verlust
von Arbeitsplatzen in der Peripherie, "Braindrain" im Sinne der Abwanderung
kompetenter Leute, tiefere Produktivitdtskennzahlen) stellen die Entschei-
dungstrager in den Randregionen vor gewaltige neue strategische Heraus-
forderungen. Vor diesem Hintergrund erscheint es zentral, den Paradigma-
wechsel in der "Neuen Regionalpolitik" zu verstehen und durch die richtigen
Stossrichtungen im Sinne von Innovation und Eigenverantwortung unter-
nehmerisch zu nutzen.
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2. Inhalte der Neuen Regionalpolitik

2.1 Paradigmawechsel als Leitidee

e Vision zur kiinftigen Regionalpolitik
Die langerfristig wiinschbare Zukunftsvorstellung ist gepragt durch

= starke Zentren und Agglomerationen als Entwicklungsmotoren fir die
Schweiz als Ganzes

= aktive Regionen im landlichen Raum, die sich auf grossere Wirt-
schaftsrdume ausrichten und auf diese Weise eigene Mehrwerte
schaffen

= Steigerung der Wertschopfung durch Innovation und Unternehmer-
geist in den Regionen

= Beachtung der Prinzipien der Nachhaltigkeit, um ein qualitatives
Wachstum zu gewahrleisten.

Credos der neuen Regionalpolitik

Eine zentrale Botschaft der neuen Regionalpolitik besteht darin, die Un-
terschiede nicht mehr direkt, sondern vielmehr nachhaltig zu verandern.
Damit Iasst sich das Credo wie folgt zusammenfassen:

Abbildung 2: Credos der neuen Regionalpolitik

Regionale Entwicklung muss aus der Region kommen

Starkung von innen in der Vernetzung nach aussen
Abkehr vom Ausgleichsmechanismus

e Zijele der neuen Regionalpolitik
Das Zielsystem der neuen Regionalpolitik 1asst sich mit folgendem Drei-
eck einfangen:
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Abbildung 3: Ziele der neuen Regionalpolitik

Wertschoépfung und
Wettbewerbsfihigkeit

(6konomische Nachhaltigkeit)

Chancenvielfalt Okoeffizienz und
und Kohdsion Ressourcenschutz
(soziale Nachhaltigkeit) (6kologische Nachhaltigkeit)

Das Grundverstandnis des neuen Zielsystems basiert in allen Dimensionen
auf einer "unternehmerischen Denkhaltung”. Diese "Entrepreneurship” ist
letztendlich der Garant zur nachhaltigen Starkung der Wirtschaftskraft in den
Regionen.

Diese Entrepreneurship umfasst eine kontrollierte Risikobereitschaft, kombi-
niert mit der Fahigkeit, ein Projekt zu konzipieren, umzusetzen und damit
nachhaltig Erfolge zu erzielen.

e Paradigmawechsel
Dieser besteht letztlich darin, dass an Stelle des bisherigen "Verteilungs-
ansatzes Top down" ein "Wertschopfungsansatz Bottom up" implemen-
tiert wird. Dies soll bedeuten, dass Eigeninitiative und Eigenleistungen der
Regionen und Akteure direkt belohnt, passive Nehmerhaltungen indirekt
bestraft werden sollen.
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Abbildung 4: Entrepreneurship als Schliisselfaktor der Zielerrei-
chung in der neuen Regionalpolitik

Nachhaltig, gut bezahlt
Ml
e
i

2.2 Bisherige und neue Regionalpolitik im Vergleich

In der Zusammenfassung lassen sich die substanziellen Unterschiede wie in
Tabelle 1 darstellen.

Erste Reaktionen zur Vernehmlassung der "Neuen Regionalpolitik" doku-
mentieren von Seiten vieler politisch Verantwortlichen in den Randregionen
eine massive Kritik. Die Revitalisierung und Flexibilisierung der Regionalpoli-
tik wird weitgehend befiirwortet, wahrenddem eine zu stark wirtschaftsorien-
tierte Blickrichtung in Frage gestellt wird. Generell wird befiirchtet, dass sich
der Bund mehr und mehr aus der Regionalpolitik zuriickzieht. An der prima-
ren Aufgabe der (bisherigen) Regionalpolitik zur Unterstiitzung der standort-
benachteiligten Regionen wird festgehalten.
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Tabelle 1: Bisherige und neue Regionalpolitik im Vergleich
Bisherige Regionalpolitik Neue Regionalpolitik
Haupt- — Abbau regionaler Wohlstands- — Wettbewerbsfahigkeit von Regio-
anliegen unterschiede nen durch Wachstum und Innova-
(Ausgleich zwischen Regionen) tion
Stossrich- - Infrastrukturférderung — Forderung von Innovationsprozes-
tungen
9 — Einzelbetriebliche Férderung sen (Cluster)
Net Kiord — Netzwerkférderung, Know how-
— Netzwerkférderung Netzwerke
— Regionalentwicklung
Perimeter — Berggebiet — Flachendeckend, gesamte
hwei .
— Wirtschaftliche Problemregionen Schweiz und Grenzregion
Massstabs- — Kleinrdumig, feste Abgrenzung |- Grossraumig (regionale Zentren)
ebene
— 54 IHG-Regionen — Variable Geometrie
Ansatzpunkte |- Verbesserung der Standortfakto- | — Wertschépfung und Innovation
Infrastrukt
ren (Infrastruktur) — Beachtung der nachhaltigen Ent-
— Schaffung von Arbeitsplatzen wicklung
(Diversifikation)
Impulse — Von oben und unten — Von unten (Unternehmer, Innova-
toren)
Aufgaben — Forderung und Mitfinanzierung |- Foérderung von Clustern und Netz-
des Bundes von regionalen Entwicklungs- werken
konzepten — Unterstutzung von Pilotprojekten
— Genehmigung und Mitfinanzie- . )
rung von Einzelprojekten - :iJ:[:erstutzung der Selbstorganisa-
— Aufstellen von Spielregeln
— Monitoring und Evaluation
Instrumente - IHG-Fonds — Globalbeitrage an Regionen fiir

— Diverse Férderungsprogramme

innovative Konzepte und an Part-
nernetzwerke fur nachhaltige
Projekte

— ev. "Berggebietsstiftung" und
"Innovationsfonds"

Jahrbuch der Schweizerischen Tourismuswirtschaft 2003/04, IDT-HSG



122 Daniel Fischer

2.3 Strategische Ansétze der Neuen Regionalpolitik

Die strategischen Stossrichtungen der NRP lassen sich Ubersichtsmassig
wie folgt darstellen:

Abbildung 5: Strategische Stossrichtungen der NRP

Foérderung von

Innovationsprozessen

T o

[
i
o O
K h o8
Koordination now how- ot

. Netzwerk
Ll Regional-
Sektoralpolitiken entwicklung

e Férderung von Innovationsprozessen
Auf der Basis der gestérkten Selbstverantwortung und unternehmeri-
schen Mentalitat ("Entrepreneurship”) sollen regionale Wertschépfungs-
systeme und Cluster im Sinne einer "géométrie variable" der regionalen
Kooperation geférdert werden. Wesentliche Voraussetzungen fir Innova-
tionsprozesse sind die Schaffung relevanter Marktgrossen, eine ausge-
baute Infrastruktur sowie ein vielfaltiges Angebot an Know how und an
Dienstleistungen. Mdgliche regionale Ansatzpunkte fir Innovationspro-
zesse sind "Nischenproduktionen und Dienstleistungen" Uber Partner-
schaften und Zulieferung, oder aber auch Entsorgung stadtischer Prob-
leme (Rehabilitation Drogenabhangiger, Resozialisation Straffalliger,
Betreuung von Behinderten, Pflegekindern und Senioren). Regionen, de-
ren kritische Masse allenfalls zu gering und deren Potenzial allenfalls un-
genigend ist, kdnnten durch das Netz der neuen Regionalpolitik fallen.
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Eine Entvolkerung soll hier nicht um jeden Preis aufgehalten werden.
Eine Rickfallebene kdnnten Landschaftsparks bzw. Reservoirs fiir natr-
liche Ressourcen werden. Wichtig bezliglich dieser Innovationsprozesse
ist die Tatsache, dass die Impulse wesentlich durch die Kantone, deren
unternehmerische Partner-Netzwerke und nicht primar durch den Bund
begleitet werden sollen.

Know how der Regionalentwicklung

Die Zirkulation von Wissen zwischen Staat, Privaten und Unternehmen
und zwischen Netzwerken innerhalb und ausserhalb der Region, die For-
schungs- und Bildungsinfrastruktur im weiteren Sinne sowie die kontinu-
ierliche Verbesserung von Fahigkeiten, Produkten und Dienstleistungen
ist ein zentrales Element der kinftigen regionalen Entwicklung. Dabei
spielt die "Vernetzung" von Initiativen, Projekten und Wissen eine Schlis-
selrolle. Die Aufnahme von Innovationsimpulsen in den Zentren durch die
Berggebiete bildet eine "Hol-Schuld" von Berggebiet und landlichem
Raum.

Koordination von Sektoralpolitiken

Regionalpolitik bleibt auch in Zukunft eng verzahnt mit andern Politikbe-
reichen. Dabei ist unabdingbar, dass die Spielregeln dieser verschiede-
nen Handlungsfelder durch sachliche Koordination, aber auch durch ein
regionalpolitisches Co-Finanzierungsmodell in Zukunft noch besser be-
achtet werden.

Programme und Projekte
Instrumentell soll die Neue Regionalpolitik durch

= Leistungsvereinbarungen zwischen Bund und Kantonen zu Program-
men (= Bindel von Projekten) und

= Projektvereinbarungen zwischen Kantonen und einzelnen Projekttra-
gern

geregelt werden.

2.4 Weiteres Vorgehen und Fazit

Weiteres Vorgehen

Die Expertenkommission postuliert eine Ubergangsfrist 2003 - 2007, wel-
che die Moglichkeit gibt, ein angepasstes Instrumentarium zu entwickeln
und gleichzeitig Uber Pilotprojekte konkrete Erfahrungen zu sammeln. Auf
der Basis eines im Parlament zu verabschiedenden Rahmengesetzes
(die Vorlage wird 2005 und 2006 vermutlich im Parlament behandelt) soll
jeweils ein vierjahriges Leistungsprogramm definiert werden, erstmals
2008 bis 2011.

Jahrbuch der Schweizerischen Tourismuswirtschaft 2003/04, IDT-HSG



124

Daniel Fischer

e Handlungsbedarf fiir die Berggebiete
In folgenden Stossrichtungen gilt es, Kompetenzen aufzubauen und Po-
tenziale zu nutzen:

Strategische Klarheit Gber Entwicklungsmadglichkeiten

Nutzung der vorhandenen Potenziale (Tourismus, Landschaft und
Okologie, Wasser, Energie, Landwirtschaft, Wald- und Holzwirtschaft,
Verkehr)

Plattformen fiir Ideenaustausch

Funktionalraumliches Verstandnis schaffen und weiter entwickeln:
Regional Governance

e Handlungsbedarf fiir Agglomerationsgebiete
In diesen Raumen wirkt die neue Regionalpolitik nur mittels indirekter
Férderung. Handlungsbedarf ergibt sich insbesondere in folgenden Berei-
chen:

Anschluss an internationale Zentren (Einbindung in das europaische
Stadtenetz): Verkehrsinfrastrukturen

Sicherstellung und Ausbau der Know how-Infrastrukturen (Universita-
ten, Fachhochschulen etc.)

Potenzialorientierte Standortentwicklung: Clustering
Vertikale und horizontale Zusammenarbeit

3. Kiinftige Erfolgsfaktoren fiir Destinationen in Randregionen

Die chancenorientierte Betrachtung der veranderten Rahmenbedingungen
und auch insbesondere der Inhalt der neuen Regionalpolitik dokumentieren
eine Vielzahl von Ansatzpunkten, die fir touristische Regionen in der Zukunft
wesentlich Uber den Markterfolg entscheiden werden:

e Pro-aktive Auseinandersetzung mit den neuen Herausforderungen
Die Rahmenbedingungen der neuen Regionalpolitik missen chancenori-
entiert, offensiv und nach Mdglichkeit mit Blick auf mdgliche Pionierpro-
jekte pro-aktiv angepackt werden. Es gilt, "first mover advantages" zu
nutzen.

e Richtige Grundfragen stellen
= Welche Potenziale kénnen wie genutzt werden?
= Welche Partner und Markte sind relevant? Wo sind sie?
= Welche Netzwerke sind erfolgsentscheidend?
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Wie kann Unternehmertum und wie kdnnen Innovationsprozesse
gefoérdert werden?

Wie kann das Bildungssystem die regionale Wirtschaft noch starker
unterstitzen?

Welche Rolle spielt das regionale Entwicklungsmanagement?

e Angebotsseitige Stossrichtungen

Konsequente Ausschopfung der Kooperationspotenziale
Denken und handeln in Wertschépfungsketten

Konsequente Innovationsférderung im Bereich der Produkte und
Dienstleistungen und auch im Bereich der Prozesse

Gastfreundlichkeit und Servicequalitat als Erfolgsfaktoren

e Nachfrageseitige Massnahmen

Konsequente Marktausrichtung durch fokussierte Orientierung am
Gast

Gemeinsame Vermarktung: Starkung von Resorts und deren Einbin-
dung in integrales Destinationsmanagement. Bildung von Vermark-
tungspartnerschaften mit Dritten.

Anknupfen an Hauptmarkte in den Zentren

e Kompetenzaufbau in relevanten Bereichen

Netzwerkbildung
Fokussierung auf chancenorientierte Cluster

Fokussierung auf innovative Produkte gestitzt auf eigene Kernkompe-
tenzen

Das seitens der Regierungskonferenz der Gebirgskantone (RKGK)
lancierte Projekt "Kompetenzzentrum Wasser " setzt hier einen Akzent
in die richtige Richtung

e Férderung der branchenlibergreifenden Lésungsansétze

Von der Branchenbetrachtung zur Standortbetrachtung

Schaffung grésserer Einheiten im Denken und im Handeln

Das im Oberwallis zur Zeit laufende Projekt der Zusammenfiihrung der
verschiedenen Wirtschaftungsférderungsregionen kann hier als guter
Ansatz in diese Richtung dokumentiert werden.

Starkung der Management-Fahigkeiten

Fir die Zukunft wird es fiir die Region wichtig sein, Projekte lancieren
zu kénnen, diese Projekte zur Umsetzung zu bringen und auch die
Projekte mit externen Partnern zu vernetzen. Es ist unabdingbar, regi-
onale Management-Fahigkeiten zu entwickeln und weiter zu fordern.
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Fazit

Mit Blick auf das definitive Greifen der neuen Regionalpolitik im Jahr 2008
haben die Randregionen noch eine geringe "Anlaufszeit" zur Verfigung. Es
gilt, durch konsequente Standortanalysen, die Formulierung der entspre-
chenden Standortstrategien und die Erhdhung der Schlagkraft der Standorts-
strukturen die Voraussetzungen fiir kiinftige Wettbewerbsvorteile und ein mit
Blick auf die neue Regionalpolitik adaquates Problemldsungsverhalten auf-
zubauen.

4. Impulse zur Weiterentwicklung der Tourismusorganisationen

Vor dem Hintergrund der neuen Herausforderungen und Erfolgsfaktoren fur
die Destinationen andern sich auch die Funktion und angestrebte Nutzen-
stiftung der Tourismusorganisationen. Diese transformieren sich schrittweise
von Organisations- und Planungsgesellschaften hin zu integralen Manage-
mentorganisationen einerseits und von touristischen Vermarktungsgesell-
schaften hin zu integrierten Standortmarketing-Agenturen.

4.1 Kiinftiges Aufgabenportfolio

Das Aufgabenportfolio der Tourismusorganisationen wird angereichert und
fokussiert:
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Marketing-Aufgaben

Heute Morgen

e Marketing e Lead flr die Bergregionen
» Vermarktung »  Strategische Fihrung
> Géste holen
» Kommunikation
»  Zentrale Plattform (IT)

e Gaste halten (inkl. PR)
» Event-Organisation
»  Animation
» Info-Manager

o T

e Leitbild/Planung
» Fokus Tourismus

e Marke
» Markenfiihrung

e Innenkommunikation
»  Partnerkommunikation
» Interne Vernetzung

o Mittlerfunktion
» Nach aussen
» Nach innen

e Infrastruktur-Management
»  Absorbiert Ressourcen

e Vernetzungs-Funktion
»  Branchenubergreifend

e Projekt-Management-Agenturen

e Kommunikation

e "Consolidator"

e Management der &ffentlichen touristi-
schen Infrastruktur

» Management-Funktionen
e Wissens-Management

» "Content" aufbauen

e  Produkt-Management
»  Mitgestaltung

Management-Aufgaben

Heute

Morgen

e Marketing
e Planung / Leitbild

e Strategische Fihrung im Standort
» Regional-Management
»  Projektmanagement

e Wissens-Management
e Vernetzung

e Produkt-Management
e "Consolidator"

e Finanz-Management
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Fazit

Die bisherige Kernaufgabe des "Marketing" wird beibehalten und konsequent
weiter professionalisiert und fokussiert. Das aufgebaute und weiterentwi-
ckelte Marketing-Know how muss regional "best in class" sein und den inter-
nen und externen Partnern substanziell Nutzen stiften. Hierzu ist eine konse-
quente Auseinandersetzung mit neuen Entwicklungen in der Vermarktung
(Kundenbindungs-Marketing; e-Marketing) unabdingbar.

e Entscheidend werden neu Management-Fahigkeiten aufgebaut. Hierbei
spielen insbesondere die Projekt- und Produkt-Management-Aufgaben
eine zentrale Rolle. Im Rahmen dieser Kompetenzen muss auch das
Verstandnis fur Dienstleistungsprozesse und Netzwerk-Funktionalitaten
gestarkt werden.

e Die Vernetzungsfunktion muss zwingend branchenibergreifend verstan-
den werden.

Zur Weiterentwicklung dieser Kompetenzen ist eine bestimmte kritische
Grosse der Destinationsorganisation unabdingbar. Deshalb muss der Pro-
zess der Destinationsbildung und daran anschliessend der Destinations-in-
ternen Restrukturierung und Vereinfachung der Strukturen konsequent weiter
getrieben werden.

Die drei kinftigen Kernkompetenzen von Tourismusorganisationen lassen
sich wie folgt darstellen:
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Abbildung 6: Kiinftige Kernkompetenzen von Tourismusorgani-
sationen
Marketing
bisher
a) - Gaste holen b) Planung A
- Géste halten
- Markenfiihrung

- Marketing-Mix

Kiinftige Kern-
kompetenzen von
Tourismusorganisationen

“ N

+ +
v
Management . Vernetzung neu
- Regional-Marketing - Consolidator (Access)
- Regional-Management - Intern / Extern

- Projekt-Management
- Produkt-Management
- Wissens-Management

4.2 Mittelbiindelung als strategischer Hebel

Die Liste moglicher Ansatzpunkte zur Bliindelung bisheriger und neuer Mittel
ist relativ lang:

e Partner
e Bergbahnen
e Hotels / Ferienwohnungen / Leistungstrager

e Tourismusférderungsabgabe (TFA)
= Nutzniesser einbinden

e Strategische Partnerschaften

e Sponsoring
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o Offentliche Hand
= Gemeinden
= Bezirk, Kreis, Region, Kantone

e Vor- und nachgelagerte Branchen
= Landwirtschaft

e Offentlicher Verkehr

e Kooperationen
= Nachbardestinationen

e Vermarktungs-Netzwerke
= Tourismus-Organisationen, Retailer

e Gaste
= Mund zu Mund Propaganda
= Netzwerk von VIPs
= "Botschafter-Rolle"

e Medien
= Presse als Botschafterin

e Verbande (NPO)
= Sport, Kultur

e "Spenden"
= Mazenatentum

Erbschaften

Fazit

Die Wirksamkeit der Mittelbiindelung kann durch klar fokussierte interne und
externe Vernetzung sowie durch Multiplikation mittels Kooperationen opti-
miert werden.
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Abbildung 7: Ansatzpunkte zur Marketing-Mittel-Biindelung

Neue Partner einbinden

Neue Finanzierung

Intern
Klare Destinations- und
0] Marketingstrategie als
Voraussetzung bzw.
Orientierungsrahmen
Marketing-Mittel
biindeln
/ ® ®\
Hebel verldangern Externe Vernetzung
"Kooperationen" - Vor- und nachgelagerte
Branchen
- Netzwerke
Voraussetzung:
"Fit" in der strategischen
Ausrichtung

4.3 Neue Rolle: Von der Tourismusorganisation zur Standortagentur

Auf Grund der Marketing- und Markenkompetenz, den aufgebauten Mana-
gement-Fahigkeiten, den geblindelten Marketing-Mitteln und dem Netzwerk-
Know how hat die moderne Tourismusorganisation mehr als andere Organi-
sationen der Region - klassische Biros der Wirtschaftsférderung, Regional-
sekretariate, Koordinationsstellen der offentlichen Hand - das Potenzial,
branchenibergreifend Management- und Marketing-Kompetenz im Sinne
einer klassischen Standort-Agentur zu biindeln. Damit wird die weiterentwi-
ckelte Tourismusorganisation federfihrend (allein und/oder mit Partnern)
verantwortlich fir eine integrierte Standortstrategie, die Definition der
zweckmassigen Standortorganisation, die Generierung der erforderlichen
Standortpromotions- und Entwicklungsmittel sowie auch fur die Federfihrung
in der Umsetzung von konkreten Projekten. In dieser Rolle kann die moderne
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Tourismusorganisation auch positive Netzwerkeffekte aus dem Tourismus
als Querschnittsdisziplin in andere Wirtschaftsbranchen multiplizieren.

Erfolgsentscheidend fiir die Tatigkeit dieser modernen Standort-Agentur sind
insbesondere folgende Aspekte:

e Definierte und verabschiedete Standortstrategie

= Der Fokus sind gleichermassen "Tourismus", "Unternehmen" und
"Einwohner"

e Kilare Definition von Umsetzungsprojekten
Gerade in dieser Phase der Standortbildung sind brancheniibergreifende
Umsetzungsprojekte unabdingbar. Hier geht es darum, im Rahmen der
neuen Regionalpolitik Chancen flr Pionierprojekte in Zusammenhang mit
starken Firmen und Partnern aus den Agglomerationen zu lancieren.
Nebst der Entwicklung dieser Projekte ist auch deren konsequente Fih-
rung und zielorientierte Umsetzung unabdingbar.

e Aufbau eines Wissens-Netzwerks und Institutionalisierung von Lernpro-
zessen in der Region
Die Bereitschaft und Fahigkeit, Lern- und Veranderungsprozesse zu initi-
ieren und erfolgreich abzuschliessen, ist ein unabdingbarer Erfolgsfaktor
fur die erfolgreiche Weiterentwicklung von Randregionen.

e Reporting der Ergebnisse
Gerade in der Anfangsphase wird die neue Art der integrierten Standort-
betrachtung vielerorts Muhe bereiten. Vor diesem Hintergrund ist es er-
folgsentscheidend, dass Projektergebnisse sowie Fortschritte entlang der
definierten Standortstrategie systematisch aufbereitet und in geeigneter
Form nach innen und aussen kommuniziert werden.

e Professionialisierung der Corporate Governance
Eine Weiterentwicklung der Tourismusorganisation zur Standort-Agentur
ist nur moéglich, wenn die Unternehmensfiihrung und Unternehmensauf-
sicht auf allen Ebenen professionalisiert und weiterentwickelt werden.
Hierzu braucht es die besten Krafte der Region fiir Vorstand bzw. Ver-
waltungsrat, eine schrittweise Entkoppelung von der Vereinsstruktur so-
wie konsequente Zielorientierung, Transparenz und Auftragserfullung.
Effektivitdt und Effizienz als Flihrungsgrundsatze missen die Wirksamkeit
dieser Organisation sicherstellen.
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4.4 "First mover advantage" als Triebkraft

Der Wandel von der klassischen Tourismusorganisation zur Standort-Agen-
tur wird verschiedene Hemmnisse zu tiberwinden haben:

e Systemhemmende Kréfte in der bisherigen Organisation
In der klassischen, branchenorientierten (Tourismus-) Betrachtung der
aktuellen Organisation wird eine branchenubergreifende Tatigkeit nicht
auf Anhieb verstanden.

e Systemimmanente Hemmfaktoren
Die definierten Statuten, die verfugbaren Marketing-Mittel sowie auch al-
lenfalls die vorhandenen personellen Ressourcen stehen einem derarti-
gen evolutiven Schritt der Systementwicklung allenfalls hemmend gegen-
Uber.

e Konkurrenzsituation mit anderen Organisationen in der Region
Aktuell bestehende Regions-Sekretariate, Wirtschaftsférderungsstruktu-
ren oder auch Institutionen im Rahmen der 6ffentlichen Hand kénnten in
der skizzierten moglichen Entwicklung von Tourismusorganisationen zu
Standort-Agenturen eine existentielle Gefahrdung fur die eigene Organi-
sation ausmachen. Hier ist nebst professionellem Vorgehen eine gute
Portion Taktik und Sensibilitat unabdingbar.

Die vorgangig aufgezeigten marktorientierten, aber auch die internen
Schwierigkeiten der Weiterentwicklung der klassischen Tourismusorganisa-
tion zur modernen Standort-Agentur dokumentieren, dass dieser Prozess nur
Uber Pionierprojekte in schlagkraftigen Organisationen realisiert werden
kann. Dieser nachste Quantensprung in der Vermarktung von Destinationen
schliesst sachlogisch an die bereits realisierten und gut funktionierenden
Destinationsbildungen an. Es ist somit klar, dass schlagkraftige und leis-
tungsfahige Destinationsstrukturen im Sinne des professionellen Destinati-
ons-Marketing die erfolgsentscheidende Voraussetzung und Plattform dar-
stellen, damit der nachste, branchenubergreifende Entwicklungsschritt reali-
siert werden kann.

Die Herausforderungen und Anspriiche der neuen Regionalpolitik dokumen-
tieren, dass die Tourismusregionen somit in zwei Richtungen zusatzlich und
beschleunigt gefordert sind:

e Beschleunigung und professionelle Weiterentwicklung der Tourismus-
internen Destinationsbildung und
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e Weiterentwicklung und Vernetzung der funktionierenden Tourismus-
destination in Richtung Standort-Clusters unter der Fiihrung von professi-
onellen Standort-Agenturen.

Die pragmatische Aufbau- und Entwicklungsphase der neuen Regionalpolitik
wirde die Mdglichkeit bieten, entsprechende Pionierprojekte zu realisieren.
Damit kdnnte ein entscheidender Beitrag zur kiinftigen Starkung der Wettbe-
werbsfahigkeit gerade von Randregionen im Rahmen des Schweizer Tou-
rismus nachhaltig geleistet werden.

5. Neue Lead-Unternehmen in der Umsetzung der Neuen Regionalpoli-
tik

Die erforderlichen Kompetenzen zur erfolgreichen Mitwirkung in Projekten
der kiinftigen Regionalpolitik - Management- und Marketing-Fahigkeiten,
Netzwerke innerhalb der Region und zwischen Regionen und Agglomeratio-
nen, Consolidator Know how - und damit hohe Glaubwirdigkeit als Partner
fur die Finanz- und Projektinvestoren bei Bund und Kantonen bringen auch
weitere Unternehmenskategorien ein. Nachfolgend sind stellvertretend zwei
Beispiele genannt:

e Die Schweizer Reisekasse (reka) ist als Tourismus- und Freizeitnetzwerk
mit der entsprechenden sozialtouristischen Ausrichtung einzigartig.

= |In den beiden Geschéaftsfeldern Reka-Ferien (36 Mio. Umsatz; 1.3
Mio. Logiernachte) und Reka-Check (500 Mio. Umsatz) wurde 2003
substanzielle Wertschépfung in der Branche generiert.

= FUr die "soziale Reka" (v.a. Gratisferien fir Familien) wurden 2003
rund 2.1 Mio. aufgewendet.

Mit der Neuen Regionalpolitik entsteht ein Hebel, welcher der Entwick-
lung der sozialen Reka eine zusatzliche, regionalpolitische Dimension
verleihen kénnte. Kantone und Bund hatten wohl relativ wenig Muhe,
strategische Projekte mit einer Firma mit der hohen Glaubwiirdigkeit der
Reka zu finanzieren. Die zur Zeit laufende "Ferienwohnungsoffensive
Schweiz von Reka und seco" ist eine erste Initiative in dieser Richtung.

e Unternehmen des o6ffentlichen Verkehrs in den Randregionen sind pra-
destiniert, im Rahmen der Spielregeln der Neuen Regionalpolitik neue
Aufgaben zu Gbernehmen. So verbindet und erschliesst beispielsweise
die "Matterhorn-Gotthard Bahn" (MGB, Brig) mehrere Destinationen im
Oberwallis bzw. Gotthardgebiet und verfugt intern und extern liber ein
hervorragendes Netzwerk. Auch die MGB wird im Rahmen der NRP als
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Leader regionalwirtschaftlicher Projekte eine tragende Rolle spielen und -
basierend auf den bestehenden Kernkompetenzen - neue Geschaftsfel-
der erschliessen kénnen.

6. Ausblick

Die Neue Regionalpolitik ist ein "Marktplatz fir Ideen und Initiativen". "Ak-
teur" wird man nur, wenn pro-aktiv Chancen ausgelotet, Projekte definiert
und vernetzte Strukturmodelle konzipiert und umsetzungsorientiert gelebt
werden. Bund und Kantone werden mit der Zuordnung der entsprechenden
Projekte an die einzelnen "Drivers" wesentlich den - dringend erforderlichen -
Prozess der Strukturentwicklung in den Randregionen vorantreiben kénnen.
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Fusionen im Bergbahnbereich
— ein Erfahrungsbericht

Walter Steuri

1. Einleitung

Die Jungfraubahn-Gruppe ist heute ein Konzern unter dem Dach einer Hol-
ding-Gesellschaft. Die Gruppe erzielte 2003 einen Betriebsertrag von
112 Mio. Franken, einen Cash-flow von 32,3 Mio. Franken und einen Gewinn
von 13,5 Mio. Franken. Die Gruppe beschaftigt 509 Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter (umgerechnet auf Vollzeitstellen). Die Aktien der Muttergesellschaft,
der Jungfraubahn Holding AG (JBH), sind an der Bérse SWX kotiert. Die
wichtigsten Gruppengesellschaften sind die Jungfraubahn AG (JB), die Wen-
gernalpbahn AG (WAB) und die Firstbahn AG (FB).

Seit ich auf den 1. Januar 1994 den Vorsitz der Geschéftsleitung der Gruppe
Ubernommen habe, haben wir die Gruppenstruktur durch Fusionen mehrmals
geandert bzw. optimiert. Die Motivation zu den Fusionsschritten war sehr
unterschiedlich. Ging es anfénglich um die Realisierung einer Holdingstruk-
tur, so waren spater Fiihrungsfragen, Steueroptimierungen und Ausweitung
der Geschaftstatigkeit die auslésenden Faktoren. Dank dem wirtschaftlichen
Gewicht der Gruppe spielten personelle Fragen (insbesondere der Verlust
von prestigetrachtigen Verwaltungsratssitzen) nur eine sehr untergeordnete
Rolle. Hingegen musste dem Schutz der Aktionarsinteressen der fusionie-
renden Gesellschaften (der ibernehmenden und der ibernommenen) grosse
Beachtung geschenkt werden.

Im Folgenden versuche ich, die einzelnen Fusionen, deren unterschiedlichen
Auslosungsfaktoren, Eigenheiten und Auswirkungen zu erlautern.

2. Fusion zur Bildung einer Holdingstruktur

Die Jungfraubahnen-Gruppe ist historisch zusammengewachsen. Dabei ha-
ben die WAB und die JB (beide Ende des 19. Jahrhunderts gegrindet!) im-
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mer eine wichtige Rolle gespielt. Als in den 60er Jahren in der Region Skilift-
und Sesselbahngesellschaften gegriindet wurden, haben sie sich jeweils zu-
sammen mit Drittaktionaren je einzeln an diesen Unternehmen beteiligt. Die
beiden Gesellschaften hatten bis Ende 1993 faktisch die Funktion von Mut-
tergesellschaften inne [Abbildung 1]. Die beiden Verwaltungsrate waren per-
sonell identisch und auch im Aktionariat bestanden gewisse Parallelen. Die
Interessen der beiden ,Muttergesellschaften® wurden durch die gemeinsame
Geschéftsleitung und durch die Delegation von Vertretern (meist Verwal-
tungsrate der Muttergesellschaften) in die Verwaltungsrate der Tochterge-
sellschaften wahrgenommen. Eine Gesamtubersicht tUber die ganze Gruppe
war in diesen Strukturen nur sehr schwer méglich. Der Wissensstand der
Verwaltungsrate war je nach Mandatsverteilung sehr unterschiedlich.

Abbildung 1: Alte Gruppenorganisation (-1993)

Alte Gruppenorganisation (-1993)

JB WAB
I | | | | |
35% 51 % 58 % 61 % 51 % 100 %
BLM HB Innerw. Arven Winteregg  J-Immob.
§ 1 |
89 % 68 % 57 %
SMA Parkhaus Sphinx Mind.bet.

1994 standen wir vor der Frage, wie die Gruppe effizienter und Ubersichtli-
cher gegliedert werden kénnte. Wir hatten uns fiir eine Stammhaus- oder
eine Holdingstruktur zu entscheiden. Fur die Stammhausstruktur (z.B. JB als
Stammhaus) hatte gesprochen, dass keine zuséatzliche Gesellschaft hatte
gegriindet werden missen, dass ein Stammhaus nicht auf die Gewinne der
Tochtergesellschaften angewiesen ist und die ,Wasserkopfgefahr” in dieser
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Konstellation relativ gering gewesen ware. Wir entschieden uns dennoch fiir
eine Holdingstruktur, weil daraus eine klare Aufgabenzuteilung entstand,
diese Form flexibel fur die Aufnahme von neuen Gesellschaften war, der
Gruppengedanke gestarkt wurde, Steuervorteile bestanden (Holdingprivileg)
und die Muttergesellschaft nicht der formell mihsamen Kontrolle durch das
Bundesamt fiir Verkehr unterstand.

Formell erreichten wir die Holdingstruktur in 3 Schritten. In einem ersten
Schritt fusionierte die JB mit der WAB (Annexion durch JB). In einem zweiten
Schritt wurden die Statuten der fusionierten Gesellschaft den Bedirfnissen
einer Holdinggesellschaft (u.a. Anderung Firma und Gesellschaftszweck)
angepasst, und in einem dritten Schritt haben wir die Betriebsteile der bishe-
rigen JB und WAB in zwei 100%ige Tochtergesellschaften abgespalten. Die
Beteiligungen der beiden Gesellschaften blieben in der Holdinggesellschaft.
Aus der Sicht der Aktionare erfolgte ein Tausch der JB- und WAB-Aktien in
Aktien der JBH [Abbildung 2]. Basis des Tauschverhaltnisses bildeten Unter-
nehmensbewertungen durch eine Revisionsgesellschaft.

Abbildung 2: Die Umstrukturierung 1994

Die Umstrukturierung 1994

JB WAB

1. Schritt | |
Fusion durch Annexion |
von WAB durch JB Aus Sicht des Aktionars:

WAB/JB Die Aktien der WAB und
2. Schritt JB werden in Aktien der
Statutendnderung i Holdinggesellschaft

v getauscht.

3. Schritt JB
Abspaltung der Betriebsteile .
JB und WAB in zwei neue TG HOIdmg

Betr.ges. Betr.ges.
JB WAB

Jahrbuch der Schweizerischen Tourismuswirtschaft 2003/04, IDT-HSG



140 Walter Steuri

Seit der Umstrukturierung ist unsere Gruppe rechtlich ein Konzern. Daraus
folgt, dass nebst den Jahresrechnungen der Einzelgesellschaften (Holding-
Gesellschaft und Tochtergesellschaften) auch eine Konzernrechnung erstellt
werden muss. Erstmals verfliigten wir Uber konsolidierte Zahlen der Gruppe.
Die Rechnungslegung erfolgt seither nach Swiss GAAP FER. Die Transpa-
renz ist durch diese Veranderungen flr den Verwaltungsrat und die Aktionare
markant gestiegen.

Die Fihrung der Gruppe erfolgt seither tiber den Verwaltungsrat der JBH. In
den Verwaltungsraten der Tochtergesellschaften werden die Interessen der
Gruppe durch die Mitglieder der Geschaftsleitung der Gruppe wahrgenom-
men. Bei 100%igen Tochtergesellschaften ist der Verwaltungsrat identisch
mit der Geschaftsleitung.

3. Fusion zur Strukturbereinigung

Anfanglich umfasste der Konzern 13 Gesellschaften. Einige Tochtergesell-
schaften (Ski- und Sesselliftgesellschaften) sind im Verlaufe der notwendigen
Erneuerungsinvestitionen in die Verlustzone geraten. Als Einzelgesellschaf-
ten waren sie defizitar. Die gesamte Sparte Wintersport der Gruppe warf hin-
gegen Gewinn ab. Die Anlagen der (defizitaren) Tochtergesellschaften waren
und sind fur die Funktion eines fiir den Wintersportler attraktiven Gesamt-
systems unverzichtbar.

Zum einen war abzusehen, dass diese Tochtergesellschaften langsam unter
die Wirkungen von OR Art. 725 (Uberschuldung) fallen wiirden, und zum an-
dern konnten die Verluste steuerlich nicht mit Gewinnen verrechnet werden.
Dies hat uns veranlasst, drei Ski- und Sesselliftgesellschaften mit der WAB
als Haupttragerin unseres Wintersportangebotes zu fusionieren.

Bei zwei Gesellschaften mit Namenaktien haben wir versucht, samtliche Ak-
tien vorgangig zur Fusion zu erwerben. Da wir in der WAB als bisherige
100%-Tochter der JBH keine Drittaktionare wollten, waren wir darauf ange-
wiesen, jeweils 100 % der Aktien der Tochtergesellschaften zu erhalten. Bei
je rund 150 teilweise emotional mit den Unternehmen verbundenen Aktiona-
ren war das kein Kinderspiel. Mit viel Uberzeugungsarbeit und mit der Ent-
richtung eines interessanten Kaufpreises (ohne Uebernahme wéren die Pa-
piere mittelfristig wertlos geworden) ist uns dies schliesslich gelungen. Der
entrichtete Kaufpreis konnte anschliessend durch Steuerersparnisse (Ver-
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rechnung des steuerlichen Verlustvortrages der Ubernommenen Gesell-
schaften mit den Gewinnen der Ubernehmenden Gesellschaft) mehr als
kompensiert werden.

Die dritte Gesellschaft verfligte Giber Inhaberaktien. Hier war der direkte Er-
werb der Aktien nicht mdglich, da wir die Aktionare nicht lickenlos kannten.
Also mussten wir in einem ersten Schritt die Gesellschaft mit der Holding-
Gesellschaft fusionieren und anschliessend den Betriebsteil der Sesselliftge-
sellschaft in die 100%-Tochter WAB (berfiihren. Hier war die Verlustverrech-
nung mit der steuerprivilegierten JBH nicht moglich.

Mit diesen Massnahmen hat sich die Fihrung ganz wesentlich vereinfacht.
Mindestens ein Dutzend Verwaltungsratssitzungen und drei Generalver-
sammlungen sind weggefallen.

4. Fusion zur Geschiftserweiterung

1984 konnte sich die JB-Gruppe mit 18 % am Aktienkapital der Bergbahnen
Grindelwald-First AG (BGF) beteiligen. Damit wurden wir Teilhaber eines
Konkurrenten mit eigenem Ausflugs- und Skigebiet innerhalb der Region, in
der auch wir tatig sind. Im 2001 ist es gelungen, durch Zukauf von zwei Akti-
enpaketen die Beteiligung auf 51 % zu erhéhen. Wir konnten davon profitie-
ren, dass ein Grossaktionar wegen finanziellen Problemen zu einer Desin-
vestition nicht abgeneigt war. Die Kaufverhandlungen erwiesen sich trotzdem
als sehr schwierig. Der damals bezahlte (strategische) Preis ist entsprechend
hoch ausgefallen. Seither sind die Zahlen der BGF in der Rechnung des
Konzerns voll konsolidiert. Obschon bereits nach dem Erwerb der Aktien-
mehrheit verschiedene Synergien (Marketing, Finanzierung) realisiert werden
konnten, erwies sich die Arbeit mit einem starken Anteil an Minderheitsaktio-
naren als aufwandig (Verwaltungsrat, Generalversammlung, Aktionarsschutz
etc.). Wir entschlossen uns deshalb, auch hier die Fusion anzustreben, damit
weitere Synergien zu nutzen und die Fuhrung ganz wesentlich zu vereinfa-
chen.

Wir vollzogen im April 2004 eine Fusion durch Annexion der BGF durch die
JBH. Die Aktionare der BGF wurden mit eigenen Aktien der JBH abgegolten,
weshalb auf eine Aktienkapitalerh6hung verzichtet werden konnte. Damit der
Aktientausch ohne Spitzenausgleich in bar méglich war, mussten die Aktien
der JBH vorgangig durch 10 gesplittet werden. Auch hier wurde nach vollzo-
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gener Fusion der Betriebsteil der BGF in eine neue 100%ige Tochtergesell-
schaft Firstbahn AG (FB) abgespalten.

Die Gliederung des Konzerns nach dieser Transaktion ist in Abbildung 3 er-
sichtlich. Gemeinsam mit der Berner Oberland-Bahnen AG halt die Jungfrau-
bahn Holding AG eine Management-Gesellschaft. In dieser Management-
Gesellschaft ist das Personal der zentralen Direktion inklusive der Ge-
schaftsleitung angestellt. Mittels Management-Vertragen werden von dieser
Gesellschaft aus samtliche Konzerngesellschaften und die nicht zum Kon-
zern gehdérende Berner Oberland-Bahnen AG gefuhrt.

Abbildung 3: Heutiges Organigramm

Heutiges Organigramm
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5. Juristische und steuerliche Klippen

Es hat sich gelohnt, die Fusionsschritte jeweils sorgfaltig vorzubereiten und
durch Spezialisten begleiten zu lassen.

Der Festlegung des Tauschpreises ist grosse Aufmerksamkeit zu schenken.
Bei den grossen Fusionen (WAB mit JB und JBH mit BGF) haben wir die
Unternehmen durch eine anerkannte Revisionsgesellschaft bewerten lassen.
Diese Bewertung bildete die Grundlage fiir das Angebot an die zu tberneh-
mende Gesellschaft. Im Auftrage des Verwaltungsrates der zu ibernehmen-
den Gesellschaft hat eine zweite Revisionsgesellschaft in einer Fairness-
Opinion bestatigt, dass die Bewertung der Aktien und das daraus resultie-
rende Austauschverhaltnis als fair und angemessen betrachtet werden kon-
nen. Mit dieser Mehrfachbewertung durch Experten konnte das Risiko von
Diskussionen oder gar Prozessen uber die Angemessenheit des Austausch-
verhaltnisses stark vermindert werden.

Die Ausfertigung der notwendigen Vertrage (Fusionsvertrag, Liegenschafts-
und Dienstbarkeitstibertragungen usw.) bedarf den Einsatz einer erfahrenen
Urkundsperson (Kanton Bern: Notar). Es bewahrt sich, die Formalitaten und
Papiere vorgangig im Detail mit dem zustandigen Handelsregisteramt abzu-
sprechen. Der im Vertragsbereich entstehende Aufwand ist enorm und erfor-
dert ein gut strukturiertes und prazises Vorgehen.

Die steuerlichen Auswirkungen einer Fusion sind vorgangig im Detail abzu-
klaren. Hier sind insbesondere die kantonalen Unterschiede zu beachten. So
erfolgte beispielsweise 1994 die Liegenschaftsiibertragung im Zusammen-
hang mit der Fusion im Kanton Bern ohne Verrechnung der Handénderungs-
abgabe, wahrend dessen diese im Kanton Wallis vollumfanglich geschuldet
wurde. Das Briefing mit der zustandigen Steuerverwaltung erfolgt mit Vorteil
durch einen Spezialisten.

6. Synergien, Kulturunterschiede und andere Effekte

Im grundsatzlich kleingewerblich strukturierten Tourismus wird immer wieder
die Forderung nach Zusammenschliissen postuliert. Zurecht wird darauf hin-
gewiesen, dass eine gewisse kritische Betriebsgrosse Voraussetzung fiir ein
erfolgreiches Wirtschaften ist und Fusionen die Angebotsgestaltung erleich-
tern.
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Ein besonderer Nutzen wird
= in der Angebotsgestaltung
= im Marketing
= im Einsatz der personellen Ressourcen
= im Einsatz der materiellen Ressourcen
= im Finanz- und Steuerbereich
= sowie in der Fiihrung

erzielt.
Angebotsgestaltung

In Skigebieten mit Transportanlagen von unterschiedlichen Eigentimern ist
oftmals zu beobachten, dass sowohl die geographische Anordnung der An-
lagen als auch die Signalisation nicht kundenfreundlich ist. Man will die Kun-
den auf den eigenen Anlagen haben. Das Streben nach (einkommenswirk-
samen) Frequenzen flhrt in Randzeiten zu einem unwirtschaftlichen Uebe-
rangebot. Die Eigentiimer von gut ausgelasteten Anlagen sind nicht motiviert,
zugunsten der Gesamtregion das Pistenangebot noch attraktiver zu gestal-
ten. Man ist ja ausgelastet.

Marketing

Dass sich eine Destination als Ganzes vermarkten muss, ist unbestritten.
Trotzdem ist es absolut natirlich, dass ergebnisverantwortliche Unterneh-
mensleiter in erster Linie fir den Erfolg ,ihres* Unternehmens besorgt sind.
Erst die Fusion I6st diesen Knoten. Durch ein echtes (dank Fusion) Zusam-
mengehen wird viel aufwandiger Reibungsverlust im Zusammenhang mit der
gemeinsamen Vermarktung, der Angebots- und Preisgestaltung sowie der
Einnahmenverteilung eliminiert. Praktisch ohne Zusatzaufwand kénnen zu-
satzliche Angebote im Markt positioniert werden. Um im Marketing Uberhaupt
wahrnehmbare Angebote zu kommunizieren, braucht es Mittel, die eine
kleine Unternehmung gar nicht aufbringen kann.

Einsatz der personellen Ressourcen

Besonders im Bereich der Fiihrung und in der Administration kénnen we-
sentliche Einsparungen erzielt werden. Ein grésserer Mitarbeiterpool ermdg-
licht eine bessere Disposition und das gegenseitige Aushelfen in Sondersitu-
ationen. Nur ein Unternehmen mit einer gewissen Grosse kann sich fir alle
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wichtigen Bereiche entsprechende Spezialisten leisten und diese effizient
einsetzen.

Einsatz der materiellen Ressourcen

Grossere Mengen filhren zu glinstigeren Einkaufskonditionen. Pistenfahr-
zeuge, Schneemaschinen und Spezialwerkzeuge werden effizienter genutzt.

Finanz- und Steuerbereich

Je nach Konstellation konnen hier ganz wesentliche Vorteile erzielt werden.
In unserem Falle konnten teure Bankkredite der fusionierten Gesellschaften
durch Darlehen der liquiden Holdinggesellschaft abgelést werden. Bei
Fremdmittelbedarf kann dieser Uber die Holding-Gesellschaft wesentlich
glnstiger (gutes Rating) gedeckt werden als durch eine finanzschwache Be-
triebsgesellschaft. Zudem erlaubt die Holdingstruktur die tblichen Steuerop-
timierungen. Wenn dank einer Fusion Verluste mit Gewinnen verrechnet
werden kdnnen, entstehen zusatzliche steuerliche Vorteile.

Fiihrung

Nur wenn die Fihrung einheitlich ist, sind die Zielsetzungen koordiniert, die
Unternehmenskultur gefestigt und die Dienstleistungsqualitat auf gleichem
Niveau. Dies gilt fir alle FUhrungsstufen. Besonders wichtig ist, dass die
strategische Fuhrung in einer Hand liegt. Diese Funktion wird in unserer
Bahngruppe vom Verwaltungsrat der Holding-Gesellschaft wahrgenommen,
der die Strategie fiir die gesamte Gruppe festlegt. Fiir die operative Flihrung
der einzelnen Tochtergesellschaften innerhalb der strategischen Leitplanken
ist die Geschaftsleitung zustandig, die auch die Verwaltungsratsfunktion in
den Tochtergesellschaften inne hat. Im Verlaufe der Jahre hat sich die An-
zahl von nicht exekutiven Verwaltungsraten in unserer Bahngruppe von 66
auf 21 reduziert. Der Verwaltungsrat der Holding-Gesellschaft umfasst 8 Mit-
glieder. In den Tochtergesellschaften sind als Vertreter der Minderheitsaktio-
nare oder der Landeigentiimer 13 nicht exekutive Verwaltungsrate tatig.

Die Ansicht, dass Kooperationen vergleichbare Resultate wie Fusionen zei-
gen, teile ich nicht. Kooperationen unter direkten Konkurrenten sind immer
problematisch. In letzter Konsequenz bleiben Konkurrenten eben Konkur-
renten. Um notwendige Fusionen zu erzwingen, kann es ohne weiteres sinn-
voll sein, bestehende Kooperationen — meist auf dem Buckel des starkeren
Partners ausgefiihrt - mit fusionsunwilligen Partnern aufzukiinden. Langfristig
sind Trittbrettfahrer fir die Entwicklung einer Destination der grossere Scha-
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den als vorubergehende Abstriche in der Angebotskoordination. Kooperatio-
nen eignen sich wesentlich besser im Bereich der vertikalen Integration in-
nerhalb der Dienstleistungskette (z.B. Hotel, Bahn, Skischule etc.). Hier sind
sie meines Erachtens ein Muss. In diesem Bereich — zumindest in der
Schweiz — ist eine vollstdndige Integration durch Fusion aller Dienstleis-
tungserbringer (in bestehenden Beispielen von vertikaler Integration sind nur
Teile der Dienstleister integriert) auch nicht realisierbar.

Es ist bekannt, dass fusionierte Gesellschaften oft noch Uber Jahre hinweg
wegen den unterschiedlichen Unternehmenskulturen mit Problemen zu
kampfen haben. Im Bergbahnbereich sind diese Probleme nicht so schwer-
wiegend, weil innerhalb einer Destination und innerhalb der Branche gewisse
Eigenheiten ahnlich sind (Bergler bleiben Bergler). Trotzdem ist diesem As-
pekt Beachtung zu schenken. Offene und rechtzeitige Information sowie
Massnahmen zur Teambildung (gemeinsame Sportanlasse, Kaderausbildun-
gen, Hauszeitung, Erfolg- und Misserfolgteilung etc.) kénnen hier ausglei-
chend wirken. Das ,Wir-Gefihl“ ist zu starken. Fur 2004 lautet das Motto un-
serer Bahngruppe nicht grundlos: ,One team, one spirit*!

7. Schlussbetrachtung

Fusionen sind Mittel zum Zweck und dirfen nicht Selbstzweck sein. Auch
wenn die Ausldésungsfaktoren von Fusionen — wie das Beispiel in unserer
Unternehmensgruppe zeigt — sehr unterschiedlich sein kénnen, bleibt in der
Zielsetzung eine Konstante: es geht um die Starkung der Unternehmens-
leistung und damit um die Verbesserung des Nutzens fir alle Stakeholders.
Ob eine Fusion ein Unternehmen noch knapp vor dem Konkurs rettet oder ob
sich zwei starke Partner zusammen tun, andert an diesem Grundsatz nichts.
Allerdings missen die Fusionen unter Bedingungen stattfinden, welche die
Rechte der Aktionare aller involvierten Gesellschaften wahren.

Im schweizerischen Bergbahnengeschaft dirfte wohl die Strategie ,pro Des-
tination nur ein Bergbahnunternehmen* die Weitverbreiteste sein. Durch das
Zusammenlegen der Angebote fiir Transport und Erlebnis am Berg entfallen
viele unproduktive Reibungsverluste, die Entscheidwege werden kiirzer, die
Bereitschaftskosten sinken und das Angebot ist auf die Bedurfnisse der Kun-
den und nicht gegen den Konkurrenten ausgerichtet. Beflirchtungen, die
fehlende Konkurrenz am Ort flihre zu nachlassenden Dienstleistungen, sind
total unangebracht. In der heutigen Zeit der fast unbegrenzten Mobilitat der



Fusionen im Bergbahnbereich 147

Gaste ist der Konkurrenzdruck grosser denn je. Der Gast vergleicht die ge-
botenen Leistungen weltweit.

Fusionen missen immer auch den Gastenutzen steigern. Nur so kénnen sie
unternehmerisch zum angestrebten Erfolg fihren.
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Nachhaltigkeit der Ski-WM 2003

Thomas Bieger / Hansruedi Miiller

1. Einleitung

Mit den FIS alpinen Ski WM 2003 in St.Moritz-Engadin wurde der grosste je
in der Schweiz durchgefiihrte Sportevent organisiert. Und dies in einem tou-
ristisch intensiv genutzten und 6kologisch sensiblen Lebens-, Wirtschafts-
und Naturraum. Die Durchfiihrung dieses einmaligen sportlichen Grossan-
lasses stellte fir alle Beteiligten und Betroffenen eine grosse Herausforde-
rung dar, waren sie doch mit den unterschiedlichsten Chancen und Gefahren
fur Mensch und Natur, fir Wirtschaft und Kultur konfrontiert. Mit dem Ziel,
einen moglichst hohen Nutzen aus Vorbereitung und Durchfiihrung zu errei-
chen und gleichzeitig die latent drohenden Schaden zu minimieren, haben
die beiden Gemeinden St.Moritz und Pontresina zusammen mit den Organi-
satoren eine Begleitung der Ski WM 2003 im Hinblick auf die unterschiedli-
chen Nachhaltigkeitsaspekte in Auftrag gegeben.

Diese Begleitung wurde durch das Institut fur Dienstleistungen und Touris-
mus (IDT) der Universitat St.Gallen (Schwerpunkt Wirtschaft), das For-
schungsinstitut fur Freizeit und Tourismus (FIF) der Universitat Bern
(Schwerpunkt Gesellschaft) und das Geographischen Institut der Universitat
Zirich (Schwerpunkt Okologie) sichergestellt. Die Begleitung begann 1998
und fand mit einem umfassenden Bericht einen vorlaufigen Abschluss. Dabei
ist allen Beteiligten bewusst, dass es sich bei der Nachhaltigkeit um Lang-
zeitwirkungen handelt, die sich erst nach mehreren Jahren zeigen. Dennoch
machte es Sinn, einen vorlaufigen Schlussbericht in einem friihen Zeitpunkt
vorzulegen, denn einerseits kdnnen diverse Aspekte besser Gberprift wer-
den, solange die verantwortlichen Personen noch anwesend sind, und ande-
rerseits sind Effekte kurz nach der Veranstaltung einfacher und klarer er-
kennbar. Langerfristig vermischen sie sich immer mehr mit Wirkungen ande-
rer Interventionen.

Der vorlaufige Bericht wurde am 2. September 2003 im Rahmen des 5. und
letzten Offenen Forums ,Ski WM 2003“ einer breiten interessierten Offent-
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lichkeit vorgestellt und diskutiert. Es wurde versucht, eine differenzierte Sicht
von unterschiedlichen Nachhaltigkeitsaspekten offen zu legen und damit ei-
nen Beitrag fir die verantwortungsvolle Durchfiihrung zukiinftiger sportlicher
Grossveranstaltungen zu leisten.

2. Die Nachhaltigkeitsbegleitung

Fir die Nachhaltigkeitsbegleitung wurde ein mehrstufiger Prozess gewahlt.
Abbildung 1 gibt eine Ubersicht tiber das Vorgehen.

Abbildung 1: Prozess der Nachhaltigkeitsbegleitung Ski-WM 2003
Inhaltlich Prozess

Operationalisierung der Nachhaltigkeit Klausur OK 1998

fur FIS Ski WM — Sensibilisierung fir Moéglichkeiten
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drei Umfeldbereichen
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Durchfiihrung der FIS Ski WM Vel

Offentliche Prasentation und Diskus-
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Schlussbericht zur Nachhaltigkeit der &
FIS Ski WM

PN B\ LN

Quelle: Eigene Darstellung

Aufbauend auf einer Operationalisierung des Konzeptes der Nachhaltigkeit
fir eine Alpine Skiweltmeisterschaft wurden in Experten-Arbeiten die wich-
tigsten Wirkungen der FIS Ski WM 2003 auf die verschiedenen Umfeldberei-
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che erarbeitet. Vorbereitend wurde in der Geschaftsleitung des OK bereits
eine Sensibilisierung auf die Aspekte der Nachhaltigkeit in einer ersten Klau-
surtagung im Sommer 1998 durchgefiihrt und daraus Massnahmen abgelei-
tet.

Im Sommer 1999 wurde auf Basis der Expertenarbeiten zu den Wirkungen
eine Zukunftswerkstatt mit der Bevolkerung und regionalen und nationalen
Interessengruppen durchgefiihrt. Ziel dieser Veranstaltung war es, die Ein-
schatzung der Probleme und Beflirchtungen aus der Sicht der Interessen-
gruppen und der Bevdlkerung aufzuarbeiten und eine Gewichtung dieser
Probleme vorzunehmen. Fur ein solches Ziel eignete sich die Methode der
Zukunftswerkstatt mit einem Vorgehen in drei Phasen (Jungk, Miillert 1989):

1. Kritikphase (Was stort mich?)
2. Phantasiephase (Wie sollte es sein?)

3. Verwirklichungsphase (Was soll gemacht werden?)

Die Resultate dieser Zukunftswerkstatt waren wiederum Ausgangspunkt fir
die Ausarbeitung konkreter Nachhaltigkeitsprojekte in der Geschaftleitung
des OK im Sommer 1999. Aufgrund personeller Wechsel und Restrukturie-
rung in der Geschaftsleitung wurden diese Projekte unter der neuen Fihrung
reevaluiert. Im Frihjahr 2000 wurden im Rahmen einer 6ffentlichen Bege-
hung der Wettkampfstatte die Nachhaltigkeitsprojekte und das ausgearbei-
tete Nachhaltigkeitskonzept vorgestellt. Vor dem Event wurde im Sommer
2002 nochmals ein 6ffentliches Hearing mit dem Ziel durchgefiihrt, allfallige
Bedenken der Bevolkerung aufzunehmen, Uber getroffene Massnahmen zu
informieren und damit den Fortgang des Projektes zu evaluieren. Nach Ab-
schluss des Events wurde am 2. September 2003 der Schlussbericht zur
Nachhaltigkeit der Bevolkerung vorgestellt. Die Ergebnisse wurden vor allem
im Hinblick auf Erkenntnisse fir weitere Grossveranstaltungen in St.Moritz
diskutiert.

In Anbetracht der grossen 6konomischen, 6kologischen und sozio-kulturellen
Herausforderungen im Zusammenhang mit den FIS Ski WM 2003 muss
nachhaltige Entwicklung mit der Zunahme der Lebensqualitdt — das heisst
des wirtschaftlichen Wohlistandes und des subjektiven Wohlbefindens im
Oberengadin — umschrieben werden, die per Saldo mit geringerem Einsatz
an nicht vermehrbaren Ressourcen sowie einer abnehmenden Belastung der
Umwelt und der Menschen erzielt wird (Muller 2003, S.33).
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Fir die Umsetzung des Konzeptes der nachhaltigen Entwicklung wird von
folgender Pramisse ausgegangen: Projekte und Massnahmen missen lan-
gerfristig sozialvertraglich, umweltverantwortlich und wirtschaftlich ergiebig
sein. Daraus lassen sich folgende Merkmale einer nachhaltigen Entwicklung
ableiten:

e Erhaltung oder gar Mehrung der Handlungsoptionen fur die nachste
Generation im Lebens-, Wirtschafts-, Erholungs- und Naturraum Ober-

engadin.

e Einbezug aller Aspekte der 6konomischen, 6kologischen und sozio-kultu-
rellen Umwelt.

Fir die FIS Ski WM 2003 ergeben sich aus der Sicht der Nachhaltigkeit die
folgenden zentralen Aspekte:

Abbildung 2: Konzept ,,Nachhaltigkeit
Nachmatghet e

* Nutzung und Folgekosten
der Infrastrukturen

« Optimierung Marketing-
Wirkung, Image

« Generierung und
Wahrung von

« Belastung durch Bau
Infrastrukturen
« Belastung durch
Event selbst (Verkehr etc.)
« Entwicklung eines Umwelt-
managementsystemes

Nutzen
alpiner Wintersport

Tourismus Graublinden

Wissen
« Netzwerke der
Branchen Region St. Moritz/
. Pontresina /
Generierung Oberengadin
erschopfung

Gesellschaftliche
Nachhaltigkeit

« Starkung regionaler Identitat

« Einbezug der Einwohner,
neuer Gemeinschaftssinn
Oberengadin

« Handlungsoptionen
zukiinftiger Generationen

Quelle: Eigene Darstellung



Nachhaltigkeit der Ski-WM 2003 153

3. Ergebnisse beziglich der gesellschaftlichen Nachhaltigkeit

3.1 Die Sicht der Einheimischen

Grundlage fir die Einschatzung der Akzeptanz und der gesellschaftlichen
Auswirkungen der Ski-WM auf die Bevdlkerung bildete eine Telefonumfrage,
die in zwei Befragungswellen vor dem Event im Januar 2003 sowie nach
dem Event im April 2003 durchgefuhrt wurde. Insgesamt wurden 699 Inter-
views mit reprasentativ ausgewahlten Bewohner/innen des Oberengadins
gefiihrt, 393 vor und 306 nach den Ski WM.

Standen im Januar bereits 63% der Bevolkerung im Oberengadin der Gross-
veranstaltung sehr oder eher positiv gegenliber, waren es nach der Austra-
gung im April ganze 80%. Es erstaunt denn auch nicht, dass deutlich mehr
Leute (38%) als Zuschauer/innen aktiv die Austragung der Ski WM mitver-
folgten als dies urspriinglich geplant hatten (29%). Vier von fiinf Oberengadi-
ner sind der Meinung, dass die Ski-WM das Image als Tourismusregion po-
sitiv beeinflussen wird.

Abbildung 3: Allgemeine Einstellung gegeniiber der Ski-WM

EVorder WM
EINach der WM

Auf die Frage, welche Auswirkungen die Ski-WM mit sich bringen wird, wer-
den die Imagewirkungen am positivsten eingeschatzt: 85% sind diesbezug-
lich sehr oder eher optimistisch und nur 4% pessimistisch. Bezuglich der
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wirtschaftlichen Auswirkungen fur die Privatwirtschaft konnten sich die hohen
Erwartungen der Bevdlkerung nur teilweise erfiillen. Von den 72% der Bevol-
kerung, welche auf positive Effekte gehofft hatte, bestatigten diese im April
nur noch 49%. Hingegen gehen nach der Veranstaltung mehr Personen von
eher positiven finanziellen Auswirkungen fur die 6ffentliche Hand aus: Waren
im Januar 29% eher optimistisch, sind es heute 37%. Entsprechend haben
die Beflirchtungen abgenommen. Bezlglich der 6kologischen Auswirkungen
konnten die Befirchtungen entkraftet werden: Von anfanglich 12% der Be-
volkerung, die der Ski WM positive 6kologische Effekte abgewinnen konnte,
waren es danach 16%, die Kritiker/innen, die vor der Austragung noch sehr
negative Folgen fur die Umwelt erwarteten, nahmen von 13% auf 4% ab.

Abbildung 4: Beurteilung der finanziellen Auswirkungen fiir die
offentliche Hand

BEVor der WM
ENach der WM

Das Verkehrsaufkommen wurde von der Bevélkerung indes voéllig Uber-
schatzt. Konkret erwarteten 74% der Bevolkerung viel mehr. Im April hinge-
gen meinten nur noch 8%, dass es wahrend der Ski WM zu viel mehr Ver-
kehr gekommen sei. Was niemand (2%) zu erwarten hoffte, ndmlich dass
weniger Verkehr nach St. Moritz kdme, bezeugten nach der Grossveranstal-
tung immerhin 39%.
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Abbildung 5: Einschéatzung der Auswirkungen der Ski WM beziig-
lich Verkehr
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vielmehr Verkehr etwas mehr keine weniger Verkehr weiss nicht

Verkehr Auswirkungen

Im Voraus rechneten 42% der Bevdlkerung mit mehr Touristen dank der Ski
WM und nur 6% erwarteten weniger. Die Erfahrungen der Oberengadiner
zeigen, dass nur noch 17% davon ausgehen, dass mehr Touristen vor Ort
waren. Hingegen sind 35% der Uberzeugung, dass es weniger waren als in
anderen Jahren. Die 42%, welche der Ansicht waren, dass nicht mehr, son-
dern andere Touristen kamen, fuhlten sich zu einem gleich grossen Teil
bestatigt.

Ernlichterndes Ergebnis ist, dass rund die Halfte der Bewohner/innen des
Oberengadins der Ansicht ist, die Ski-WM habe keinen Einfluss auf die Zu-
sammengehdrigkeit in der Gemeinde. Erfreulich hingegen, dass sich der
Anteil derjenigen, welche den Einfluss positiv einschatzten, von 30% auf 45%
erhdhte. Auch jene, die nur einen geringen Einfluss auf die romanische
Sprache erwarteten, sind in der deutlichen Mehrheit (im Januar 87%, im April
78%).
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Abbildung 6: Zusammengehdrigkeit in der Gemeinde
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ENach der WM
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Erstaunen muss auch, dass die Unterschutzstellung der rechten Talseite als
Ausgleichsmassnahme fiir die 6kologischen Eingriffe auch nach den Ski WM
bei weniger als 15% der Oberengadiner bekannt war.

3.2 Die Sicht der Voluntaris

Im Rahmen der Nachhaltigkeitsbegleitung wurde das umfassende Voluntari-
System eingehend analysiert. Mit Hilfe einer schriftlichen Befragung bei allen
freiwilligen Helferinnen und Helfern nach der Ski-WM wurden die Motivation,
das zeitliches Ausmass sowie die vorgefundenen Bedingungen und die ge-
machten Erfahrungen eruiert. Von den insgesamt 1295 Voluntaris, die im
Einsatz standen, nahmen 722 oder 56% an der Befragung teil.

58% der Helfer waren bereits an friiheren Anlassen als Voluntari im Einsatz
und sogar 89% wirden sich wieder fir einen derartigen Anlass zur Verfu-
gung stellen. Die Begeisterung an der Voluntari-Arbeit ist gross. Insgesamt
stimmen 95% der Aussage ,Ich war mit der Tatigkeit am Anlass zufrieden zu
(78% trifft zu, 17% trifft eher zu).

»,An diesem sportlichen Grossanlass dabei zu sein“ ist fiir den grossten Teil
der Befragten (44%) die hauptsachliche Motivation, sich als Voluntari zur
Verfugung zu stellen. Neben der Identifikation mit der Ski-WM sind die Iden-
tifikation mit der Region und der Plausch am Skisport die haufigsten Antwor-
ten.
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Bei der Beurteilung der Bedingungen der Freiwilligenarbeit wird die Atmo-
sphére resp. die Kameradschaft am besten bewertet (87% sehr gut, 12%
ziemlich gut). Auch die Ausrlstung (85% sehr gut) und Verpflegung (70%)
werden hoch eingestuft, wahrend die Anleitung durch die Vorgesetzten
(50%), die Voluntari-Events (45%) und der Infoabend/Schulungsteil (40%)
etwas kritischer bewertet werden.

Abbildung 7: Beurteilung der Bedingungen der Freiwilligenarbeit

Atmosphare / Kameradschaft
Ausrlistung

Verpflegung

Entschédigung
Voluntaribriefe
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Anleitung durch Leiter
Voluntari-Events

Infoabend/ Schulungsteil
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Prozent
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Wenn es um den persdnlichen Nutzen aus der Tatigkeit als Voluntari geht,
steht der Spass mit 98% Zustimmenden (trifft zu 88%, trifft eher zu 10%) im
Vordergrund. Wichtig sind auch ,das Geflhl, an einem wichtigen Anlass be-
teiligt zu sein“ (91%) und ,einen sinnvollen Beitrag fiir die Gesellschaft zu
leisten” (92%). Weniger zentral sind die Erweiterung (66%) und die Weiter-
gabe (54%) des eigenen Wissens sowie der Aufbau beruflicher Kontakte
(37%).
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Abbildung 8: Persénlicher Nutzen aus der Tétigkeit
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57% der Befragten stehen im Erwerbsleben, 96% davon haben wahrend der
Ski-WM Ferien oder Kompensationstage bezogen. Von den Nicht-Erwerbs-
tatigen sind 48% Renterinnen und Rentner und 25% Studierende. 89% der
Voluntaris sind Schweizer, 64% davon stammen aus dem Graubilinden, die
meisten aus dem Oberengadin. Mit 65% sind es deutlich mehr Manner, die
als Voluntari arbeiten. Die Altersverteilung ist ziemlich gleichmassig, die Jun-
gen (15-24 Jahre) und die Personen im Rentenalter machen je ca. 15% aus.

Der Aufbau einer nationalen Voluntari-Datenbank konnte fiir zukinftige
Grossanlasse von Bedeutung sein. Neben gut durchdachten Rekrutierungs-
massnahmen, sind umfassende Information, klare Spielregeln und das
Schaffen von Anreizen wichtig, um Erfolg beim Einsatz von freiwilligen Hel-
fern an Grossanlassen zu haben. Die Organisatoren der Ski WM 2003 haben
diese Herausforderungen offen angenommen und mustergultig gelost.
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4. Ergebnisse beziiglich wirtschaftlicher Nachhaltigkeit

Im Rahmen der wirtschaftlichen Nachhaltigkeit der Ski WM wurden vor allem
die Wirkung des Anlasses auf die Ubernachtungszahlen im Ski WM Winter
2003, die Infrastruktur- und Bauinvestitionen der Veranstalter und der touris-
tischen Betriebe, die Entwicklung der Unternehmensstruktur im Engadin in
den charakteristischen Branchen sowie die Wirkung des Anlasses auf das
Image von St. Moritz Uberprift.

4.1 Wirkung der Ski WM auf die Logiernédchtezahlen

Der Vergleich der Logiernachtezahlen der Saison 2002/2003 mit der Vorsai-
son verdeutlicht, dass die Logiernachtezahlen im fiir die Ski WM relevanten
Monat Februar um 1,7% zurlickgingen. Damit sank die Auslastung der ver-
fugbaren Betten von 83.1% im Februar 2002 auf 79% im Februar 2003.
Diese Entwicklung gibt Anlass zur Besorgnis, denn es ist zu bedenken, dass
der Winter 2001/02 insgesamt sehr schneearm war. Der allgemeinen Situa-
tion der Schweiz mit schwacheren Géstezahlen im Februar konnte somit
auch durch die Ski WM nichts entgegen gehalten werden. Die Ski WM kann
jedoch unter dieser Voraussetzung auch kaum als verantwortlich fir den
Ruckgang der LN im Februar bezeichnet werden, da dieser in St.Moritz mit
einem Minus von 4.1% noch etwas unter dem Schweizer Durchschnitt von -
4.5% lag.

Wahrend die Auslastung in der Sommersaison (Mai-Oktober) um 0.5% von
47,3% aus 47,8% stieg, sank sie in der Wintersaison um 10,2% von 64,4%
auf 54,2%. Der grosste ,Verlust® bei der Auslastung in der Wintersaison ent-
stand im November und Dezember und lasst sich somit nicht auf die Ski WM
im Februar zuriickflihren.
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Tabelle 1: Auslastung verfiigbarer Betten im Jahresvergleich
Auslastung verfiig- 2001/2002 2002/2003
barer Betten
Monat
Mai 41.4% 40.9%
Jun 36.3% 49.6%

Jul 58.8% 59.3%
Aug 58.8% 62.5%
Sep 37.4% 42.4%
Okt 24.1% 19.5%
Nov 20.3% 10.2%
Dez 66.1% 49.9%
Jan 46.2% 66.7%
Feb 83.1% 79.0%
Mar 69.7% 68.2%
Apr 42.0% 70.4%
Sommer 47.3% 47.8%
Winter 64.4% 54.2%
Geschaftsjahr 55.5% 51.4%

Quelle: Kur- und Verkehrsverein St. Moritz, 28.Juli 2003

Die Steigerung der Auslastung in den Monaten Januar und April (trotz héhe-
rer Anzahl verfligbarer Betten) kénnte als Indiz dafir gesehen werden, dass
Stammgaste ihren Urlaub zeitlich nach vorne (Januar) oder hinten (April)
verlegten, um dem Rummel der Ski WM sowie den nachfolgenden Aufraum-
arbeiten zu entgehen. Zudem waren die Schneeverhéltnisse in den Winter-
und Frihlingsmonaten 2003 sehr gut und Ostern lag sehr spat. Es konnte
aber auch bedeuten, dass durch die Ski WM mit ihrer medialen Wirkung zu-
satzliche Gaste angezogen werden konnten, die die hervorragende Schnee-
lage im April nutzten, um den Ski-WM-Austragungsort kennen zu lernen. Fir
diese Interpretation spricht auch der Vergleich der Aprildaten der beiden
Jahre mit denjenigen von Davos. In Davos konnte im April 2003 nur eine
sehr geringe Steigerung der Auslastung von 30.5% (2002) auf 31% (2003)
erzielt werden. Hingegen konnte sich die Hotellerie von St.Moritz Gber eine
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enorm gesteigerte Auslastung von 70.4% im Vergleich zu 42% in 2002
freuen. Entgegen dem gesamtschweizerischen Trend erlebte St. Moritz im
Ski-WM-Winter einen Logiernachtezuwachs, der vor allem durch Mehrfre-
quenzen im April entstand. Ein Vergleich mit Davos deutet darauf hin, dass
trotz spater Ostern und hervorragenden Schneeverhaltnissen in St.Moritz
eine aussergewohnliche Steigerung erreicht werden konnte. Aufgrund dieser
Resultate kann geschlossen werden, dass sich die Ski WM positiv auf die
Logiernachtezahlen ausgewirkt hat. Es gab jedoch deutliche Umschichtun-
gen im Durchfiihrungsmonat Februar. So verloren insbesondere die 4*-Be-
triebe nicht zuletzt moéglicherweise wegen einer zu restriktiven Buchungs-
und Kontingentierungspolitik (Mindestbuchung 1 Woche).

4.2 Infrastruktur und Bauinvestitionen

Mit einem Investitionsvolumen von 38,2 Mio. CHF (OK Ski WM 2003) in
Bauarbeiten, Bauten und Anlagen im Skigebiet flossen erhebliche finanzielle
Mittel der Gemeinde St.Moritz (30.1 Mio.), von Swiss Olympic (1,3 Mio.), vom
Bund (3 Mio.) und aus weiteren Quellen in den Bau und Ausbau von Infra-
strukturen. Das fir Planung, Organisation und Koordination der festen Bau-
ten und Anlagen zustandige Team, bestehend aus der Gesamtleitung (Ge-
meinde, Bergbahnen, OK Ski WM und Vertreter der Umweltschutz-Organisa-
tionen) sowie der Projektleitung (Bergbahnen, Bauamt, Projektleitung Bau
und Umweltschutz-Organisationen), fiihrte in Zusammenarbeit mit den zu-
standigen kantonalen Stellen die notwendigen Planungs- und Bewilligungs-
schritte durch. Dazu gehdrten u.a. auch die drei Umweltvertraglichkeitspru-
fungen fir die Beschneiungsanlagen sowie fur die Erdarbeiten. Bei der Ver-
gabe der Auftrage galt die Regel, dass grundsatzlich mindestes drei Offerten
einzuholen waren und dass das regionale Gewerbe zu bertcksichtigen sei.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass die Ski WM in einer generellen
Aufschwungphase im Engadin lag, in der seit 1998 der Zweitwohnungsbau
und die Beschéaftigung in allen Branchen wieder zunahmen. Dieser Auf-
schwung ist aus der Sicht der Betroffenen nicht auf die Ski WM zurlickzufiih-
ren. Offensichtlich hat jedoch die Ski WM mit ihrem klaren ,Verfalldatum® In-
vestitionen beschleunigt und so zu einer Beschleunigung des Aufschwungs
beigetragen.
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4.3 Image und Bekanntheit

Es sind insbesondere die intangiblen Effekte, die langfristig den wirtschaftli-
chen Vorteil eines Events fir eine Region ausmachen. Bei den intangiblen
Effekten lassen sich Image- und Markeneffekte, Struktureffekte sowie Kom-
petenzeffekte voneinander unterscheiden. Im Folgenden sollen die Imageef-
fekte, die aus der Durchfiihrung der Ski WM flir St. Moritz resultierten, naher
betrachtet werden.

Unter dem Image versteht man gemeinhin die Gesamtheit der Vorstellungen,
Einstellungen, Geflihle usw., die eine Person oder Gruppe gegenuber (in
unserem Fall) St. Moritz besitzt (Wellhoener 1992; Kotler 1993; Middelton
1998). Meinungen zu Ferienzielen bindeln sich dabei in der Vorstellung der
Menschen zu Imageprofilen. Sie bestehen aus einer Kombination von emoti-
onalen, motivationalen und kognitiven Komponenten. Die Images, die so in
den Kopfen von Personen existieren, missen nicht mit den Realitaten in St.
Moritz Gbereinstimmen. Positive wirtschaftliche Wirkungen kdnnen aus dem
Image erst dann entstehen, wenn wegen eines positiven Images konkrete
Buchungen und Kaufe getatigt werden. Konkret bedeutet dies, dass ein posi-
tives Image z.B. als Wintersportort erst dann einen spurbaren positiven Bei-
trag zur touristischen Entwicklung der Destination St.Moritz bringt, wenn der
Ski- bzw. Winterreisemarkt auch entsprechend bearbeitet wird. Erst dadurch
kann aus einem Image- ein Umsatzeffekt werden.

Die Imageanalyse beruht auf einer telefonischen Umfrage, die in den Haupt-
markten der Destination St.Moritz, d.h. in der Deutschschweiz, sowie in Sid-
deutschland und Italien (Schwerpunkt Lombardei) durchgefihrt wurde.

Um im telephonischen Interview die Imagewirkungen der Ski WM zu erfas-
sen, wurde folgendes Vorgehen gewahlt: zunachst wurden nur Fragen zur
Destination St.Moritz gestellt, ohne die SKI WM zu erwahnen. Dabei wurde
auch abgefragt, ob die Interviewpartner schon einmal in St.Moritz waren,
woran sie denken, wenn sie den Begriff St.Moritz héren und wie sie das
Image von St.Moritz einschatzen. Der zweite Teil des Fragebogens war
Grossevents in der Schweiz im allgemeinen und darauf aufbauend Fragen
zur Ski WM gewidmet. Dieser Aufbau erlaubte es, gleichzeitig das Image von
St. Moritz und den Einfluss der Ski WM auf dieses zu erheben.
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Die ersten Fragen des Fragebogens dienten zunachst dazu, herauszufinden,

(o]
u

b die Befragten den Begriff St.Moritz kennen, was sie ggf. damit verbinden
nd ob sie selber schon einmal zum Urlaub in St.Moritz gewesen sind.

Auf die Frage: ,Kennen Sie den Begriff St.Moritz“ antworteten 10% (72)
der Befragten, dass sie diesen niemals gehort haben. 10 Personen, die
den Begriff nicht kannten, stammen aus der Schweiz, 27 aus Deutschland
und 35 aus ltalien. Die Personen, die die Antwort ,nie gehort* wahlten,
wurden aus den folgenden Fragen ausgeschlossen und nur noch um An-
gaben zu ihrer Person gebeten. Alle in diesem Sinne Antwortenden Per-
sonen geben ein Jahreseinkommen von unter 45.000 € an, 64 Befragte
geben an, selber nicht Ski- oder Snowboardfahrer/in zu sein.

Im zweiten Schritt wurden die Befragten aufgefordert, 3 Begriffe zu nen-
nen, die ihnen in den Sinn kommen, wenn sie den Namen St.Moritz ho-
ren. Die Nennung erfolgte ungestitzt, d.h. die Antwortenden konnten voll-
kommen frei antworten. Es war auch mdglich, weniger als drei Assoziati-
onen zu nennen. Folgende Assoziationen wurden genannt:

Abbildung 9: Assoziationen

Weiss nicht

Kongress
Kultur/Kulturanlass
Familienaufenthalt
Sportveranstaltung

Ski WM 2003
Kur/Wellness
Wandern/Sommersport
Andere

Luxus/Jet set

Skifahren/Wintersport

Von insgesamt 1152 Nennungen betrafen 432 Nennungen die Assoziation
Skifahren/Wintersport. Fiir 37,5 % der Befragten ist somit St.Moritz als Win-
tersportdestination von Bedeutung oder als solche bekannt.
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Insgesamt 55 Befragte nennen als eine ihrer Assoziationen die Ski WM
2003. Die entspricht einem Anteil von 5% an allen Befragten. 45 dieser Nen-
nungen stammen aus der Deutschschweiz, 7 aus Deutschland, 3 aus Italien.
Es zeigt sich damit eine deutliche Tendenz: die Ski WM ist vor allem den
Schweizern in Erinnerung, in Deutschland und Italien wird nur in wenigen
Fallen eine Verbindung von St. Moritz zu diesem sportlichen Grossanlass
gezogen. An zweiter Stelle steht die Nennung Luxus/Jet Set. 226 mal wurde
dieser Begriff mit St.Moritz assoziiert, darunter 142 Mal in der Schweiz, 44
Mal in Deutschland und 40 Mal in Italien. Sommersport steht an vierter Stelle
der Nennungen und spielt somit mit den anderen Assoziationen wie
Kur/Wellness, Familienaufenthalt oder Kultur nur eine untergeordnete Rolle.

4.3.1 Image der Destination St.Moritz und Imageeffekte durch die Ski WM
2003

Zur Bewertung von Destinationsimages hat es sich als hilfreich erwiesen,
diese mit Hilfe des sogenannten semantischen Differenzials zu erfassen.
Dabei wird mit Hilfe gegensatzlicher (bipolarer) Begriffspaare versucht, eine
Imagebewertung vorzunehmen, die die verschiedenen Attribute der Destina-
tion widerspiegelt. Die Befragten sollten dazu jeweils den Satz ,St. Moritz ist
... mit ,sehr”, ,eher* oder ,weder noch” erganzen, jeweils in Verbindung mit
einem der genannten Attribute. Die Begriffspaare wurden nach der Auswer-
tung wissenschaftlicher Literatur Gbernommen und erganzt. Es handelt sich
damit um getestete, verdichtete Variablen, die zudem einen Vergleich mit
internationalen Studien ermdglichen. Die folgende Abbildung stellt jeweils die
Durchschnittswerte der Auspragung verschiedener Eigenschaften dar. Das
Imageprofil wird in einem zweiten Schritt mit dem Imageprofil verglichen,
welches sich bei der Nennung von St. Moritz als Austragungsort der Ski WM
ergibt.

Befragt man die Interviewpartner nur nach dem Image von St.Moritz als Aus-
tragungsort der Ski WM so ergibt sich das gestrichelte Imageprofil. Es fallt
auf, dass sich in einigen Attributen deutliche Abweichungen ergeben. Im
Vergleich zum Image von St. Moritz ist das Image als Austragungsort anre-
gender, unterhaltsamer und fortschrittlicher, gleichzeitig aber auch anstren-
gender, volksndher und preiswerter. Es kann deshalb davon ausgegangen
werden, dass die gemass Marketing-Konzept anvisierte Veranderung des
Images Richtung ,volksnah®, ,jugendlicher stattgefunden hat.
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Abbildung 10: Semantisches Imagedifferenzial
Anregend ‘ ! Verschlafen
1
Angenehm K | Unangenehm
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1
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= =+ St. Moritz Ski WM —— St. Moritz als Austragungsort

5. Ergebnisse beziiglich 6kologischer Nachhaltigkeit

5.1 Infrastruktur und deren Bau

5.1.1 Pisten

Beim Bau der Pisten konnte mit der Entscheidung, statt der urspriinglich vor-
gesehenen drei Zielraume die gesamten Wettkampfstrecken in nur einen
Zielraum muinden zu lassen, eine starke Konzentration des Wettkampfberei-
ches durchgefihrt werden. Eingriffe in die Natur fanden somit ,nur” in einem
Zielgebiet statt und konnten an den anderen Orten vermieden werden. Aller-
dings wurde damit die notwendige Eingriffsflache im Zielgebiet Salastrains
vergrossert.

Auch bei der Gestaltung und beim Bau der neuen Rennpisten, so etwa der
Herrenabfahrt, wurde Wert darauf gelegt, die Gelandeeingriffe auf das Not-
wendige zu beschranken. So sind auch nach Meinung der Umweltverbande
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die Gelandeeingriffe vertretbar ausgefiuhrt worden. Zusatzlich konnten Er-
satz- und Ausgleichsmassnahmen fiir die Natur erreicht und teilweise bereits
umgesetzt werden. Dazu zahlt z.B. die Renaturierung des Laretbachs im
Zielgebiet, die bereits abgeschlossen werden konnte, ebenso die Schaffung
eines Amphibienersatzbiotops beim Moor Salastrains.

5.1.2  Verkehrsvolumen und Verkehrswirkung

Zur Verhinderung der aus der Hochsaison wie Weihnachten und Sylvester
bekannten Verkehrszusammenbriiche wurde ein Verkehrskonzept entwickelt,
das die Ein- und Durchfahrt nach St.Moritz strikt reglementierte. Dieses in
enger Absprache mit der Kantonspolizei, Engadin Bus, Postauto, Verkehrs-
planer, Architekt Bauten und der Gemeinde erarbeitete Konzept sorgte dafir,
dass private PKW nur in den Ort einfahren durften, sofern sie mit einer Vig-
nette einen Parkplatz im Zentrum nachweisen konnten. Alle &ffentlichen
Parkplatze in St.Moritz wurden fur die Zeit der Ski WM aufgehoben. Lediglich
Lieferanten und Hotelgasten wurde neben den Einwohnern eine Durchfahrt
gestattet. Parkplatze standen somit fur PKW nur an der Peripherie von
St.Moritz zur Verfigung. Von dort aus verkehrten Shuttlebusse nach
St.Moritz — Schulhausplatz und allenfalls ins Zielgelande. 30 zusatzliche
Fahrzeuge, die gemietet werden konnten, standen den Busbetreibern ,Enga-
din Bus" und ,PostAuto” zur Verfligung. Oberstes Ziel dieses Konzeptes war
es, den offentlichen Verkehr zu férdern und dazu einen moglichst grossen
Anteil der Zuschauer mit der Bahn nach St.Moritz zu bringen. Weitere Eck-
daten des Verkehrskonzeptes lassen sich wie folgt zusammenfassen
(Quelle: Interner Bericht der RhB zur Ski WM 2003)

e Zureise moglichst mit der Bahn durch Anreiz von verbilligten Billetten mit
Platzreservation und Kontingentierung (30% Ermassigung der Billette),

o Netzweite Bewirtschaftung des Gruppenreiseverkehrs an den Renntagen,

e Fihrung von Extra- und Entlastungsschnellziigen via Albula und Vereina
entsprechend den Erwartungen,

e Erhohung der Platzkapazitat in den Pendelziigen ab und nach Plaiv,

e Kontrolle an eigens eingerichteten Checkpoints bei den Zufahrtsstrassen
in den gesperrten Zonen.

Die Benutzung des 6ffentlichen Verkehrs war innerhalb des Verbundgebietes
Oberengadin in den Eintrittsbilletten zur Ski WM enthalten, um den hohen
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Okologischen Anforderungen und den strikten Anforderungen gerecht zu
werden. Auch der Transport der akkreditierten Helfer(innen) mit dem o&ffentli-
chen Verkehr war in deren Ausweisen enthalten. Um rechtzeitig Absprachen
zu Zugverspatungen und Zugbelegungen weiter zu leiten war der auf die Ski
WM hin ausgebaute Bahnhof von St.Moritz wahrend der gesamten WM-Zeit
mit dem Funknetz des OK verbunden. Auf diese Weise konnte auf Verspa-
tungen rasch reagiert werden, indem spezielle Pendelbusse direkt am Bahn-
hof verspatete Gaste aufnahmen. Dadurch konnte eine hohe Flexibilitat er-
reicht werden, die zum guten Gelingen des Anlasses beitrug.

Das Verkehrskonzept, wie es wahrend der Ski WM getestet werden konnte,
sollte auch fir die Zukunft wesentliche Erfahrungen liefern. Mit der Fertig-
stellung des Parkhauses Serletta Sud soll das Dorf vom Verkehr entlastet
werden. Die Erfahrungen von der Ski WM sollen speziell auf die Weiternut-
zung des Konzeptes ausgewertet werden und so Hinweise geben, wie dieses
Ziel erreicht werden kann.

Nach Verkehrszahlungen der Bindner Kantonspolizei ergab sich wahrend
der ersten 12 WM-Tage eine Zunahme von ca. 4.7% gegenuber dem 3-Jah-
resdurchschnitt. Dagegen nahm der private Verkehr innerhalb des Engadins
in der gleichen Periode sogar um 4% ab.

5.2 Helikoptereinsitze

Fur die Helikoptereinsatze vor, wahrend und nach der WM wurde ein weite-
res Konzept erarbeitet, welches strikt eingehalten wurde. Helikoptertrans-
porte/-einsatze begannen bereits 5 Jahre vor der tatsachlichen Durchfiihrung
des Events. Zu diesem Zeitpunkt galt es, Schneeanlagen, Infrastruktur,
Bergbahnerneuerungen etc. zu errichten, und das dazu notwendige Material
heran zu schaffen. Nach Angaben des Geschéaftsleiters der Heli Bernina AG
wurden in dieser Vorbereitungszeit 95% des Gesamtumsatzes, der im Zu-
sammenhang mit der Ski WM erzielt wurde, generiert. Die verbleibenden 5%
wurden wahrend und nach der Ski WM durch Transportfliige fir Renninfra-
struktur (50%), fir das Schweizer Fernsehen (30%), Rettungsflige im Auf-
trage der REGA (10%), die jedoch nicht in direktem Zusammenhang mit der
WM stehen und durch Personenflige (10%) als ,official helicopter carrier*
zusammen mit der Air Grischa generiert. Personentransporte wurden dabei
von Anfang an auf ein Minimum reduziert. Demzufolge wurde auch kaum
Werbung dafiir gemacht. Personenfliige, die nicht Gber den offiziellen Ser-
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vice abgewickelt wurden, konnten im Helikopterkonzept durch zusatzlich ein-
geflhrte Gebihren auf ein Minimum beschrankt werden.

Die vom zustandigen Department in Bern in Zusammenarbeit mit dem Bun-
desamt fur Zivilluftfahrt empfohlene Anzahl an Flugbewegungen von 800 fir
die Zeit der WM wurde mit 452 Bewegungen bei weitem nicht erreicht. Auch
die restriktive Handhabung der erlaubten Flugzeiten und Flugrouten fiihrte
dazu, dass es keine Beschwerden Uber zunehmenden Fluglarm bzw. Flug-
bewegungen gab. Zu dieser Situation fiihrte auch die transparente Kommu-
nikation und die im Vorfeld aufgelegten detaillierten Konzepte, die in Zu-
sammenarbeit mit Gemeinden und lokalen Polizeibehérden erarbeitet wur-
den, bei.

5.3 Abfall

In Zusammenarbeit des OK mit der Gemeinde St.Moritz und dem Abfallbe-
wirtschaftungsverband Oberengadin wurde ein Konzept zur Abfallbeseitigung
und -entsorgung vorbereitet und umgesetzt. Wieder verwertbares Material
wurde dazu vom ubrigen Abfall getrennt nach Materialien gesammelt. Glas,
PET-Flaschen und kompostierbares Geschirr wurde in deutlich gekennzeich-
neten Behéltern entsorgt. Zusatzlich wurden Sponsoren und Caterer ver-
pflichtet, speziell kompostierbares Besteck und Geschirr ,compost it“ zu ver-
wenden, das aus Kartoffelstarke und Zellulose hergestellt wird und damit
biologisch abbaubar bzw. verbrennbar ist. Das Material wurde am Um-
schlagplatz in Samedan gesammelt und anschliessend ins Unterland trans-
portiert, da eine Kompostierung im Winter auf der Héhe von St.Moritz nicht
funktioniert. Die Abholung des Muills erfolgte im Zielgelande am Abend und in
St.Moritz Dorf am friihen morgen. Insgesamt lag die Abfallmenge nach An-
gaben des KVV mit 21 Tonnnen Glas, 3 Tonnen Papier, 2 Tonnen Kompost,
1,3 Tonnen PET und rund 30 Tonnen Restabfall nur geringfiigig Gber der
sonst in der Hochsaison erreichten Menge. Hier erwies sich das Abfalltren-
nungssystem nach kompostier- und recyclebaren Materialien als zielfiihrend.
Mit dem letzten Einsatz im Fruhling 2003 wurden die letzten nach der
Schneeschmelze sichtbaren Abfélle eingesammelt und entsorgt.
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5.4 Energieverbrauch

In Zusammenarbeit mit der Ratia Energie wurde ein Konzept entwickelt, das
es erlaubte, St.Moritz wahrend der ganzen Ski WM mit 6kologisch gewonne-
nem Strom zu versorgen. Der fiir die Ski WM produzierte Okostrom, der das
Umweltgltesiegel ,naturmade star” tragt, wird nach den derzeit europaweit
strengsten Kriterien hergestellt.

Damit das ganze nicht nur als Marketinggag der Ski WM sondern als wirklich
nachhaltiges Energieprojekt gewertet werden kann, wurde das ,Clean
Energy Projekt* als langfristiges Projekt fir sauberen Strom von St.Moritz
und Rétia Energie lanciert. Dazu wurden entlang der gesamten Strecke der
Corviglia-Standseilbahn Photovoltaik-Module mit einer Gesamt-Spitzenleis-
tung von 17.8 kWh installiert. Zusatzlich dazu wurde auch die Sudfassade
der neuen Bergstation am Piz Nair komplett mit Solaranlagen versehen. Hier
liegt die Spitzenleistung bei 13.5 kWh.

Bei einem geschatzten Energieverbrauch von 8 Mio. kWh. wahrend der WM
entsprach das Sponsoring von Seiten der Ratia Energie einem Betrag von
ca. 400°000 CHF, da die St.Moritzer lediglich den Graustrompreis zu bezah-
len hatten. Die zusatzlichen Kosten fir die 6kologische Qualitdt wurden von
der Ratia Energie Ubernommen. Das ehrgeizige Ziel der Gemeinde St.Moritz,
die hochstgelegene Energiestadt Europas zu werden, basiert zu grossen
Teilen auf dem Engagement wahrend der Ski WM. Ein Symbol dafiir soll
auch die neue Windkraftanlage auf dem Piz Nair sein. Eine Vermarktung
unter der Marke ,PurePower St.Moritz“ soll vor allem in Deutschland langfris-
tig vorangetrieben werden. Bis 2005 sollen ausserdem 10% des Strom-
verbrauchs der Gemeinde St.Moritz aus PurePower gedeckt werden.

5.5 Bautiétigkeit und Zweitwohnungsbau

Der Zweitwohnungsbauboom wurde in den Medien immer wieder mit der Ski
WM in Verbindung gebracht. Bei den ersten Analysen und Konzepten der
Nachhaltigkeitsbegleitung wurde dieser Bereich nicht erwahnt. Der Grund
dafir liegt in der Tatsache, dass bei der Erstellung der ersten Konzepte in
den Jahren 1998/99 noch sehr wenig gebaut wurde und die zunehmende
Brisanz dieses Thema damit noch nicht gegeben war.

Die nachfolgende Abbildung stellt die Ausgaben fiir den privaten Bau im En-
gadin seit 1979 dar.
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Abbildung 11: Ausgaben fiir den privaten Bau zwischen 1979 und
2002
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Es zeigt sich eine, wenn auch mit einigen Rickgangen, steigende Tendenz.
Es fallt insbesondere die starke Zunahme der Ausgaben fir den privaten
Wohnungsbau im Jahr 2001 auf, die jedoch im Jahre 2002 bereits zugunsten
des Industrie- und Gewerbebaus wieder abgenommen hat. Auch lassen sich
deutlich die zwei Bauzyklen um 1992 und 2001 erkennen.

6. Schlussfolgerungen

Eine gesamthafte Wirdigung des Anlasses aus Nachhaltigkeitssicht konnte
noch nicht vorgenommen werden. Dazu mussten einerseits die Langzeitwir-
kungen bericksichtigt, andererseits eine Bilanzierung von positiven und ne-
gativen Wirkungen erstellt werden. Dafir fehlen sowohl die notwendigen
Massstabe wie auch die Gewichtungs- resp. ,Verrechnungssatze“. Was hin-
gegen gemacht werden kann, ist eine systematische Auflistung der wesentli-
chen Effekte und eine Erérterung derselben vor dem Hintergrund der Frage
zukunftiger Grossevents.
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Identitit der Einheimischen: Die Mehrheit der Einheimischen stand hin-
ter dem Anlass. 80% sprachen sich positiv Uber den Anlass aus. Der An-
teil der befurwortenden Stimmen hat im Vergleich zur Vorherbefragung
nach dem Anlass markant zugenommen.

Fazit: Die Ski WM 2003 im Engadin war aus der Sicht der betroffenen
Bevolkerung ein vorwiegend positives Erlebnis, an das man sich gerne
erinnert und auf das man sich bei anderen Projekten immer wieder beru-
fen kann

Zufriedenheit der Volontari: 95% der freiwilligen Helfer (Voluntari) wa-
ren mit der Tatigkeit an der WM zufrieden. 89% wirden wieder einmal bei
einem solchen Anlass mitmachen.

Fazit: Fur zukinftige Grossevents muss diese Motivation, diese positive
Haltung und dieses Wissen sinnvoll genutzt werden.

Besucherfrequenzen: Wahrend der Austragung der Ski WM wurde eine
im Vergleich zu anderen Jahren unterdurchschnittliche Auslastung der
Hotellerie festgestellt. Die Auslastung lag jedoch im Rahmen des gesamt-
schweizerischen Rickganges im Februar 2003. Auch im Benchmarking-
Ort Davos war ein Riickgang festzustellen. Umgekehrt war in St.Moritz im
Vergleich zum Schweizer Winterdurchschnitt 2002/03 eine Zunahme der
Logiernachte festzustellen, wahrend gesamtschweizerisch die Logier-
nachtezahl um ca. 2% abnahm. Dies ist vor allem auf den Uberaus erfolg-
reichen April zurlickzufiihren. Mit einer Auslastung von 70% lag die Aus-
lastung wesentlich Gber dem Benchmarking-Ort Davos.

Fazit: Obwohl von vielen befiirchtet fand keine Reduktion der Zahl der
Logiernachte durch Verdrangung statt. Allenfalls hatte die Zahl der Lo-
giernachte im Bereich der Viersternhotels durch eine bessere Kontin-
gentsbewirtschaftung und weniger restriktive Einschrankungen noch er-
héht werden kénnen

Veranstaltungsbudget: Das Budget schloss mit einer erfreulich positiven
Rechnung ab.

Fazit: Die Veranstaltung selbst war nicht nur selbsttragend, sondern er-
wirtschaftete einen Gewinn, mit dem finanzielle Impulse gesetzt werden
kénnen.

Struktureffekte: Drei wichtige Teilbranchen Baugewerbe, Detailhandel
und Bergbahnen erkannten einen beschrankten Einfluss auf ihre wirt-
schaftliche Entwicklung, billigten aber der Ski WM langerfristig positive
Effekte in Form von Imagewirkung und Verbesserung der Konkurrenzfa-
higkeit zu.

Fazit: Auch in der Wirkung auf andere Branchen waren keine nennens-
werten negativen Effekte festzustellen.
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¢ Imageeffekte: Das Image von St.Moritz wurde in Richtung anregend,
angenehm, volksnah, preiswert und fortschrittlich verschoben. Die Ski
WM war in Bezug auf spontane Nennungen auf Nr. 6 (5 % aller Nennun-
gen).
Fazit: Ski WM 2003 hat die angestrebten Positionierungseffekte erreicht.
In Zukunft ist immer wieder auf diesen Event hinzuweisen, um die Be-
kanntheit zu sichern.

e Landschaftseingriffe: Die Landschaftseingriffe im bereits vor den Ski
WM intensiv genutzten Wettkampfgebiet konnten im Rahmen der mit den
Umweltverbanden getroffenen Vereinbarungen abgewickelt werden. Die
drei Zielraume der ersten Planung wurden auf einen konzentriert. Mit Hilfe
der Begleitung der Bauausfiihrungen durch Umweltexperten hielten sich
die negativen 6kologischen Auswirkungen in engen Grenzen.

Fazit: Das Engadin verfligt heute aufgrund der Investitionen tGber mo-
dernste Rennanlagen fir den alpinen Skisport. Diese konnten mit vertret-
baren Landschaftseingriffen realisiert werden. Auch zukinftig sind solche
Eingriffe zurtickhaltdend und méglichst schonend vorzunehmen.

e Verkehr: Das zusatzliche Verkehrswachstum von rund 4% war beschei-
den. Es konnte Dank dem Verkehrskonzept umweltschonend bewaltigt
werden. Das Verkehrskonzept war eine Art Probelauf fir eine Verkehrs-
beruhigung in St.Moritz mit neuem Parkhaus.

Fazit: Die gewonnenen Erkenntnisse bezlglich Verkehrskonzept sind
mutig umzusetzen.

e Energie, Abfall, Abwasser: Der Energieverbrauch, die Abwassermenge
und das Abfallvolumen stiegen gegeniber einem normalen Februar ledig-
lich marginal. Dank einem ausgekligelten Ver- und Entsorgungskonzept
konnte eine optimale Abfalltrennung erreicht werden.

Fazit: Die Konzepte ,Compost it“ und ,Clean Energy St.Moritz“ kdnnen
weiter optimiert und fir andere Events genutzt werden.

e Zweitwohnungsbau: Es ist davon auszugehen, dass der Zweitwoh-
nungsbau auch ohne die Ski WM in einer dhnlichen Form erfolgt ware.
Sehr viel Kapital wurde aus dem Finanzmarkt und mit der Einfihrung des
Euros in Wohnungen investiert. Die Durchfiihrung der Ski WM mit dem
klar deklarierten ,Verfalldatum* trug héchstens dazu bei, dass einzelne
Projekte vorgezogen wurden.

Fazit: Der Handlungsbedarf bezlglich Zweitwohnungen im Oberengadin
ist zwar gestiegen, doch hat er wenig mit den Ski-WM zu tun.

Per Saldo zeichnet sich ab, dass sich die negativen Effekte der Ski WM 2003
in Grenzen hielten und insbesondere beziiglich der notwendigen Land-
schaftseingriffe zu suchen sind. Denkt man an die gesteigerte regionale
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Identitat oder die Motivation der Voluntaris, so iberwiegen aus gesellschaftli-
cher Sicht die positiven Effekte. Bezuglich der wirtschaftlichen Aspekte sind
vor allem die angestrebten Image- und Positionierungseffekte zu nennen.

Dass eine derart positive Bilanz gezogen werden kann, dirfte neben dem
Wettergllick bei der Durchfiihrung selbst und den damit verbundenen Kos-
teneinsparungen auf folgende Faktoren zuriickzufihren sein:

e Der Anlass selbst war in Bezug auf Art, Positionierung und Dimensionie-
rung auf das Oberengadin zugeschnitten. Es gab eine sinnvolle Uberein-
stimmung zwischen Destination, Bevolkerung, Zuschauern und Athleten.

e |m Oberengadin gibt es eine breite Eventtradition, so dass mit viel Know-
how und Managementgeschick, aber auch mit grosser Mitwirkungsbereit-
schaft die Durchflihrung sicher gestellt werden konnte.
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Entwicklungsszenarien fur den Alpentourismus
am Beispiel des Kleinwalsertals (A)

Hansruedi Miiller / Roland Scheurer

0 Abstract

Der Alpentourismus steht vor grossen Herausforderungen. Verschiedene
Rahmenbedingungen entwickeln sich zu Ungunsten des Alpentourismus. Die
Ubernachtungen stagnieren vielerorts auf hohem Niveau, der Cash flow ist
oft unbefriedigend und der Erneuerungsbedarf da und dort gross. Ausgehend
von dieser Situation wurde ein Modell erarbeitet, bei dem die Wirtschaftlich-
keit der Betriebe einer Tourismusregion im Zentrum steht. Durch unter-
schiedliche Annahmen zu wichtigen Einflussgréssen der touristischen Ent-
wicklung entstanden vier mégliche Zukunftsbilder, die wohl fiir viele Destina-
tionen in den Alpen zutreffen kénnten: Ein Trend-, ein Wachstums-, ein
Schrumpf- und ein Qualitatives Entwicklungsszenario 2020.

Aufgrund der Konsequenzen der skizzierten Zukunftsbilder lassen sich ver-
einfacht folgende Schliisse fiir die méglichen Entwicklungen im Alpentouris-
mus ziehen: Das Trendszenario mit real stagnierenden Einnahmen und stei-
genden Kosten treibt viele Betriebe in Not. Der erzielte Cashflow genligt
nicht, um den Ermeuerungsbedarf zu decken und die angespannte Finanzie-
rungssituation zu verbessern. Eine Steigerung der Logiernéchte im Wachs-
tumsszenario wiirde dazu fiihren, dass die Zahl der touristischen Betriebe
und Arbeitsplétze erhalten bleibt. Die Hoffnung auf Wachstum wiirde befli-
geln, doch deuten die aktuellen touristischen Entwicklungen ldngerfristig
nicht in diese Richtung. Demgegentiber hétte ein Riickgang der Logierndchte
gemdss Schrumpfszenario gravierende Folgen fiir die 6konomische Ent-
wicklung. Viele Konkurse wéren die Folge. Die Abwanderung wiirde verstéarkt
und die Zahl von Auspendlern steigt.

Eine qualitative Entwicklung durch eine kluge Angebotsstrategie und eine
entsprechende Erhéhung des durchschnittlichen Preisniveaus scheint unter
den aktuellen Stagnationsbedingungen ein gang- und wiinschbarer Weg zu
sein. Damit die Géste das Preis-/Leistungsverhéltnis weiterhin positiv wahr-
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nehmen, miisste sowohl die Dienstleistungs- wie auch die Erlebnisqualitét
kontinuierlich gesteigert werden. Der Wellnessgast miisste vermehrt ins
Zentrum der Produktgestaltung und der Marktbearbeitung gestellt werden.

1. Das volkswirtschaftliche Wirkungsmodell

Der Tourismus im Alpenraum wurde wahrend langer Zeit wegen der grossen
Wachstumsdynamik kritisiert (vgl. u.a. Krippendorf/Muller, 1986). Heute muss
von nachfrageseitigen Stagnationsbedingungen ausgegangen werden, ins-
besondere, was den Ubernachtungstourismus betrifft: In den letzten zehn
Jahren wurden in der Schweiz die Spitzenfrequenzen von 1992 nicht mehr
erreicht, in Osterreich wurden sie nur ein Mal Ubertroffen. Die Ursachen die-
ser Stagnation sind ganz grob die folgenden: (1) Wirtschaftsflaute in den
wichtigsten Quellmérkten, (2) Steigerung der Lebensunterhaltskosten (v.a.
Gesundheits- und Vorsorgekosten), (3) Stagnation bis Rickgang der Bevol-
kerungszahlen, (4) Angst vor Terrorismus und Gesundheitsgefahrdung, (5)
Schneemangel und Naturkatastrophen in den Zielregionen, (6) verstarkte
Konkurrenz, (7) hohes Preisniveau, (8) Imageprobleme des Alpentourismus.

Unter diesen Pramissen wurden am Beispiel des Kleinwalsertals (Osterreich,
im Grenzbereich zu Deutschland) vier Entwicklungsszenarien erarbeitet, die
auf einem einfachen Wirkungsmodell basieren (Miller/Scheurer 2003). Aus-
gangspunkt der Betrachtungen bildet die Entwicklung der touristischen
Nachfrage und ihre Konsequenzen auf die Ertragslage resp. den Cash Flow
der tourismusabhangigen Betriebe. Im Zentrum stehen also die dkonomi-
schen Beziehungen, ohne jedoch Okologische und soziale Vernetzungen zu
vernachlassigen.

Der touristische Sektor wird unterteilt in eine angebots- und nachfrageseitige
Betrachtung. Auf der Angebotsseite werden die vier Bereiche Gastgewerbe,
Transport, Animation und Handel ndher betrachtet, auf der Nachfrageseite
vier typische Kernzielgruppen des Alpentourismus. Die Entwicklungen im
Tourismus haben Auswirkungen auf die weiteren Branchen. Die wichtigsten
indirekten touristischen Bereiche sind Baugewerbe, Banken/Versicherungen,
Landwirtschaft und 6ffentliche Hand.
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Abbildung 1: Volkswirtschaftliches Wirkungsmodell in Touris-
musregionen
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Schlussbericht, Bern 2003

2. Die Szenariomethode

Unter einem Szenario versteht man die Beschreibung einer zukunftigen Situ-
ation und die Entwicklung bzw. Darstellung des Weges, der aus dem Heute
in die Zukunft fihrt. Mit Hilfe der Szenariomethode kénnen isolierte Vorstel-
lungen Uber positive und negative Veranderungen einzelner Entwicklungs-
faktoren in der Zukunft zu umfassenden Bildern und Modellen zusammen
gefasst werden (vgl. Rotach et.al. 1982, Daniel 1990). Bei Szenarien handelt
es sich nicht um Prognosen, in denen versucht wird, die Wahrscheinlichkeit
zukunftiger Ereignisse vorauszusagen. Vielmehr werden verschiedene mog-
liche Zukunftsentwicklungen beschrieben, die unter bestimmten Bedingun-
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gen eintreten kdnnen, ohne dass fest gehalten wird, wie wahrscheinlich diese
sind — héchstens wie wiinschbar.

Fir die Szenariomethode ist charakteristisch, dass die Unsicherheit grosser
wird, je weiter man in die Zukunft blickt, denn die Komplexitat nimmt zu und
die Interpretation wird entsprechend umfassender und vielfaltiger.

In Anlehnung an Reibnitz (1991) gliedern wir die Entwicklung der Szenarien
fur den Tourismus im Alpenraum in folgende fiinf Schritte:

1. Ausgangsanalyse: Analyse der Ausgangssituation und Bestimmung des
Zeithorizontes fur die Szenarien.

2. Einflussanalyse: Festlegung relevanter Einflussbereiche, Sammeln von
Einflussfaktoren in den Einflussbereichen, Analyse der Vernetzungen und
Wechselwirkungen zwischen den Einflussbereichen.

3. Szenario-Entwicklung: Ermittlung von konsistenten Szenario-Grundstruk-
turen, Ausgestaltung von alternativen Szenarien mit moglichen Entwick-
lungen der Kenngrdssen.

4. Szenario-Interpretation: Erkennen der zukiinftigen Systemdynamik durch
eine Systemanalyse der erarbeiteten Szenarien.

5. Konsequenzanalyse: Ableitung von Chancen und Risiken aus den Szena-
rien, Erarbeitung von Aktivitdten zur Chancennutzung sowie Umwandlung
von Risiken in Chancen

3. Die Ausgangssituation

Um mit Hilfe dieses Wirkungsmodells sinnvolle Entwicklungsszenarien ab-
leiten zu kdnnen, sind Daten und Fakten der aktuellen Situation eine wesent-
liche Voraussetzung. Sie sind von Region zu Region verschieden. Die fol-
genden Ausfiihrungen beziehen sich zwar auf das Fallbeispiel Kleinwalsertal
im Osterreichischen Vorarlberg. Das Kleinwalsertal kann aber durchaus als
Lypisches* Modell fiir regionale Volkswirtschaften im Alpenraum betrachtet
werden. Deshalb haben die Resultate eine allgemeine Giiltigkeit fiir den
Entwicklungsverlauf des Tourismus im Alpenraum. (Vgl. u.a. Batzing 2003)
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3.1 Teilbereich Okonomie

Der Tourismus ist fUr viele regionale Volkswirtschaften von zentraler Bedeu-
tung: Der grosste Teil der Bevolkerung ist direkt vom Tourismus abhangig.
Die Zahl der Ubernachtungen stagniert. Und dies, obwohl die Zahl der An-
kinfte erhdht werden konnte. Die durchschnittliche Aufenthaltsdauer geht
tendenziell zurlick. Die Bettenkapazitat (in den gewerblichen Betrieben)
stagniert und ist tendenziell sogar leicht riicklaufig. Trotzdem ist die resultie-
rende Auslastung insbesondere in den gewerblichen Beherbergungsbetrie-
ben tief. Viele Hotelbetriebe, Privatvermieter und Restaurationsbetriebe er-
wirtschaften einen ungeniigenden Ertrag und weisen eine angespannte Fi-
nanzsituation auf. Vielerorts sind die Bergbahnen noch immer zersplittert.
Fusionen werden angestrebt, sind jedoch noch nicht Tatsache. Im Handel
mussen viele Betriebe als gefahrdet eingestuft werden, insbesondere im Le-
bensmittelbereich. Die Situation der Ubrigen Branchen (Baugewerbe, Ban-
ken/Versicherungen, Landwirtschaft, offentliche Hand) ist gréssenteils von
der touristischen Prosperitat abhangig.

Die grobe Einschatzung der aktuellen Finanz- und Ertragssituation der Be-
triebe ergibt fir das Kleinwalsertal aufgrund von Experteneinschatzungen
folgende Bilder:

Abbildung 2: Finanz- und Ertragssituation der Hotellerie im Klein-
walsertal (Schétzung)

Verschuldungsgrad

gering Ertragsschwache, aber International
wenig verschuldete wettbewerbsfahige
Betriebe Betriebe
15% 10%

Uberschuldete, aber

Starg gte_fagrdete Uberlebensfahige
etriebe Betriebe
hoch 15-20 % 55-60%
ungenligend geniigend Ertragskraft
(Cashflow)
Quelle: Miiller HR., Scheurer R.: Entwicklungsszenarien Kleinwalsertal 2013

(unverdéffentlichter Schlussbericht), Bern 2003
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Es zeigt sich, dass rund zwei Drittel der Betriebe einen ausreichenden Ertrag
erwirtschaftet, um mittelfristig konkurrenzféhig zu bleiben. Ein grosser Teil
dieser Betriebe ist aber relativ stark verschuldet. Zu den Uberschuldeten aber
Uberlebensfahigen Betrieben gehdren v.a. Betriebe, die vor kurzem in Well-
nessinfrastruktur investiert haben. Zu den stark gefédhrdeten Betrieben gehd-
ren vor allem kleine und mittlere Betriebe mit weniger als 50 Betten.

Ein ahnliches Bild vermittelt eine Studie iber die Bergbahnen in der Schweiz:

Abbildung 3: Finanz- und Ertragssituation der Bergbahnen in der
Schweiz

Verschuldungsgrad
A

gering Ertragsschwache, aber International
wenig verschuldete wettbewerbsfahige
Betriebe Betriebe
9% - 26%

Uberschuldete, aber

Starg gtefégrdete Uberlebensfahige
etriebe Betriebe
hoch | [ 23% 2%
ungenligend geniigend Ertragskraft
(Cash-flow)
Quelle: seco: Tourismusbericht des Bundes, Vernehmlassungsunterlagen, Bern 2002,

S. 18

3.2 Teilbereich Gesellschaft

Die Bevolkerungszahl stagniert und ist aufgrund sinkenderer Geburtenzahlen
und einer negativen Wanderungsbilanz sogar leicht rucklaufig. Die Alters-
gruppe 60+ nimmt prozentual zu, die jungeren Altersgruppen nehmen ab.
Die Einkommenssituation ist im Vergleich zum Flachland unterdurchschnitt-
lich. Die Zahl der Auspendler nimmt tendenziell zu. Die Lebensqualitat wird
als gut wahrgenommen. Ein weiteres Wachstum insbesondere des Tages-
tourismus wird allerdings kritisch beurteilt.
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3.3 Teilbereich Okologie

Das Landschaftsbild ist intakt: Kaum Vergandungen, nur wenige hassliche
Eingriffe, kaum Uberdimensionierte Bauten. Die beanspruchte Flache des
Dauersiedlungsraumes ist relativ gering. Das lokale 6kologische Gleichge-
wicht scheint intakt zu sein: hohe Artenvielfalt, keine ernsthaften Naturgefah-
ren. Grosse Industrien mit negativen Auswirkungen auf das Okosystem feh-
len. Der Tourismus ist das eigentliche ,Hauptstérelement* im Okosystem:
Insbesondere der Verkehr hat kritische Dimensionen angenommen. Die Kii-
maveranderung scheint sich im Alpentourismus besonders friih erkennbar zu
machen: Klimatische Extremereignisse nehmen zu, die Schneesicherheit
nimmt ab.

4. Einflussfaktoren zukiinftiger Entwicklungen

Ausgehend von dieser Situation soll versucht werden, Szenarien fiir touristi-
sche Destinationen im Alpenraum flir das Jahr 2020 zu skizzieren. Bei der
Evaluation der vernetzten Zusammenhange orientieren wir uns am volkswirt-
schaftlichen Wirkungsmodell. Dabei unterscheiden wir vier Einflusskatego-
rien:

4.1 Nicht ndher betrachtete Einflussfaktoren

Die Entwicklung jeder Destination ist komplex und von vielen Einflissen ab-
hangig. Damit sich trotz dieser Komplexitat mogliche Zukunftsbilder erarbei-
ten lassen, missen einige Wechselwirkungen vereinfacht werden. Deshalb
werden in den Szenarien folgende Faktoren als konstant betrachtet, obwohl
bekannt ist, dass sie sich ebenfalls verandern:

e das politische Umfeld in der Land- und Forstwirtschaft,

e die Risikosituation bezliglich Terrorismus, Gesundheits- oder Unfallge-
fahrdungen,

e die staatliche touristische Férderungspolitik.

Jahrbuch der Schweizerischen Tourismuswirtschaft 2003/04, IDT-HSG



182 Hansruedi Miiller/Roland Scheurer

4.2 Sich im gleichen Ausmass verédndernde Einflussfaktoren

Weiter werden verschiedene Einflisse fur alle Szenarien als sich im gleichen
Ausmass verandernd angenommen:

Bevolkerung in den wichtigsten Quellmarkten: leicht ricklaufig
Durchschnittsalter der Bevolkerung in den Quellmarkten: steigend
Allgemeines reales Wirtschaftswachstum: leicht steigend
Gesundheits- und Sozialkosten: steigend

Energiekosten: leicht steigend

Frei verfigbares Einkommen: stagnierend

Frei verfligbares Ferien- und Reisebudget: leicht sinkend

Wertehaltungen in der Gesellschaft: zunehmende Orientierung an mone-
taren Werten

Klimaveranderung: steigende Temperaturen, steigende Schneefallgren-
zen, zunehmende Gefahrdungen.

4.3 Variable Einflussfaktoren

Die folgenden Einflussfaktoren werden bei der Entwicklung der Szenarien als
variabel ange-nommen und entsprechend festgelegt:

Quantitative Nachfrage, gemessen in Logiernachten,

Qualitatives Nachfrageverhalten und Bediirfnisse, gemessen in moneta-
ren Tagesausgaben,

Preisniveau der Anbieter,
Kosten, insbesondere die Personal- und Kapitalkosten,

Investitionsverhalten der Anbieter und der 6ffentlichen Hand, gemessen
mit der Summe des investierten Kapitals.
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4.4 Resultierende Einflussfaktoren

Unter den resultierenden Einflussfaktoren werden jene Aspekte betrachtet,
die durch die variablen Einflussfaktoren wesentlich bestimmt werden:

Wirtschaftsstruktur, gemessen in Angebotskapazitaten,

Auslastung der Beherbergungssektors, gemessen mit der Bettenauslas-
tung,

Rentabilitdt der wirtschaftlichen Betriebe, gemessen mit dem Cash Flow,

Bevolkerungsstruktur im Kleinwalsertal, gemessen mit Hilfe der Anzahl
Arbeitsplatze.

5. Zukunftsszenarien fiir den Alpentourismus

5.1 Szenario A: Trendszenario

Annahmen: Beim Trendszenario wird davon ausgegangen, dass sich die
aktuellen Entwicklungen fortsetzen. Im Detail heisst dies fir die variablen
Einflussfaktoren:

Die Anzahl der Logiernachte und die durchschnittlichen Tagesausgaben
(real) stagnieren auf dem bisherigen Niveau.

Die Verteilung der Ubernachtungen auf Sommer und Winter bleibt kon-
stant.

Die Verteilung der Gastesegmente auf Familien (25%), Sport-/Naturgéaste
(35%), Wellnessgaste (10% Winter, 15% Sommer) und Tagesgaste (25%
Sommer, 30% Winter) bleibt konstant.

Das Preisniveau (real) wird in etwa konstant gehalten.

Die Personalkosten steigen kontinuierlich.

Die Kapitalkosten steigen aufgrund der veranderten Bankenpolitik (Basel

).
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e Die privaten Investitionen gehen infolge stagnierender Einnahmen und
steigender Kosten zurlick - die 6ffentlichen Investitionssumme bleibt kon-
stant.

Diese Veranderungen der variablen Einflussfaktoren haben im Trendszenario
folgende Auswirkungen: Durch die steigenden Kosten und stagnierenden
Ertragen sinken die Rentabilititen und damit die resultierenden Cash Flows
in den Betrieben. Infolge der sinkenden Cash Flows und damit verbundenen
erhohten Kapitalkosten durch die verschlechterten Ratings der Banken ge-
raten immer mehr Betriebe in Not. Sowohl die Konkurse wie auch der Inves-
titionsstau nehmen zu. Die Angebotskapazitaten gehen zurtick. Aufgrund der
aktuellen Finanz-/Ertragssituation sind vor allem Betriebe in den folgenden
Sektoren stark betroffen: Der Detailhandel, die Restauration sowie die Ho-
tellerie. Etwas weniger stark betroffen sind die Privatvermieter sowie die
Bergbahnen, obwohl sich nach erfolgten Fusionen Kompensationsstillegun-
gen erodffnen.

Die Auslastung in den verbleibenden Betrieben kann durch den Kapazitats-
ruckgang leicht erhéht werden. Von der touristischen Entwicklung indirekt
abhangige Sektoren bekommen insbesondere das Baugewerbe, die Banken
und die Versicherungen die Risiken dieser Entwicklung zu spuren.

Die Anzahl der touristischen Arbeitsplatze nimmt ab. Die aktuellen Trends
der verstarkten Abwanderung insbesondere der jingeren Bevolkerungs-
schichten und der zunehmenden Zahl von Auspendlern durfte sich entspre-
chend fortsetzen, was zu einer alteren Bevolkerungsstruktur fihrt. Von der
schrumpfenden erwerbsfahigen Bevdlkerung ist die 6ffentliche Hand durch
geringere Steuereinnahmen betroffen. Die 6kologischen Konsequenzen die-
ser Entwicklung, d.h. die mdéglichen Veranderungen bezlglich Landschaft,
Luft, Larm, Wasser, Fauna, Flora etc., halten sich im Trendszenario in Gren-
zen.

5.2 Szenario B: Wachstumsszenario (Hoffnungsszenario)

Annahmen: Nach der langen Stagnationsphase seit den 90er-Jahren erhoht
sich die Anzahl der Logiernachte wieder kontinuierlich. Dabei wachsen er-
tragreichere Gastegruppen wie Winter- oder Wellnessgaste starker als er-
tragsschwache. Die variablen Einflussfaktoren verandern sich wie folgt:
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e Die Anzahl der Logiernachte wachst insbesondere in der Vor- und Nach-
saison um jahrlich 1-2%.

¢ Die Ubernachtungen steigen im Winter starker als im Sommer.

e Die Verteilung der Gastesegmente verandert sich leicht von den Sport-
/Naturgasten zu den Wellnessgasten.

e Die durchschnittlichen realen Tagesausgaben bleiben innerhalb der Seg-
mente wegen dem zunehmenden Konkurrenzdruck auf dem bisherigen
Niveau, doch nehmen durch Wachstum und Verschiebung der Gaste-
segmente die Ertrage leicht zu.

e Das Preisniveau (real) kann gehalten werden.
e Die Personalkosten steigen.

e Die Kapitalkosten (insbesondere die Zinssatze der Banken) bleiben durch
die sich positiv entwickelnde Ertragslage auf dem aktuellen Niveau.

e Die private Investitionssumme steigt aufgrund des Wachstums ebenso
wie die 6ffentliche Investitionssumme.

Diese Veranderungen der variablen Einflussfaktoren haben im Wachstums-
resp. Hoffnungsszenario folgende Auswirkungen: Durch die Erhéhung der
Logiernachte und die positive Einschatzung der Zukunftsperspektiven steigt
die private Investitionsbereitschaft. Die Angebotskapazitaten im Tal werden
erhoéht. Durch die Erhéhung der Angebotskapazitaten steigt die Auslastung
unterproportional, obwohl die Nachfrage zunimmt. Der Cash Flow in den Be-
trieben erhoht sich leicht, da die Ertragszunahme durch die Frequenzerho-
hung und die Segmentverschiebung die Kostensteigerung leicht Ubertrifft.
Von der Entwicklung profitieren alle direkt vom Tourismus abhangigen Be-
triebe, vor allem jedoch die Hotellerie mit Wellnessangeboten, die Bergbah-
nen und der Detailhandel.

Fur die von der touristischen Entwicklung indirekt betroffenen Sektoren wie
Landwirtschaft, Baugewerbe, Banken und Versicherungen sowie die 6ffentli-
che Hand durften diese Entwicklungen positive Auswirkungen haben, insbe-
sondere fir das Baugewerbe.

Die Zahl der Arbeitsplatze im Tal steigt leicht, was zu zusatzlichen Steuer-
einnahmen fiihrt. Die Wanderungsbilanz ist positiv, d.h. die Zuwanderungs-
tendenz ist hoher als der Abwanderungstrend insbesondere der jlingeren
Bevolkerungsschichten. Die Bevolkerung nimmt leicht zu. Die Zahl der Aus-
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pendler stagniert. Die Verkehrsbelastung erhéht sich aufgrund der grésseren
Frequenzen, was die Lebens und Erholungsqualitdt senkt. Die Verkehrs-
problematik wird immer kritischer wahrgenommen, insbesondere von den
zunehmend bedeutungsvolleren Wellnessgasten. Der Ausbau der Infra-
struktur hat auch negative Auswirkungen auf die Landschaft: Sie wird vor
allem flr den wachsenden Wintertourismus stark beansprucht und hinterlasst
im Sommer unilibersehbare Spuren.

5.3 Szenario C: Schrumpfszenario

Annahmen: Die Zahl der Logiernachte schrumpft betrachtlich. Die variablen
Einflussfaktoren verandern sich wie folgt:

e Die Anzahl der Logiernachte geht jahrlich um 1-2% zurtck.

e Die Verteilung der Logiernachte sinkt im Winter zu Gunsten des Som-
mers.

e Die Verteilung der Gastesegmente auf Familien (25%), Sport-/Naturgaste
(35%), Wellnessgaste (10-15%) und Tagesgaste (25-30%) verandert sich
kaum oder nur leicht von den Sport-/Naturgasten zu den Wellnessgasten.

e Durch den Schrumpfungsprozess sinkt das reale Preisniveau.

e Die durchschnittlichen realen Tagesausgaben pro Gast sinken wegen
dem zunehmenden Konkurrenzdruck.

e Die Ertrage nehmen trotz leichter Verschiebung der Gastesegmente stark
ab.

e Die Personalkosten bleiben auf dem heutigen Niveau bestehen.

e Die Kapitalkosten steigen durch den Ertragsriickgang und das erhdhte
Risiko flr die Kapitalgeber stark.

e Die private Investitionstatigkeit nimmt aufgrund des Ertragsriickgangs
stark ab, und auch die 6ffentlichen Investitionen nehmen aufgrund gerin-
gerer Steuereinnahmen ebenfalls zuriick.

Diese Veranderungen der variablen Einflussfaktoren haben im Schrumpfsze-
nario folgende Auswirkungen: Durch die steigenden Kosten und verminder-
ten Ertrage sinkt tendenziell die Rentabilitdt in den Betrieben. Die resultie-
renden Cash Flows nehmen ab. Infolge der sinkenden Cash Flows und damit
verbundenen erhoéhten Kapitalkosten durch die verschlechterten Ratings
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durch die Banken geraten viele Betriebe in Not. Sowohl Konkurse wie auch
Investitionsstau nehmen zu. Die Angebotskapazitdten gehen zurlick. Auf-
grund der aktuellen Finanzierungs- und Ertragssituation sind vor allem Be-
triebe der folgenden Sektoren stark betroffen: Die Restauration, der Detail-
handel und die Hotellerie, wobei Hotels mit Wellnessangeboten etwas
schwacher betroffen sind.

Die Auslastung in den verbleibenden Betrieben kann durch den Kapazitats-
rickgang leicht aufgefangen werden, doch nimmt sie ebenfalls ab. Von der
touristischen Entwicklung indirekt abhangige Sektoren bekommen insbeson-
dere das Baugewerbe, die Banken und Versicherungen sowie die 6ffentliche
Hand die Risiken dieser Entwicklung zu spuren.

Die Anzahl der touristischen Arbeitsplatze geht merkbar zurtick. Die Trends
der Abwanderung insbesondere der jingeren Bevolkerung und der zuneh-
menden Zahl von Auspendlern verstarken sich, was zu einer schrumpfenden
und alter werdenden Bevolkerung flhrt. Von der stark schrumpfenden Bevdl-
kerung im Erwerbsprozess ist die Offentliche Hand durch geringere Steuer-
einnahmen betroffen. Die 6kologischen Konsequenzen dieser Entwicklung,
d.h. die moglichen Veranderungen bezliglich Landschaft, Luft, Larm, Wasser,
Fauna, Flora etc., halten sich in Grenzen: Luft- und Larmbelastungen neh-
men ab, der Investitionsstau hinterldsst jedoch Spuren im Ortsbild.

5.4 Szenario D: Qualitatives Entwicklungsszenario

Annahmen: Die Zahl der Logiernachte bleibt gegeniber heute konstant. Es
wird jedoch konsequent ein qualitativer Umbau eingeleitet. Der damit ver-
bundene Strukturwandel wird nicht behindert. Es werden ausgabefreudigere
Gastegruppen angezogen und das Preisniveau im Tal wird leicht erhéht. Die
variablen Einflussfaktoren werden wie folgt angenommen:

e Die Anzahl der Ubernachtungen stagniert, doch werden vermehrt die qua-
litativ ausgebauten Hotelangebote bertcksichtigt.

e Die Verteilung der Ubernachtungen auf Sommer und Winter verschiebt
sich mit Hilfe von Wellness-, Kultur- und Soft-Adventure-Angeboten ganz
leicht in Richtung Sommer.

e Die Verteilung der Gastesegmente verandert sich in Richtung alpine Well-
nessgaste.
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e Das reale Preisniveau wird zusammen mit qualitativen Verbesserungen
leicht erhoht.

e Die durchschnittlichen Tagesausgaben nehmen real zu.
e Die Personalkosten steigen kontinuierlich.

e Die Kapitalkosten bleiben fir erfolgreiche Betriebe durch das qualitative
Wachstum auf dem aktuellen Niveau. Fir weniger erfolgreiche Betriebe
werden die Kapitalkosten wegen des erhdhten Risikos steigen. Mit der ri-
sikoabhangigen Zinspolitik der Banken (Rating) wird der qualitative Um-
bau und damit der Strukturwandel unterstutzt.

e Die private wie auch die 6ffentliche Investitionstatigkeit bleibt auf dem
heutigen relativ hohen Niveau konstant. Die Investitionen werden gezielt
in die Richtung von Gastezusatz-nutzen gelenkt.

Die Veranderungen der variablen Einflussfaktoren haben im qualitativen
Entwicklungsszenario folgende Auswirkungen: Durch den Ausbau der erfolg-
reichen Betriebe einerseits und dem gleichzeitigen Ausscheiden weniger er-
folgreicher Betriebe wegen erhéhten Kapitalkosten andererseits bleiben die
Angebotskapazitaten insgesamt konstant oder sinken allenfalls leicht. Die
positive Einschatzung der Zukunftsperspektiven durch erfolgreiche Betriebe
beglinstigt die private Investitionsbereitschaft. Die Angebotsqualitat sowie die
Attraktivitdt werden erhoht. Bei stagnierender Nachfrage bleibt die Auslas-
tung ebenfalls auf dem aktuellen Niveau. In erfolgreichen Betrieben kann die
Auslastung vorlUbergehend leicht erhéht werden. Durch das angehobene
Preisniveau und die gleichzeitige Steigerung der Tagesausgaben der Gaste
infolge der Segmentverschiebung steigen die Ertrége. In den erfolgreichen
Betrieben kdnnen die Cash Flows leicht erhéht werden, in den weniger er-
folgreichen Betrieben werden sie sinken. Von der Entwicklung profitieren alle
jene touristischen Betriebe, die Eigeninitiative entwickeln und sich qualitativ
weiter entwickeln, vor allem jedoch die Hotellerie mit Wellnessangeboten, die
Restaurants mit profilierten Angeboten, die Privatvermieter mit einem Ni-
schenprodukt, die Bergbahnen und Animatoren mit Soft-Adventure-Angebo-
ten und der Detailhandel mit Spezialangeboten.

Fir die von der touristischen Entwicklung indirekt betroffenen Sektoren wie
Landwirtschaft, Baugewerbe, Banken und Versicherungen sowie die 6ffentli-
che Hand durften diese Entwicklungen positive Auswirkungen haben, insbe-
sondere fir das Baugewerbe. Die Banken spielen im Prozess des qualitati-
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ven Umbaus eine Schlisselrolle: Sie kénnen mit einer konsequenten Rating-
politik den Prozess begtinstigen, gehen selber aber erhebliche Risiken ein.

Die Zahl der Arbeitsplatze steigt kaum, doch nimmt die Wertschdpfung je
Arbeitsplatz leicht zu, was zu zusatzlichen Steuereinnahmen flihrt. Die Wan-
derungsbilanz ist neutral, d.h. die Abwanderung insbesondere der jlingeren
Bevolkerungsschichten wird durch die Zuwanderung kompensiert. Die Bevol-
kerung bleibt konstant, doch steigt der Wohlstand tendenziell. Die Zahl der
Auspendler stagniert. Die Verkehrsbelastung nimmt wegen der Veranderung
der Gastesegmente ganz leicht ab. Die 6kologischen Konsequenzen dieser
Entwicklung, d.h. die méglichen Veranderungen beziglich Landschaft, Luft,
Larm, Wasser, Fauna, Flora etc., halten sich in Grenzen. Der Flachenan-
spruch steigt beispielsweise durch den Bau von Golfplatzen. Die Landschaft
wird zuséatzlich inszeniert.

5.5 Zusammenfassung

Die vier verschiedenen Szenarien lassen sich wie folgt zusammenfassen:
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Tabelle 1: Touristische Entwicklungsszenarien im Uberblick
Szenario A Szenario B Szenario C Szenario D
Einflussgrosse Trend- Wachstums- | Schrumpf- Qual. Entwick-
szenario (Hoffnungs-) | Szenario lungs-
Szenario Szenario
Variable Einflussgréssen
Logiernachte 2 (0) 2 (1) N (1) 2 (o)
Tagesausgaben real 2 (o) 2 (o) N (1) 2 (+)
Preisniveau real 2 (0) 2 (0) N () 2 (B
Personalkosten real 2 () 2 () = (0) 2 (-)
Kapitalkosten real 2 () 2 (0) 2 () 2>/A (o)
Investitionssumme 3 (1) 2 (+) N (-) A/> (ol+)
privat
Investitionssumme 2> (0) 2 (+) N (-) 2 (0)
oOffentlich
Resultierende Einflussgrossen
Angebotskapazitaten N (+) 2 () N (+) 2/2 (+)
Bettenauslastung 2 (4 2 (0) N (9) 2 (0)
Cash flow N () 2 (+) N () 2 (+)
Arbeitsplatze N (1) 2 (o) N () 2 (0)
Verkehr 2> (0) 2 () N (+) N (+)
Landschaft 2> (0) 2 () > (0) 2 (-)
Legende:

? Im Vergleich zu heute héher

= Im Vergleich zu heute in etwa gleich

N Im Vergleich zu heute tiefer

(o) Als neutral wahrgenommene Veranderung
(-) Als negativ wahrgenommene Veranderung
(+) Als positiv wahrgenommene Veranderung

Fazit: Sicher sind die skizzierten Szenarien mit grossen Unsicherheiten be-
haftet. Dennoch Iasst sich aber einiges folgern:

(1) Die aktuelle Entwicklung mit real stagnierenden Einnahmen und steigen-
den Kosten wird mittelfristig fur viele Betriebe problematisch, was durch den
resultierenden Rickgang der Arbeitsplatze einen grossen Einfluss auf die
gesamte Volkswirtschaft im Kleinwalsertal hatte.
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(2) Eine Steigerung der Logiernachte kénnte dazu fihren, dass die Zahl der
touristischen Betriebe und Arbeitsplatze erhalten bleiben. Die touristische
Grosswetterlage deutet jedoch langerfristig nicht in diese Richtung. Zudem
ist dies mit einer Steigerung des Verkehrs verbunden, der bereits heute von
den Gasten und den Einheimischen kritisch wahrgenommen wird.

(3) Ein Ruckgang der Logiernachte hatte gravierende Folgen fir die 6kono-
mische Entwicklung: Die Zahl der touristischen Betriebe und Arbeitsplatze
wirde stark reduziert, was einen Rickgang bei den indirekten touristischen
Anbietern wie der Landwirtschaft, dem Baugewerbe, den Banken/Versiche-
rungen oder der 6ffentlichen Hand nach sich ziehen wiirde. Eine Verstarkung
der Abwanderung und eine steigende Zahl von Auspendlern scheint in die-
sem Fall unvermeidbar.

(4) Eine qualitative Entwicklung durch eine Erhéhung des Preisniveaus
scheint unter den aktuellen Stagnationsbedingungen ein wiinschenswerter
Weg zu sein. Der Weg ist aber auch dornenvoll, weil er tber einen Struktur-
wandel fuhrt. Damit verbunden ist aber eine Erhdhung der durchschnittlichen
realen Tagesausgaben, was nicht fur alle Gastegruppen mdglich ist. Zudem
muss die Erhéhung des Preisniveaus von einer konsequenten Qualitats- und
Erlebnissteigerung begleitet werden, damit das Preis-/Leistungsverhalinis
von den Gasten positiv wahrgenommen wird. Zentral fir eine solche Ent-
wicklung ist daher, dass die Unternehmer selbst aktiv werden und ihr Ange-
bot entsprechend gestalten. Zudem ist wichtig, dass die Banken mit der Kre-
ditvergabe den Strukturwandel entsprechend unterstiitzen und Innovationen
fordern. Auch die Gemeinde kann den Prozess durch ihre Investitionstatigkeit
positiv gestalten.
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Strategische Preispolitik als Chance
fur den Schweizer Tourismus

Peter Keller

0 Abstract

Die exportorientierte Beherbergungswirtschaft als touristische Leitindustrie
des Schweizer Tourismus hat Miihe, sich zu erholen. Der touristische Anteil
am Bruttoinlandprodukt schrumpft. Das hohe schweizerische Preisniveau
wird als einer der Griinde fiir die ungeniigende Performance des Schweizer
Tourismus betrachtet. Dabei wird immer wieder darauf hingewiesen, dass bei
gegebenen Preisen nur eine noch stdrkere Ausrichtung auf héhere Qualitét
diesen selektiven Wettbewerbsnachteil mindern kénne. Diese Aussage ver-
kennt wesentliche Zusammenhénge. Hoéhere Qualitét ist nicht gratis zu ha-
ben, sofern es um eine echte und nicht nur um eine kommunizierte Quali-
tatsverbesserung geht. Eine strategische Marketingausrichtung, welche die
Preise als gestaltendes Element vermehrt einbezieht, und insbesondere un-
ternehmerische Massnahmen im Bereich des ,value based pricing” sowie
neue Ansétze des Kostenmanagements kénnten den Schweizer Tourismus
wieder auf Wachstumskurs bringen.

Ungeniigende Performance des Schweizer Tourismus

Der Schweizer Tourismus ist seit langerer Zeit nicht in Form. Der vorwiegend
exportorientierte Beherbergungssektor nahm in den letzten 15 Jahren um
12% ab. Es ist vollig offen, ob der anfangs der 1990er Jahre erreichte Stand
der Ubernachtungen jemals wieder erreicht wird (Abbildung 1).

Der Saldo der Tourismusbilanz tendiert gegen Null. Der als touristischer Ex-
port betrachtete Konsum der auslandischen Besucher der Schweiz ist nicht
mehr héher als die touristischen Konsumausgaben der schweizerischen Be-
volkerung im Ausland, welche Importcharakter haben. Sogar der touristische
Austausch mit Deutschland, dem wichtigsten auslandischen Herkunftsmarkt
des Schweizer Tourismus, bringt kaum noch einen Exportiiberschuss.
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Aufgrund unserer im Rahmen des Satellitenkontos ,Tourismus® der Volks-
wirtschaftlichen Gesamtrechnung gemachten Berechnungen kann ange-
nommen werden, dass der touristische Wertschdpfungsanteil am Bruttoin-
landprodukt in den letzten zwei Jahrzehnten um rund 1,5% zurlickgegangen
ist.

Abbildung 1: Entwicklung der schweizerischen Beherbergungs-
wirtschaft

2004-2006: Schatzungen

Quelle: seco, 2004

Diese ungeniigende Performance des Schweizer Tourismus ist beunruhi-
gend. Sie steht im Gegensatz zur touristischen Entwicklung der meisten eu-
ropaischen Lander, welche bei ahnlichen wirtschaftlichen Rahmenbedingun-
gen im langfristigen Vergleich eindeutig besser abgeschnitten haben. Die
traditionellen Tourismuslander haben zwar ebenfalls internationale Marktan-
teile verloren. Sie weisen aber in absoluten Zahlen Zuwachse und keine
Rickgange auf.
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Internationale Konkurrenz und Kostenkrankheit

Es gibt zahlreiche Grinde, um den Ruickgang des schweizerischen Touris-
mus im Vergleich zur auslandischen Konkurrenz und zur gesamtwirtschaftli-
chen Entwicklung zu erklaren.

Im Rahmen des unaufhaltsamen Globalisierungsprozesses ist eine Vielzahl
neuer Destinationen entstanden, welche attraktive touristische Produkte an-
bieten. Dabei handelt es sich meist um weniger entwickelte Lander, welche
ein bedeutend niedrigeres Kostenniveau aufweisen und von weicheren Wéh-
rungen profitieren. Sie sind preislich wettbewerbsfahiger.

Die neuen Tourismuslander wachsen deshalb rascher und starker als die
traditionellen Tourismuswirtschaften der entwickelten Lander. Allerdings sind
diese preislichen Wettbewerbsvorteile von fliichtiger Natur. Mit zunehmen-
dem Entwicklungsstand findet meist eine Nivellierung der Preise nach oben
statt. Der touristische Boom verursacht oft hohe infrastrukturelle und 6kologi-
sche Kosten, welche das Preisniveau beeinflussen.

Die Konkurrenz preisglinstiger Wettbewerber mit flichtigen Wettbewerbs-
vorteilen erklart die Abnahme der internationalen Ubernachtungen und die
Schrumpfung des traditionell positiven Saldos der schweizerischen Touris-
musbilanz. Weniger Besucher senken die Auslastung und damit die Ertrags-
kraft der touristischen Unternehmen. Sie schwachen die ,ability to sell in
einem Sektor, welcher aufgrund der bestehenden Produktivitdtsschwache in
der gastgewerblichen Leitbranche die Kosten nur wenig senken kann.

Die Rationalisierungsmaoglichkeiten im personalintensiven Gastgewerbe sind
weitgehend ausgeschopft. Deshalb sinkt die Produktivitat im Vergleich zur
Gesamtwirtschaft. Diese Kostenkrankheit verringert die Wettbewerbsfahigkeit
auf den inlandischen Faktormarkten fur Boden, Arbeit und Kapital. Sie zwingt
die touristischen Anbieter zu Preiserhdhungen, welche die Wettbewerbsfa-
higkeit zusatzlich beeintrachtigen.

Hohes schweizerisches Preisniveau

Es ist unbestreitbar, dass entwickelte Lander mit preislichen Wettbewerbs-
nachteilen fertig werden missen. Dabei hat der Schweizer Tourismus ein
ganz besonderes Problem. Das schweizerische Preisniveau ist im internatio-
nalen Vergleich zu hoch, was das Wachstum der schweizerischen Volkswirt-
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schaft insgesamt und die touristische Nachfrage im Besonderen empfindlich
dampft.

Aus diesem Grund arbeitet das Eidg. Volkswirtschaftsdepartement an der
Umsetzung eines Wachstumsprogramms, welches mit spezifischen Instru-
menten den Wettbewerb férdert und dadurch das Preisniveau nach unten
driicken will. In diesem Zusammenhang klarte das Staatssekretariat fur Wirt-
schaft seco im Rahmen seiner Strukturberichterstattung die Folgen des ho-
hen Preisniveaus fiir den Tourismus ab.

In der im Jahre 2003 publizierten aufschlussreichen Studie wurde nachge-
wiesen, dass ein typisches Winterferienarrangement in unseren Land etwa
30 Prozent teurer als in Osterreich ist (Kuster, 2003). Im Vergleich zu Italien
sind die Preisaufschldge zum Teil noch hoher. Sie variieren starker und lie-
gen zwischen 8 und 43%. In Frankreich sind Winterferien im Dreistern-Hotel
um 22 Prozent teurer, im Vierstern-Hotel etwa gleich teuer wie in der
Schweiz (Abbildung 2).

Die empirische Untersuchung ortet die Griinde flir die Preisunterschiede in
erster Linie im hohen schweizerischen Lohnniveau. Es tragt am meisten zur
Kostendifferenz bei. Ein Kellner verdient in der Schweiz bis zu 30% mehr als
im benachbarten Savoyen und zehnmal mehr als in China. Bedeutend sind
auch die Unterschiede beim Warenaufwand, welcher im Bereich des Gast-
gewerbes 45% hoher als in Osterreich ist. Ins Gewicht fallen insbesondere
die hoheren schweizerischen Preise fir Agrarprodukte. Bemerkenswert ist
auch der geringere Finanzaufwand in unserem 0Ostlichen Nachbarland.

Die gleiche Studie zeigt im Ubrigen auf, dass die Bedeutung der Wechsel-
kurse auf die touristische Nachfrage in der Regel Uberschatzt wird. Die ho-
hen Preisunterschiede relativieren zudem die Wirkung des Sondersatzes der
Mehrwertsteuer fir Beherbergungsleistungen. Diese Unterschiede sind so
gross, dass eine Reduktion des Satzes um vier Prozent die preisliche
Wettbewerbsfahigkeit der Beherbergungswirtschaft als touristischer Leitin-
dustrie nicht wesentlich verbessert werden kann.
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Abbildung 2: Preisvergleich fiir eine Wintersportwoche (Hochsai-
son Winter 2001/02)
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Quelle: BHP, 2003

Wirtschaften unter schwierigen Bedingungen

Es ist flr die schweizerische Tourismuswirtschaft nicht einfach, mit den nicht
beeinflussbaren schwierigen preislichen Rahmenbedingungen wirtschaftlich
zu Uberleben. Die wirtschaftspolitischen Korrekturen, welche inzwischen ein-
geleitet wurden, werden erst in einiger Zeit greifen.

Zudem zéhlen friihere preisrelevante Triimpfe, insbesondere eine tiefe Infla-
tionsrate, heute weniger. Aufgrund des Stabilitatspakts nahert sich die Teue-
rung in den Konkurrenzlandern, welche Mitglied der Europaischen Wah-
rungsunion sind, immer mehr dem schweizerischen Niveau an. Angebotssei-
tig kann die touristische KMU-Wirtschaft trotz hoher Liquiditat der Banken
nicht mehr mit billigem Kreditgeld rechnen.

Die neuen Wettbewerbstheorien sehen in schwierigen Rahmenbedingungen
eine Herausforderung fir Unternehmen und Branchen. Widrige Umsténde
wie ein hohes Preisniveau zwingen zu Héchstleistungen, welche zur Uber-
windung der selektiven Wettbewerbsnachteile beitragen. Voraussetzung ist
allerdings, dass Wirtschaftspo-tentiale vorhanden sind.
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Als Beispiel wird immer wieder die hollandische Tulpenindustrie erwahnt,
welche unter widrigen klimatischen Rahmenbedingungen der wichtigste Blu-
menexporteur der Welt ist. Es ist den Hollandern gelungen, innovativ auf die
selektiven Wettbewerbsnachteile zu reagieren. Sie haben aufgrund des ho-
hen Entwicklungsstandes eine 6kologisch optimale ,hors sol“- Kultur fiir die
Blumenproduktion geschaffen.

Das hollandische Beispiel ist fir die Schweiz als Tourismusland nachah-
menswert (Porter, 1987). Die Rahmenbedingungen der Tourismuswirtschaft
sind in unserem Land nicht glinstig. Wir haben aber wie die Holldnder auf-
grund des hohen Entwicklungsstandes die Méglichkeit, einzigartige land-
schaftliche und kulturelle Triimpfe auszuspielen. Voraussetzung ist aller-
dings, dass es gelingt, das Hindernis der widrigen Rahmenbedingungen in-
novativ zu Uberspielen. Dazu braucht es Uberzeugende Produkte zu attrakti-
ven Preisen.

Verdnderte Preiselastizitaten und steigendes Preisbewusstsein

Ein Sektor ist dann wettbewerbsfahig, wenn es ihm gelingt, sich an die be-
stehenden Rahmenbedingungen mit unternehmerischen und betriebswirt-
schaftlichen Anstrengungen anzupassen. Branchen, welche standig Uber
hohe Preise jammern und das Heil beim Staat suchen, sind es weniger.

In jedem Sektor existieren empirisch messbare Preiselastizitdten der Nach-
frage, die sich im Zeitablauf verandern. Der schweizerische Tourismus
konnte in der ,Belle Epoque” des 19. Jahrhunderts auf eine Kundschaft zah-
len, welche der vom amerikanischen Soziologen Thornstein Veblen mit ,lei-
sure class” bezeichneten Schicht angehdrte (Veblen, 1899). Die adligen und
grosshirgerlichen Gaste konnten sich mehrmonatige Aufenthalte in Palace
Hotels leisten, welche in den idyllischen schweizerischen Alpenraum gebaut
wurden. Sie waren bei der Alpenrosen verkaufenden und haufig bettelnden
einheimischen Bevolkerung fir ihren demonstrativen Konsum bekannt.

Die damalige touristische Nachfrage war nicht preiselastisch. Das Verhalten
der reichen Kundschaft kann mit dem sogenannten Veblen-Effekt erklart
werden. Je hoher der Preis eines Gutes oder einer Dienstleistung desto mehr
wird davon konsumiert. Diese kaufkraftige Kundschaft, fir welche der Preis
keine Rolle spielte, existiert noch heute. Sie ist aber klein geworden. Die
Schweiz ist nicht mehr nur das Land der Porsche- und Jaguarfahrer.
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Mit der Demokratisierung und der Popularisierung des Tourismus und dem
zunehmenden Ausbleiben der reichen Géaste wurde die Nachfrage des
Schweizer Tourismus komplizierter. Elastische, halbelastische und unelasti-
sche Marktsegmente entwickelten sich nebeneinander. Die Kunden aus der
Mittelschicht reagierten starker auf Preisschwankungen. Fir die breiteren
Bevolkerungsschichten entstand der von gemeinniitzigen Organisationen
getragene Sozialtourismus, der als sehr preiselastisch anzusehen ist. Bereits
1922 organisierte Gottlieb Duttweiler billige Pauschalreisen fir Arbeiterkreise
in das Tessin.

Die kirzlich am Schweizer Ferientag 2004 vorgestellte Studie des zweit-
grossten deutschen Reiseveranstalters Thomas Cook zeigt, dass nur noch
6-8% der Kundschaft bereit sind, fir ,Luxus pur‘ hohe Preise zu bezahlen.
35-40% der Kunden suchen zwar die gehobene Qualitat, sind aber ebenfalls
preisbewusst. Die mit 40-45% grosste Kundengruppe kauft preisglinstige
Produkte zu angemessener Qualitat. 10-30% der Kunden sind auf moglichst
billige Angebote aus (Abbildung 3).

Abbildung 3: Preisbewusste touristische Konsumenten
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Quelle: Thomas Cook, 2004

Das Preisverhalten der die Schweiz besuchenden deutschen Gaste mag
nach oben differieren. Unser Land wird von anteilsmassig mehr kaufkraftigen
Gasten besucht als die Konkurrenzlander. Nur so erklart sich die Tatsache,
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dass in der Schweiz gemass ,Benchmark Report* der BAK der Anteil der 4-
und 5-Sterne-Hotels deutlich héher ist als im benachbarten Ausland. Der
starke Heimmarkt hat sich zudem an das schweizerische Preisniveau ge-
wohnt. Es kann aber angenommen werden, dass das Preisbewusstein mit
zunehmender Konkurrenz steigen wird.

Der mit 50% am touristischen Konsum partizipierende Heimmarkt, welcher
an das hohe allgemeine schweizerische Preisniveau gewdhnt ist, verringert
ebenfalls die Preisabhangigkeit der touristischen Nachfrage. Grundsatzlich
ist aber unter Bedingungen globaler Konkurrenz auch der Schweizer Gast
preissensibel.

Niemand zweifelt daran, dass auf dem weitgehend liberalisierten touristi-
schen Weltmarkt die Preise sowohl beim Reisezielentscheid als auch beim
Konsum von touristischen Dienstleistungen eine zunehmende Rolle spielen.
Sie sind im Zeitalter der neuen Distributionskanéle transparenter und ver-
gleichbarer geworden. Einen ahnlichen Effekt hatte auch die Einfihrung des
Euro.

Strategische Sackgassen im Bereich des Destinationsmarketings

Die grosse Bedeutung der Preise wird im schweizerischen Destinationsmar-
keting zu wenig berlcksichtigt. Es wird haufig argumentiert, dass nur die
Leistung verbessert, das Problem des hohen touristischen Preisniveaus aber
nicht beeinflusst werden kann. Die fur das Destinationsmarketing verant-
wortlichen Organisationen setzen nur in seltenen Fallen oder gar nicht auf
strategische Preispolitiken. Sie tragen damit zur notorischen Wachstums-
schwache des Schweizer Tourismus bei, auch wenn sie keinen starken Ein-
fluss auf die von den Unternehmen festgesetzten Preise haben.

Zudem ist an das beriihmte Bonmot ,There is no free lunch” von Nobelpreis-
trager Milton Friedmann zu erinnern. Es gilt namentlich auch fir den Touris-
mus. Leistungsverbesserungen fallen nicht vom Himmel. Sie kosten etwas
und erhéhen dadurch wieder die Preise.

Die fiir einen einzelnen Betrieb sinnvolle Strategie, stolze Preise mit hoher
Qualitét wettzumachen, kann nicht unbesehen auf einen ganzen Ort oder ein
ganzes Land Ubertragen werden. Die auslandische Konkurrenz hat im Be-
reich der Qualitét der Dienstleistungen stark aufgeholt. Mit Qualitat allein ist
eine Produktdifferenzierung nicht mehr moglich.
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Zudem verfligt die Schweiz Uber ein relativ grosses touristisches Angebot
von sehr unterschiedlichem Komfort. Mit rund einer Million Betten kann das
Marketing der Schweiz als Tourismusland deshalb kaum nur auf die gehobe-
nen Kaufkraftschichten ausgerichtet werden. Das schweizerische Angebot ist
fur eine Nischenstrategie zu gross. Eine solche Strategie ware auch falsch,
da sie die im Vergleich zur auslandischen Konkurrenz Uberdurchschnittlich
vielfaltigen und preislich unterschiedlichen Angebote der Tourismusgebiete
zu wenig integrieren kann.

Die Schweiz ist touristisch nach wie vor ein wichtiges Land, welches Uber ein
grosses Angebot verfiigt. Es ist aber falsch, aufgrund der heutigen Markt-
strukturen in erster Linie die weniger preisempfindlichen, aber weitgehend
gesattigten Heimmarkte zu bewerben. Mit einer solchen Strategie schrumpft
der unter Druck geratene exportorientierte Beherbergungssektor noch mehr.

Die Schweiz riskiert auch ein Land mit einer starken Freizeitwirtschaft und
einem schwachen internationalen Tourismus zu werden. Wie das klimatisch
beglinstigte Jahr 2003 zeigte, wurden die Tourismusgebiete mit mobilen Ta-
gesausfliglern Uberschwemmt wahrend gleichzeitig die exportorientierte Be-
herbergungswirtschaft insgesamt abnahm.

Ein die preisliche Komponente berlcksichtigendes Destinationsmarketing
sollte die bestehenden Globalisierungschancen des touristischen Marktes
noch besser nutzen. Drei Viertel der Ubernachtungen stammen noch immer
aus dem schweizerischen und dem deutschen Heim- bzw. Nahmarkt. Gaste
aus Ubersee, sofern sie einmal den Wechselkurs beeinflussten Reisezielent-
scheid getroffen haben, geben nicht nur mehr fir die schweizerischen Attrak-
tionen aus. Sie haben auch ein weniger preiselastisches Konsumverhalten.

Unternehmerisches ,,Pricing”

Das durchschnittliche Preisniveau einer Volkswirtschaft ist fir einen vorwie-
gend aus Klein- und Mittelbetrieben bestehenden Sektor wie den Tourismus
vorgegeben und kaum beeinflussbar. Hingegen besteht ein relativ grosser
preislicher Gestaltungsspielraum auf unternehmerischer und (iberbetriebli-
cher Ebene. Er sollte im Schweizer Tourismus noch besser ausgeschopft
werden.

Der einzelne Unternehmer hat die Tendenz, den Volkswirtschaftern zu glau-
ben und den Preis als ein von aussen diktiertes Datum zu akzeptieren. Er
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analysiert seine Kostenrechnung und leitet daraus ab, wie hoch er den Uber-
nachtungspreis ansetzen muss, um wenigstens die Kosten zu decken. Dabei
stellt er fest, dass der Spielraum nach unten sehr begrenzt ist (Scheidegger,
2003).

Eine solche Resignation ist allerdings nicht angemessen. Es gibt auf unter-
nehmerischer Ebene Preisspielrdaume. Eine konsequente Preispolitik ist
moglich. Da kein vollkommener Wettbewerb zwischen den einzelnen Anbie-
tern und Destinationen besteht, gibt es viele Mdglichkeiten sich von der Kon-
kurrenz abzuheben. Eine solche betriebliche Strategie verlangt nach Zu-
satzleistungen, Produktdifferenzierungen oder ganz einfach besserem Ser-
vice. Sie ist auch moglich, weil der einzelne Betrieb auch wesentlich vom
Standort profitieren kann. Dabei gehen wir nicht von der Annahme aus, dass
hoéhere Qualitat gratis ist. Sie kostet natirlich etwas. Die entscheidende und
erfolgversprechende Strategie besteht aber darin, jene Kundengruppen zu
isolieren, welche bereit sind Mehrkosten in der Form von héherer Zahlungs-
bereitschaft auch zu tragen.

Im Bereich des Tourismus produzieren die Betriebe der Leitindustrien wie
etwa die Fluggesellschaften, die Hotellerie oder die Seilbahnen mit hohen
fixen und tiefen variablen Kosten. Der Flug, die Ubernachtung oder die
Bergfahrt eines zusatzlichen Gastes I0sen praktisch keine Kosten aus. Sie
beschranken sich im Hotel auf die Reinigung und das Frihstiick, welche ei-
nen Bruchteil der Ubernachtungskosten ausmachen.

‘

In solchen Kostenkonstellationen sollte das Prinzip des ,value based pricing*
angewandt werden (Koch, 2000). Es besagt, dass nicht die Kosten sondern
die Zahlungsbereitschaft der Géste der Ansatzpunkt fur die Formulierung von
Preisstrategien ist. Das Optimum ware erreicht, wenn von jedem Passagier
oder Gast jene Ertrage eingebracht werden kénnen, welche er grundsatzlich
zu zahlen bereit ist.

Es gibt in Theorie und Praxis die bewahrten Methoden der sogenannten
~Preisdiskriminierung®, welche die Zahlungsbereitschaft der potentiellen Kon-
sumenten besser ausschopfen (Abbildung 4). Dazu gehért die Personalisie-
rung der Preise wie sie im ,one-to-one Marketing” praktiziert wird. Dabei geht
es darum, jedem Konsumenten den Preis anzubieten, welchen er zu zahlen
gewillt ist. Gibt ein Gast seine personlichen Angebots- und Preisvorstellun-
gen bekannt, so kann ihm ein massgeschneiderter Preis angeboten werden.
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Um die Schwierigkeiten bei der Umsetzung der personalisierten Preisstrate-
gie zu umgehen, hat der Tourismus die ,Alles inbegriffen”- Formel erfunden.
Der Preis ist in diesem Falle fix. Die Menge wird personalisiert. Diesen Weg
schlug Arosa Tourismus ein, welches einen fixen Preis fur eine Woche
Sommerferien anbot, dem Gast aber die Moglichkeit gab, die angebotenen
Anlagen und Dienstleistungen so viel wie gewunscht zu benltzen.

Abbildung 4: ,,Value-Based Pricing“ im Tourismus

Prinzip Beispiel

Personalisierung |Give in if you must (Rabatte an
Gaste, die darauf bestehen)

Size up their income (hdhere Preise
bei Aerztekongress)

»Produkte Switch them off peak times
variieren* (Wochenendtarife in Stadthotels)

Make them pay for the label
(Marken bilden und Preise danach
differenzieren)

Gastegruppen Get the most from each country
(Zimmerpreise nach Landern)

Early birds (Rabatte fir Friihbucher)

Quelle: Koch, 2000

Es wird dem Gast oft auch ein Menu von Produkten angeboten und ihm da-
bei Uberlassen, fur welches Preis-Leistungs-Verhaltnis er sich entscheidet. In
diesem Fall spricht man von ,versioning“. Die Preispolitik richtet sich dabei
nach dem Nutzen und nicht nach den Unterschieden in den Produktionskos-
ten. So kdnnen Hotelzimmer nach Wochentagen oder Saison, nach der Lage
oder der Grosse eingeteilt und verkauft werden.

Schliesslich kénnen Gaste in Gruppen eingeteilt werden, welche unter-
schiedliche Preise zu bezahlen haben. Diese Methode wird empfohlen, wenn
die Preiselastizitat zwischen den Gruppen sehr gross ist. So reagieren Flug-
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passagiere im ,leisure® — Bereich sehr preiselastisch, weil sie meist ein be-
schranktes Budget haben. Geschéftsreisende sind eher in der Lage, héhere
Preise zu bezahlen. Auf dieser Preisdiskriminierung basiert die Tarifstruktur
der Fluggesellschaften.

Der Einsatz von informationstechnologisch gestitzten Mitteln wie das ,reve-
nue“ oder ,yield“-Management erleichterten technisch, die Zahlungsbereit-
schaft der touristischen Konsumenten auszuloten. Es ware wiinschenswert,
wenn auch die Informations- und Reservationssysteme auf Destinations-
ebene die Grundsatze der Preisdiskriminierung in die Praxis umsetzen
kénnten.

Wettbewerbsfahigkeit und Wachstum als Ziel

Die vermehrte Bertcksichtigung des ,pricing“ in den Marketingstrategien der
Tourismusorganisationen kann die ,ability to sell“ verbessern. Wer die
preisliche Dimension bertcksichtigt, kann mehr verkaufen.

Auf Uberbetrieblicher und branchenubergreifender Ebene ist mehr denn je
eine nach ,win-win“-Prinzipien funktionierende partnerschaftliche Produktion
und Vermarktung von Dienstleistungsbiindeln notwendig. Dabei sollte ge-
mass dem System ,Marktpreis-Minus“ zum voraus ein Festpreis festgelegt
werden, welcher die Anbieter wie bei der Produktion des Smart zu Kosten-
einsparungen zwingt. Auf betrieblicher Ebene ist ein konsequentes IT ge-
stitztes Yieldmanagement notwendig, welches ,last minute“-Preise ein-
schliesst.

Die Starkung der preislichen Wettbewerbsfahigkeit ist wichtig. Sie bedeutet
aber nicht, dass in jedem Fall tiefe Preise verlangt werden sollen. Es geht
auch darum, in einem Tourismusland die ,,ability to earn“ zu verbessern.
Ziel des Wirtschaftens ist es, mit dem Verkauf Geld zu verdienen.

Unternehmer, welche die Preise bestmdglich auf jede Marktsituation abstim-
men und dem Markt zumuten, was er tragen kann, erzielen eine hohe Wert-
schépfung. Sie kdnnen attraktive Lohn- und Arbeitsbedingungen schaffen.
Sie sind in der Lage, Gewinne zu erarbeiten und die Investitionsbereitschaft
zu verbessern.

Die Preisstudie des Staatssekretariates fur Wirtschaft zeigte Uberraschend,
dass die touristischen Preise in Frankreich in gewissen Marktsegmenten und
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fur gewisse Produkte hoher sind als in der Schweiz. Dies durfte wohl kaum
auf hohere Kosten zurlickzufiihren sein. Es ist wohl eher so, dass der erfolg-
reiche franzdsische Tourismus gezielt Zahlungsbereitschaft abschopft, dort
wo etwas zu holen ist.

Ein Sektor ist wettbewerbsfahig, wenn es ihm gelingt, sich den bestehenden
Rahmenbedingungen anzupassen. Branchen, welche standig uUber hohe
Preise jammern, ohne den preislichen Gestaltungsspielraum zu nutzen, sind
es weniger.
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Gasteloyalitat und Attraktivitat von Gastegrup-
pen fur ein effizientes Destinationsmarketing

Christine Larbig / Ursina Hersche /
Felix Keller/ Anna Kozak / Urs Wohler

1. Einleitung

Langfristig gesehen, ist es profitabler einen Kunden zu binden und Wieder-
kaufe zu férdern als neue Kunden zu werben. Im Vergleich zu regelmassig
kaufenden Kunden kann der Aufwand fiir Neukunden bis zu zehnmal héher
liegen.

Die Philosophie der Kundenbindung fihrte zur Entwicklung des Customer
Relationship Managements respektive Kundenbeziehungsmanagements,
welches nicht nur in Unternehmen Einzug hielt, sondern auch von touristi-
schen Destinationen adaptiert wurde.

Der Einsatz von Marketinginstrumenten in diesem Zusammenhang, wie bei-
spielsweise Gastekarten, Bonusprogramme und Incentives fir Stammgaste,
zeigt, dass Ferienorte und —regionen sich in einem schwierigen Wettbe-
werbsumfeld um die Loyalitat der Kunden bemihen. Diese Konzepte zum
Aufbau rationaler Wechselbarrieren sind allerdings nicht mehr einzigartig und
die fortschreitende Kannibalisierung der Programme, beispielsweise durch
kontinuierliche Erweiterung der Verglnstigungen, fihrt zu einem Wettstreit
der Destinationen und Iasst die Suche nach Chancen durch eine Analyse der
psychographischen Motivation des ,Loyalseins” weitestgehend in den Hinter-
grund rucken.

Der Begriff Loyalitat wird aus diesem Grund in den nachfolgenden Kapiteln
differenziert und zeigt neue Ansatze fir das Destinationsmarketing auf. In
diesem Zusammenhang werden die Auspragungsformen der Loyalitat, wel-
che in einer Destination anzutreffen sind, dargelegt, und verschiedene An-
satze zur Bewertung der unterschiedlich loyalen Gastegruppen kritisch dis-
kutiert. Die Destination ist durch ein verfeinertes Loyalitatsverstandnis in der
Lage, ein Konzept zur Bewertung des Kundenwertes zu entwickeln. Auf Ba-
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sis dieses Konzepts lassen sich im Anschluss auf die Loyalitat ausgerichtete
Marketinginstrumente ableiten.

Leistungstrager und Destinationsmanagement sind im Rahmen des Mikro-
und Markomarketings gefordert, Massnahmen zur Steigerung der Gasteloya-
litdt zu koordinieren. Dabei werden nicht nur Synergien genutzt, sondern
auch die Effizienz der Massnahmen gesteigert. Ein destinationsweites Ver-
standnis zu den Loyalitatsfaktoren und den immanenten Motivationsgriinden
der Gaste bilden dabei die Basis fir die Weiterentwicklung des Stammgas-
temarketings zum Loyalitatsmarketing.

Die hier dargestellten Diskussionsansatze basieren auf einer nicht-repra-
sentativen Erhebung in ausgewahlten Destinationen Graublndens. Aus der
Befragungsmethodik heraus werden Vorschlage fiir das Marketing dargelegt,
welche in die strategischen Konzepte von Destinationen integriert werden
kénnen. Die fir Destinationen relevanten Schritte im Loyalitdtsmarketing
werden in den folgenden Kapiteln erlautert:

e Erweiterung des Loyalitatsverstandnisses.

e [dentifikation von Marktchancen durch ein Befragungskonzept, welches
die Loyalitatsunterschiede und Wertigkeiten der Gaste erkennen lasst.

e Koordination von Massnahmen im Mikro- und Makromarketing.

e [ntegration des Loyalitdtsmarketings in strategische Destinationskon-
zepte.

N

. Kundenbindung als strategischer Erfolgsfaktor in einer touristischen
Destination

2.1 Kundenloyalitét als zentrales Element der Kundenbindung

Der Begriff Loyalitdt wird meist auf das Kundenmerkmal Wiederkauf redu-
ziert. In touristischen Destinationen wird ein loyaler Gast vielmals als
Stammgast bezeichnet. Stammgaste sind Kunden, welche mehr als eine de-
finierte Anzahl von Wiederkaufen getatigt haben und bei den Beherber-
gungsbetrieben registriert wurden. Die Definition beschrankt sich zum einen
auf den getétigten Wiederkauf und zum anderen auf den Aspekt der Uber-
nachtung. Ein Stammgastemarketing, welches die Anzahl vergangener Auf-
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enthalte in der Destination incentiviert, ist mit der Belohnung der Kunden-
treue gleichzusetzen.

Im Gegensatz zur Kundentreue bezieht sich Kundenloyalitat auf die Einstel-
lung des Kunden gegeniber zukinftigen Kaufen. Dies impliziert, dass unter
loyalem Verhalten ein bewusstes Wiederholungskaufverhalten zu verstehen
ist (Foscht, 2002, 43 ff.).

Loyalitat ist somit mit der personlichen Einstellung des Kunden verknipft.
Kundentreue hingegen bezieht sich auf den retroperspektiven Wiederkaufs-
akt. Hinzu kommt, dass ,Loyalsein“ nicht gleich ,Loyalsein“ bedeutet. Es
existieren unterschiedliche Loyalitatsgrade, welche als echte und Pseudo-
Loyalitat bezeichnet werden kénnen. Die Charakteristiken der echten Loyali-
tat stiitzen sich auf ein absichtliches Verhalten innerhalb eines bestimmten
Zeitraums, welches beobachtbar ist. Der Entscheider wagt hierbei Alternati-
ven ab und entscheidet sich auf Basis eines psychologischen (evaluativen)
Prozesses. Wahrend ein ,pseudo-loyaler Entscheider vor dem Hintergrund
der Bequemlichkeit sich zwischen Alternativen entscheidet (Jacoby/Chestnut,
1978, 80 f.). Die Motivation zum Loyalsein ist somit unterschiedlich. Diese
distinktive Betrachtung fihrt im marketingtechnischen Sinne zu einer diffe-
renzierteren Vorgehensweise bei der Kundenbindung.

2.2 Wirtschaftliche Bedeutung der Kundenbindung

Die Bedeutung der Kundenbindung wird aus dem Grundsatz der Wirtschaft-
lichkeit abgeleitet. Die Investitionen und jahrlichen Kosten fiir die Erhaltung
eines Kundenstamms sind dem Kundenwert gegenlberzustellen. Fir Fe-
riendestinationen stellt sich somit — analog zum Beziehungsmarketing von
Unternehmen - zuerst die Frage nach dem Wert eines loyalen Kunden, um
Aufwand und Ertrag der Kundenpflege gegeniberstellen zu kdnnen.

Methoden, die in der Praxis zur Anwendung kommen sind die Kundenum-
satzanalyse, die Kundendeckungsbeitragsrechnung und der Customer Life
Time Value.

Die Kundenumsatzanalyse oder ABC-Analyse betrachtet ausschliesslich die
Umsatzgrosse und vernachlassigt Aufwendungen fir die Erhaltung des Kun-
denstamms. Die Kundendeckungsbeitragsrechnung hingegen bertcksichtigt
den Renditeaspekt.
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Geht eine Organisation davon aus, dass Kunden Uber eine gewisse Zeit ih-
res Lebens die Produkte der Organisation kaufen respektive die Dienstleis-
tungen in Anspruch nehmen werden, legt sie einen Customer Life Time Va-
lue zu Grunde, welcher sich aus der Summe aller moglichen und getatigten
Kaufe abzlglich der kundenspefizischen Kosten ergibt (Krafft, 2002, 186-
194). Touristische Destinationen kénnten zur Berechnung des Kundenwertes
die bereits geleisteten respektive die zukiinftigen Steuer- und/oder Uber-
nachtungseinnahmen heranziehen und auf dieser Grundlage eine Kosten-
/Nutzenanalyse fur Entscheidungen durchfihren.

Die Tatsache, dass wiederkehrende Kunden auch ihren Beitrag bei der Ge-
winnung von Neukunden leisten, wird bei den aufgezeigten Berechnungsmo-
dellen ausser Acht gelassen. Loyale Kunden beeinflussen potentielle Kunden
und generieren zusatzliche Einnahmen durch Mund-zu-Mund-Propaganda,
geben Anregungen zu Produktverbesserungen und tragen so zu hdéheren
Kundenzufriedenheit bei, was zu erhéhten Umsatzen fuhrt (Hunsel/Zimmer,
2000, 115-128).

Weitere zentrale Elemente der Loyalitat, die es gilt, im Kontext des Kunden-
wertes zu beriicksichtigen, sind (Kotler, 1999, 133):

e Die Mdglichkeit des Cross-Sellings und Up-Sellings, wenn die Bediirf-
nisse zunehmen. Die Kaufbereitschaft driickt sich demzufolge nicht nur in
der Kauffrequenz aus, sondern auch in der Nutzung weiterer Angebote.

e Die Kosten der Dienstleistung an den Kunden fallen tber die Zeit hinweg,
beispielsweise in Form eines geringeren Kommunikationsaufwands.

e |oyale Kunden sind weniger preissensitiv und akzeptieren begriindete
Preiserhdhungen.

Fir eine Destination waren dartber hinaus noch folgende Loyalitatsindikato-
ren zur Messung des Kundenwerts relevant, welche sich auf die Ausschop-
fung des Kaufpotentials ihrer Gaste beziehen (Foscht, 2002, 44 f.):

e die ,Kaufintensitat, die sich in der Anzahl getatigter Kaufe bei der Organi-
sation innerhalb eines festgelegten Zeitraums ausdrtickt.

e die ,Zuneigung®, welche sich aus dem Anteil aller getatigten Kaufe fur
diverse Produkte des taglichen und gelegentlichen Bedarfs bei der Orga-
nisation errechnen lasst.
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e die ,Kundendurchdringungsrate®, faktisch das Verhaltnis der Kaufe, die
der Kunde bei der Organisation tatigt, im Vergleich zu seinen Kaufen bei
der Konkurrenz.

Die Koharenz von Messung des Kundenwertes und dem erweiterten Ver-
standnis von Loyalitat ist evident. Effizientes Kundenbindungsmanagement
setzt das Kennen der kausalen Zusammenhange zwischen dem Verhalten
und der Einstellung von wiederkehrenden Gasten sowie deren Beitrag zum
wirtschaftlichen Erfolg der Destination voraus. Chancen fir das Destinati-
onsmarketing lassen sich zum einen aus dem noch nicht ausgeschépften
Kaufpotential und zum anderen aus den unterschiedlichen Loyalitatsauspra-
gungen ableiten.

2.3 Einsatz von Marketinginstrumenten zur Kundenbindung

Tourismusorte setzen vielmals Kundenbindungsprogramme zur Intensivie-
rung der Kundenbeziehung ein. Ziel ist es, die bisherigen Verhaltensweisen
als auch die zukinftigen Verhaltensweisen eines Kunden gegeniiber dem
Anbieter auszugestalten, so dass die gemeinsame Beziehung stabilisiert re-
spektive ausgeweitet wird (Bruhn, 1999, 8).

Bonusprogramme und Gastekarten sind Instrumente, welche in diesem
Rahmen zur Anwendung kommen und dienen dem Aufbau von Wechselbar-
rieren. Die Abwanderungsbereitschaft soll durch monetare ,Zusatzleistun-
gen“ vermindert werden.

Gaste geniessen derartige Anreizsysteme bereits bei Fluggesellschaften,
Detailhandlern, Tankstellen, etc.. Die weitverbreitete Praxis fihrt zur Redu-
zierung der Sensibilitat und Perzeptibilitat der Gaste gegeniiber diesen In-
strumenten.

Es ist davon auszugehen, dass Bonusprogramme einen Gast nicht davon
abhalten werden abzuwandern, wenn die Leistungen unzureichend sind und
Unzufriedenheit entsteht. Ein loyaler Gast verzeiht sicherlich einige ,Fehler”
respektive Unzulanglichkeiten, wird jedoch bei wachsender Unzufriedenheit
ein anderes Angebot wahlen, das seine Bedurfnisse besser befriedigt.

Weitere Instrumente zur Kundenbindung sind Events, welche fiir designierte
Stammgaste vom Destinationsmanagement respektive von Leistungstragern
veranstaltet werden. Der Fokus hierbei liegt auf der Starkung der personli-
chen Beziehung und der Wertschatzung der Kundentreue zum Beispiel durch
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ein Zertifikat fur die 20-malige Wiederkehr in die Destination. Die Form der
Belohnung ist plausibel, zielt jedoch nicht umfanglich auf die Loyalitatsfakto-
ren ab. Der ,wahre“ Kundenwert der treuen Stammgaste kann durchaus un-
terschiedlich sein. Die Wiederkaufswahrscheinlichkeit als Funktion der defi-
nierten Kaufintensitat und der zukinftigen Kaufabsichten ist schwierig zu kal-
kulieren. Destinationen konzentrieren sich aus diesem Grund auf das
Stammgastemarketing und bieten vielmals wenig Anreize auf Basis der be-
reits erlduterten Loyalitdtsmerkmale, z.B. Incentivierung von Neukundenwer-
bungen oder Up-Selling.

2.4 Mikro- und Makromarketing fiir Stammgéste

Bei der simultanen Stammgastebetreuung durch die Leistungstrager und das
Destinationsmanagement zeigt sich das Zusammenspiel von Makro- und
Mikro-Marketing in einer Fremdenverkehrsgemeinde (Freyer, 1999, 97 f).

Die Synergien werden vielmals dahingehend genutzt, Marketingkosten auf
beiden Seiten zu reduzieren und sich gleichzeitig dem Stammkunden als
.eine Einheit“ zu prasentieren.

Die Tourismusorganisation ist verantwortlich, alle treuen Gaste zu identifizie-
ren und zu belohnen, wahrend sich der einzelne Leistungstrager auf seine
Stammgaste konzentriert.

Ziel einer kooperativen Zusammenarbeit im Stammgastemarketing sollte die
Vermeidung von Doppelspurigkeiten sein. Dies bedingt den Austausch von
Kundendaten zwischen allen Beherbergungsbetrieben - nicht nur Hotels -
und dem Destinationsmanagement.

Ein Informationsaustausch zwischen Leistungstrager und Destinationsmana-
gement muss auch dahingehend erfolgen, inwiefern ein Stammgast bereits
Neukunden gewinnen konnte, was die Griinde seiner Wiederkehr sind - aus
welchen sich Loyalitdt und Pseudo-Loyalitat ableiten liesse -, die Mitwirkung
bei der Weiterentwicklung des Ferienortes und weitere wichtige Kriterien wie
Aufenthaltsdauer. Die Erweiterung der Kundendaten stellt im wesentlichen
der erste Schritt zum Loyalitatsmarketing dar.
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2.5 Kritische Aspekte des Loyalititsmarketings

Fur touristische Destinationen ist Loyalitdtsmarketing im Vergleich zum
Stammgastemarketing wesentlich facettenreicher als fiir ein Unternehmen.
Das Destinationsmanagement ist darauf angewiesen, dass sensible Gaste-
daten zwischen Leistungstrager und Destinationsmanagement ausgetauscht
und fur das Destinationsmarketing genutzt werden. Viele Leistungstrager
konnten dem kritisch gegentiberstehen. Die Herausforderung fiir das Desti-
nationsmanagement liegt darin, die beteiligten Wirtschaftseinheiten ohne
konkrete Weisungsbefugnis auf eine einheitliche Vorgehensweise abzustim-
men (Bieger, 2002, 61 ff.). Der Nutzen ist fur alle Beteiligten zu prazisieren.
Es ist anzuraten, dies im Kontext der Kundenwertigkeit umzusetzen. Hier
sind alle Beteiligten gefordert, destinationsspezifisch die Grundlagen fir die
Bewertung der Kundengruppen sowie eine Methode der Messbarkeit festzu-
legen. Die Unterscheidung der Stammgaste nach ihrem ,wahren“ Kunden-
wert ergibt sich aus den Loyalitatsgrinden und den verhaltensorientierten
Aspekten.

Befragungen zur Gastezufriedenheit, welche in Destinationen durchgefihrt
werden, reichen nicht aus, um den Loyalitatsgrad zu entschlisseln. Zufrie-
denheit stellt lediglich ein Teilaspekt der Loyalitat dar.

Weiterhin lassen die bereits dargestellten Elemente der Kundenwertigkeit
den Ruckschluss zu, dass ein Gast auch loyal sein kann, obgleich er nicht
regelmassig wiederkommt. Hohe Zufriedenheit und personliche Verbunden-
heit kdnnen vorhanden sein, obwohl sich diese Auspragungen nicht in jahrli-
cher Wiederkehr ausdriicken. Das Bedurfnis nach Abwechslung sorgt bei-
spielsweise daflr, dass ein Gast seine Ferien nicht jedes Jahr im gleichen
Ort verbringt. Spricht er dennoch positiv Uber die Destination und wirbt auf
diese Weise Neukunden, so ware dies ein Indiz fiir die fehlende Interdepen-
denz der Loyalitatsauspragungen und der Wiederkehr. Nur durch die Tren-
nung dieser Aspekte kdnnen Destinationen ihre Massnahmen im Kundenbe-
ziehungsmarketing weiterentwickeln.
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3. Loyalitdatsgrade von Gasten im Kontext der Angebotsleistungen einer
Destination

3.1 Ausprédgungen der Loyalitét

Aufgrund der destinationsimmanenten Besonderheit, dass der Gast sich ei-
nen Eindruck von Leistungstragern und der Ferienumgebung als Ganzes
macht, ist es evident, seinen Loyalitdtsbezug genauer zu analysieren. Bringt
eine Erhebung das Resultat analog Abbildung 1 zu Tage, sind Leistungstra-
ger und Destinationsmanagement in der Intensivierung ihrer Zusammenar-
beit gefordert. Abbildung 1 zeigt, dass der Gast zuerst seine Loyalitat zur
Region, d.h. zur Natur, zur allgemeinen Umgebung, zu attraktiven, erreichba-
ren Angebotsfaktoren in der Region, etc. und dann erst zur Unterkunft be-
kennt. Der Ferienort, welcher zwar einen nicht unwesentlichen Teil der Um-
gebung ausmacht, ist von geringerer Bedeutung. Eine mogliche Veranderung
des Ortes, beispielsweise im Falle eines Baubooms, kdnnte dennoch zur
Abwanderung fihren (Frei et al, 2004). Die Beurteilung erfolgt eher auf einer
statischen Perzeptibilitat der Destination.

Abbildung 1: Anteil Géste in Celerina, welche ihre Loyalitét zur
Unterkunft, zum Ferienort und zur Region bestéti-
gen (Basis: 94 Befragte, s? = +8% beit = 1.65)

30%

48%

22% |0 Unterkunft
B Ferienort
ORegion Oberengadin

Quelle: Frei et al, 2004
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Grundsatzlich sehen sich Destinationen mit der Problematik von saisonal
unterschiedlichen Gastestrukturen konfrontiert. Die Aktivitdten in einer Berg-
region sind im Sommer und Winter verschieden. Unterschiedliche, mitunter
personliche, Faktoren, wie Interessen und Hobbys, spielen bei der Auswahl
der Urlaubsorte eine Rolle. Die Durchdringungsrate gibt Aufschluss dartber,
ob ein Gast gemessen an der Anzahl seiner Urlaube/Jahr loyal ist (Abbildung
2).

Abbildung 2: Durchdringungsrate des Gdastesegments, welche 2
— 4 mal/Jahr verreist (Basis: 69 Befragte in Pontre-
sina, s* = +10% bei t = 1.65)

49% 51%

OVerreisen 2 - 4 mal im Jahr, aber nicht 2-
4 mal im Jahr nach Pontresina

OVerreisen 2 - 4 mal im Jahr nach und 2 -
4 mal im Jahr nach Pontresina

Quelle: Allemand et al, 2004

Ca. die Halfte der Gaste, wie in Abbildung 2 dargestellt, verreisen 2 — 4 mal
im Jahr, allerdings nicht, analog der zweiten Gastegruppe, gleich haufig nach
Pontresina. Lasst sich bei einer Erhebung ein solches Verhalten identifizie-
ren, ist die Destination in der Lage, Massnahmen zur Ausschopfung des Ur-
laubspotentials zu entwickeln.

Der Rickschluss, dass sich Gasteloyalitat entweder auf den Winterurlaub
oder auf den Sommerurlaub bezieht, trifft nur bedingt zu. Die Erhebung in
Scoul zeigte auf, dass ein Drittel der Wintergaste auch Sommergaste sind
(Bischofsberger et al, 2004). Es ist daher als essentiell anzusehen, diese
Gastegruppe zu identifizieren und Marketingsynergien in der Kommunikation
zu nutzen respektive fir diese Gastegruppen saisonlbergreifend Angebots-
pakete zu offerieren.

Die Griinde fiir eine mogliche Wiederkehr in der Zukunft geben Aufschluss
dariber, welche Motivation hinter der Loyalitat steht. Die Analyse zu den
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Kaufgriinden zeigt auf, in welcher Auspragung die Gaste die Angebotsfakto-
ren schatzen.

Abbildung 3: Griinde fiir die Wiederkehr nach Sils (Basis: 92 Uber-
nachtungsgéste, Mehrfachnennungen méglich, s? =
+6% beit =1.65)

0% 13%

Gew ohnheit

0 Freundlichkeit

[ Servicequalitat
OAngebot/Anlasse

W Preis-/Leistungsverhaltnis
O Umgebung
Freunde

19%

[0 Sonstiges

Quelle: Diggelmann et al, 2004

Derartige Resultate (Abbildung 3) lassen eine Kategorisierung der Gaste hin-
sichtlich Loyalitdt und Pseudo-Loyalitat zu. In diesem Beispiel sind 13% der
Gaste als pseudo-loyal zu bezeichnen, da sie aus Griinden der Gewohnheit
wiederkehren. Sie bleiben aus, sobald sich ihr Gewohnheitsverhalten andert.
Bei den angebotsnutzenden Tagesgasten in Sils zeigt sich ein anderes Bild
(ohne Abbildung). Lediglich 4% sind pseudo-loyal. Im Gegensatz zu den
Ubernachtungsgésten schétzen die Angebotsnutzenden verstarkt die Umge-
bung und die Angebote/Anlasse, welche der Ort bietet. Sie sind daher als
.,angebotsloyal“ zu bezeichnen. Eine Gefahr der Abwanderung besteht, so-
bald das Angebot nicht mehr attraktiv ist oder die Umgebung sich verandert.

Eine Analyse der ,tangiblen“ Segmentierungskriterien ist fur eine zielgrup-
pengerechte Ansprache elementar. Ergebnisse analog der Abbildung 4 zei-
gen auf, wie stark die Treue bei verschiedenen Altersgruppen ist. Mit zuneh-
menden Alter steigt die Kundentreue. Dabei lassen sich auch potentielle,
treue Gaste — Gaste im Alter von 36 bis 49 Jahren — identifizieren, welche flr
die Zukunft des Ferienortes relevant sind.
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Abbildung 4: Ausgeprégte Loyalitét bei Gésten tiber 50 Jahren -
Potential zur Loyalitatssteigerung bei den 36 bis 49-
jéhrigen in Celerina (Basis: 94 Befragte, s? = +20%

beit=1.65)
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Quelle: Frei et al, 2004

Die Untersuchung zur ,Verteidigungsbereitschaft verdeutlicht die Verbun-
denheit der Gaste zum Ferienort. Liefert die Erhebung zu diesem Aspekt Re-
sultate wie in Abbildung 5, so geben diese Aufschluss darliber, inwieweit die
Gastesegmente bereit sind, die Destination gegeniiber negativer Kritik zu
verteidigen.

Anhand der Erhebungsergebnisse in Davos zeigt sich, dass die Verteidi-
gungsbereitschaft bei den Gasten am ausgepragtesten ist, welche bereits
mehr als 7 mal in der Destination tGbernachteten. Allerdings kénnen sich 78%
der Befragten in diesem Segment vorstellen, ihre Ferien auch woanders zu
verbringen (ohne Abbildung). Es ist evident, dass lediglich der prazise Sti-
mulus bei diesem Stammgastesegment dazu fihren kann, nicht wiederzu-
kommen.

Ein solcher ,Wechselstimulus” kann durch

e die Destination induziert werden, beispielsweise durch Schlechtleistun-
gen,

e das Marketing einer anderen Destination ausgel6st werden (exogener
Stimulus),
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e personliche, deduktive Umstande entstehen (endogener Stimulus).

Letztere sind kaum von einer Destination beeinflussbar. Derartige Wechsel-
grinde beruhen auf personlichen Lebensveranderungen, beispielsweise der
Wechsel in eine andere Lebensphase oder Umstande, welche Reisen in die
Destination unmoglich machen respektive erschweren (Gesundheit, Woh-
nungswechsel).

Abbildung 5: Verteidigungsbereitschaft von Gasten in Davos
(Basis: 187 Befragte, s? = +3% bei t = 1.65)

6%

9%

O Kann sich vorstellen,
woanders Ferien zu
verbringen

OKann sich nicht vorstellen zu
wechseln

B Kann sich nicht vorstellen zu
wechseln und verteidigt die
Attraktivitat der Destination

85%

Quelle: Brogli et al, 2004

Die bisher aufgezeigten Aspekte zur Loyalitéat zeigen, dass eine homogene
und vollstandige Beschreibung des loyalen Gast diffizil ist. Die Auspragungen
der Merkmale sind unterschiedlich. Eine Analyse liefert jedoch Ansatzpunkte
fur ein loyalitatsbasiertes Marketing. Ein destinationsumfassendes Customer
Relationship Management zur Steuerung der Angebotsleistungen in diesem
Sinne stellt eine grosse Herausforderung dar.

Fir eine Destination ist es jedoch elementar, ihre Gastegruppen zu verste-
hen und eine Segmentierung nach Loyalitdtsmerkmalen vorzunehmen.

3.2 Mikro- und Makromarketingprogramme zur Kundenbindung und
Steigerung der Marketingeffizienz

Die Teilnahme an einem Kundenbindungsprogramm wird von Gasten nicht
immer positiv beurteilt. Mogliche Resultate analog Abbildung 6 reflektieren
die Einstellung der Géaste zur Teilnahme an Kundenbindungsprogrammen.
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Abbildung 6: Géstewunsch nach Integration in ein Kundenbin-
dungsprogramm (Basis: 110 Befragte in Sils, s* =
+8% beit = 1.65)

19%

mja
% meher ja

meher nein

Onein

49%

Quelle: Bur et al, 2004

Die Motive hierfir sind sicherlich vielschichtig und schwierig zu identifizieren.
Die Destination ist in diesem Kontext gefordert, die Massnahmen zur Kun-
denbindung exakt zu definieren und zu dosieren. Die Kommunikation der
Kundenbindungsmassnahmen ist sensibel zu handhaben. Kundenbindungs-
programme sind kein Allheilmittel gegen Gasteabwanderungen.

Die Erkenntnisse aus der Umfrage zeigen, dass der Gast die Umgebung
wahrnimmt und nicht ausschliesslich den Ferienort. Auch zeigt sich, dass loy-
ale Gastegruppen primar wegen der Region wiederkehren. Diese Einstellung
koénnten touristische Destinationen in Form eines ,regionalen Cross-Sellings*
nutzen. Dies impliziert regionale Kooperationen von Leistungstragern re-
spektive Destinationsmanagern, welche dem Gast Informationsmaterial zu
ausgewahlten Leistungstragern/Destinationen in der Region zur Verfugung
stellen. Die vertikale Kooperation der ,regionalen Alternative® tragt dazu bei,
dass der Gast in der Region gehalten wird und nicht in andere Regionen ab-
wandert. Eine weitere Option ware in diesem Kontext eine ,lUberregionale
Kooperation“ mit einer oder mehreren ,typischen* Sommerdestinationen,
welche Gaste vielmals fur ihre Sommerurlaube wahlen. Derartige Kooperati-
onen unterstitzen zudem die Werbung von potentiellen Wintergasten, wel-
che ihren Sommerurlaub ebenfalls in der Sommerdestination verbringen und
die Winterdestination bisher nicht besucht haben.

Ausgehend vom Nutzen eines Ferienaufenthaltes, ein ,unvergessliches Er-
lebnis®, liefert eine Analyse zur Wichtigkeit und Auspragung ,positiv/negativ®
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personlicher Erlebnisse, welche bei den Gasten erfragt werden, Erkenntnisse
fur das Marketing. Das Destinationsmanagement ist weiterhin gefordert, die
Erlebnisse nach den Kriterien ,von der Destination beeinflussbar” und ,nicht
beeinflussbar® zu unterscheiden. Ziel ist es, sich auf die Massnahmen zu
konzentrieren, welche im Verantwortungsbereich der Destination liegen re-
spektive welche als zentrale Botschaft in der Marketing-Kommunikation ge-
nutzt werden kénnen (Abbildung 7).

Positive, wichtige Erlebnisse (Bereich A) sind prinzipiell als Botschaften in
der Marketing-Kommunikation geeignet. Beispielsweise kénnen Gasteaus-
sagen zu personlichen Erlebnissen in Prospekten integriert werden. Nega-
tive, wichtige Erlebnisse (Bereich B), welche von der Destination beeinfluss-
bar sind, sind vorrangig hinsichtlich deren Ursache zu analysieren. Mdgliche
Schlechtleistungen in der Dienstleistungskette sind zu eliminieren. Unwich-
tige Erlebnisse in diesem Zusammenhang sind im Hinblick auf Verbesse-
rungsmassnahmen einer Kosten-Nutzenanalyse (Bereich C und D) zu unter-
ziehen. Aussagen zur Kategorie ,neutrale Erlebnisse lassen darauf schlie-
ssen, dass der Gast die Destination nicht als einzigartig empfindet (Bereich
E). Das Destinationsmanagement ist gefordert, Angebotsalternativen — bei-
spielsweise Events — zu bewerten, welche das Gastesegment mit einem un-
vergesslichen Urlaub in Verbindung bringt.

Abbildung 7: Mogliche Kategorisierung der Gésteerlebnisse zur
Identifikation von Marketingmassnahmen

Wichtigkeit

o @
von Ferienort

beeinflussbar, z.B.
Gastfreundlichkeit

indifferent | neutralitat @ . von Ferienort wenig
beeinflussbar
(private Erlebnisse)

Positive indifferent negative

Quelle: Eigene Darstellung
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Eine weitere Analyse zu den Kaufgriinden und der Gastewahrnehmung hin-
sichtlich einzigartiger Nutzenangeboten (USP’s) zeigt Verbesserungspoten-
tial in der Marketing-Kommunikation auf (Bischofsberger et al, 2004). Gaste
nennen bei Befragungen die Einzigartigkeiten einer Destination, welche
meist zentrale Bestandteile der Marketingkommunikation sind. Diese missen
nicht zwangslaufig mit den Kaufgriinden ubereinstimmen. Die Hintergriinde
hierfir sind eher komplexer Natur. Gaste kommen beispielsweise aufgrund
der Skisportmdglichkeiten und der Natur nach Scuol, welche jedoch nicht als
einzigartig empfunden werden. Das Bad hingegen wird nicht als Kaufgrund
genannt (ohne Abbildung).

Fir das strategische Marketing einer Destination impliziert dies, eine verbes-
serte Kommunikation der USP’s. Werden sie gleichermassen als Kaufgrund
und Einzigartigkeit der Region empfunden, ist von einer hdheren Loyalitat
zum einzigartigen Angebot auszugehen.

3.3 Beurteilung

Die Loyalitat ist ein komplexes Phanomen im Kaufverhalten von Kunden.
Das Verstandnis der Loyalitétsfaktoren ist dennoch obligatorisch. Im Sinne
eines Kundenbindungsmanagements ist es erforderlich, die Motive der Loya-
litat und die unterschiedlichen Loyalitatsgrade zu identifizieren. Obgleich die
Messung der psychographischen Merkmalsauspragungen ebenso komplex
ist wie deren Identifikation, gibt eine detaillierte Analyse Aufschluss dariber,
wie die Effizienz des Marketings gesteigert werden kann. In diesem Zusam-
menhang sind die folgenden Fragestellungen als Aktionsrahmen flir das
Destinationsmanagement zu resiimieren:

e Auf welcher Basis wird der Kundenwert berechnet und ermittelt?

e Welche Loyalitatsgrade gibt es bei den Kunden und welche Massnahmen
zur Steigerung der Loyalitat sind jeweils bei den unterschiedlichen Loya-
litdtssegmenten zu treffen? Welche Kosten sind und welcher Nutzen ist
damit verbunden?

e Wie werden die Massnahmen zwischen Destinationsmanagement und
Leistungstrager aufgeteilt?

e Welche Kooperationen mit anderen Orten helfen Kundenabwanderungen
vorzubeugen?
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e Wie sind die Massnahmen im Sinne des Loyalitatsmarketings zu kommu-
nizieren?

In der heutigen Zeit, in der die Nachfrage in wichtigen Herkunftslandern —
Beispiel Schweiz - stagniert und auf eine Marktsattigung schliessen lassen,
ist es fir eine Destination wichtig, Marketingmassnahmen zu entwickeln und
zu implementieren, welche auf die Gastesegmente zugeschnitten sind. Der
Wettbewerb um den ,Platz im Kopf des Kunden® wird sich verstarken. Fir die
Weiterentwicklung der Destinationen ist ein innovativer Ansatz im Marketing
genauso Uberlebenswichtig wie die Adaption von strategischen Manage-
mentsystemen, zum Beispiel eine Balanced Scorecard (Larbig et al, 2003).
Nur wenn sich eine Destination in ihrer Perspektivenerweiterung innovativ
zeigt, lassen sich Marktchancen identifizieren und in einem ganzheitlichen
System erfolgreich managen.
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Ubereinstimmung der Subventionierung
des Schweizer Tourismus mit den
EU-Beihilfebestimmungen

Urs A. Nater

1. Vorbemerkung

In der Schweiz wird der Tourismus in mannigfacher Weise durch die 6ffentli-
che Hand, d.h. vom Bund, den Kantonen oder den Gemeinden, unterstitzt.
Ohne zu Ubertreiben kann gesagt werden, dass es in der Schweiz kaum eine
auf den Tourismus ausgerichtete Veranstaltung gibt, die nicht in irgendeiner
Weise von der offentlichen Hand unterstiitzt wird. Auch der Bau und Betrieb
von touristischen Infrastrukturen wird in hohem Mass durch die 6ffentliche
Hand unterstiitzt, wenn auch in weit weniger grossem Umfang als Veran-
staltungen.

Auch in der Europaischen Union (EU) wird der Tourismus subventioniert.
Frankreich, Italien, Spanien, England und Osterreich verfiigen iiber hervorra-
gende Tourismusinfrastrukturen, mit denen sie ihre Positionen als Touris-
musdestinationen verteidigen. Sie tun dies nicht nur mit rein privatwirtschaft-
lichen Mitteln, sondern in hohem Mass auch mit staatlichen Beihilfen. Dies
widerspricht den Grundsatzen des unverfélschten Wettbewerbs, wie ihn sich
die EU in Art. 3 Abs. 1 g) EG' zum Ziel gesetzt hat. Im Gegensatz zur
Schweiz bestehen in der EU jedoch Regelungen, welche die Subventionie-
rung von privatwirtschaftlichen Tatigkeiten durch die &ffentlichen Hand ein-
schranken.

Die Schweiz ist nicht Mitglied der EU. Sie befindet sich jedoch geographisch
inmitten derselben und betreibt regen Handel mit deren Mitgliedstaaten. Sie
tut deshalb gut daran, sich zumindest an deren Regeln zu orientieren. Dies
wird eine Annaherung, wie sie bereits in vielen Bereichen stattgefunden hat

1 Die Abklrzung ,EG" bezeichnet die Bestimmungen, die durch den Amsterdamer Vertrag auf
den 1.5.1999 in Kraft gesetzt wurden
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und die weiter voranschreiten wird, oder auch einen spateren Beitritt erleich-
tern. Es ist nur eine Frage der Zeit, bis die Europaische Union im Rahmen
weiterer Verhandlungen Uber den Abschluss von bilateralen Vertragen eine
Angleichung der Schweizer Wettbewerbsregeln an diejenigen der EU auch
im Bereich der staatlichen Beihilfen fordert. Ziel dieser Arbeit ist es, aufzu-
zeigen, welche Auswirkungen dies auf den Schweizer Tourismus haben
kann.

2. Formen der Subventionierung des Tourismus in der Schweiz

2.1 Gesetzliche Grundlagen

a) Bundesgesetz liber Finanzhilfen und Abgeltungen?

Art. 1 dieses Gesetzes (Subventionsgesetz) stellt sicher, dass Finanzhilfen
und Abgeltungen im gesamten Bereich des Bundes nur gewahrt werden,
wenn sie (a) hinreichend begriindet sind, (b) ihren Zweck auf wirtschaftliche
und wirkungsvolle Art erreichen, (c) einheitlich und gerecht geleistet werden,
(d) nach finanzpolitischen Erfordernissen ausgestaltet werden und (e) eine
sinnvolle Aufgaben- und Lastenverteilung zwischen Bund und Kantonen so-
wie den bundesstaatlichen Finanzausgleich ermdglichen.

Gemass Art. 2 gilt dieses Gesetz fiir alle im Bundesrecht vorgesehenen Fi-
nanzhilfen und Abgeltungen. Dieses Gesetz ist deshalb ein Verfahrensge-
setz, das sicherstellt, dass auf Bundesebene alle Finanzhilfen und Abgeltun-
gen nach einheitlichen Regeln vergeben werden. Es enthalt keine materiellen
Regeln dariiber, welche Subventionen konkret vergeben werden sollen.

Fir reine Finanzhilfen bestimmt Art. 8 dieses Gesetzes, dass solche nur
ausgerichtet werden sollen, wenn die Kantone, einschliesslich ihrer 6ffent-
lich-rechtlichen Gebietskorperschaften, entsprechend ihrer Finanzkraft
ebenfalls eine Finanzhilfe ausrichten. Dadurch soll eine sinnvolle Aufgaben-
und Lastenverteilung zuwischen Bund und Kantonen erreicht werden. In der
Praxis bedeutet dies, dass fir ein Projekt Subventionen des Bundes nur ge-

2 SR 616.1.
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wahrt werden, wenn sich der Kanton und die Standortgemeinde an diesem
Projekt ebenfalls mit Subventionen beteiligen.

b)  Bundesgesetz liber Investitionshilfe fiir Berggebiete (IHG)3

Gemass Art. 1 bezweckt dieses Gesetz die Verbesserung der Entwicklungs-
voraussetzungen und der Wettbewerbsfahigkeit der Berggebiete unter Aus-
nitzung der regionalen Potentiale. Es soll zur Erhaltung der dezentralen Be-
siedlung und der sozio-kulturellen Eigenschaften und Vielfalt der Schweiz
beitragen. Gemass Art. 2 gilt es grundsatzlich fiir Regionen im Berggebiet,
wobei diese Regionen in einem Anhang durch Aufzahlung der einzelnen
Gemeinden genau definiert werden. Mit anderen Worten soll mit diesem Ge-
setz der Abwanderung der Bevolkerung der Berggebiete entgegengewirkt
werden.

Als Investitionshilfen werden Darlehen gewahrt (Art. 4), die spatestens nach
30 Jahren zurlickbezahlt werden missen (Art. 8). Der Zinssatz wird unter
Beriicksichtigung der finanziellen Méglichkeiten des Darlehensnehmers und
der entwicklungspolitischen Bedeutung des Projektes festgelegt, wobei tie-
fere als marktibliche oder Uberhaupt keine Zinsen verlangt werden (Art. 9).

Auch dieses Gesetz bestimmt, dass sich der Standortkanton mindestens
gleichwertig wie der Bund an der Finanzierung des Projektes beteiligen muss
(Art. 5). Die Kantone sind insofern federfiihrend, als sie das Investitionshilfe-
darlehen auf Antrag des regionalen Entwicklungstragers festlegen und si-
cherstellen missen, dass es ausreichend abgedeckt ist (Art. 8). Der Bund
entscheidet jedoch Uber das Verfahren und die Kriterien der Darlehensver-
gabe (Art. 3).

c) Bundesgesetz liber die Férderung des Hotel- und Kurortkredites*

Aufgrund dieses Gesetzes fordert der Bund die Gewahrung von Krediten an
das Hotelgewerbe und an Kurorte. Zu diesem Zweck hat er die ,Schweizeri-
sche Gesellschaft fur Hotelkredit* (SGH) als Genossenschaft des 6ffentlichen
Rechts i.S. von Art. 829 OR gegriindet. Zur Hauptsache verblirgt oder ge-
wabhrt sie Darlehen an Hotelbetriebe zu Vorzugszinsen (Art. 4). Solche wer-

3 SR 901.1.
4 SR 935.12.
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den nur gewahrt, wenn der zu unterstiitzende Betrieb lebensfahig und der
Schuldner fahig und vertrauenswiurdig ist, wenn dieser in zumutbarem Mass
eigenes Kapital einsetzt, und wenn weiteres Kapital nur mit Blirgschaften
beschafft werden kann (Art. 6). Darlehen der SGH miissen zum Zinssatz der
Banken fur Ersthypotheken auf gewerblichen Liegenschaften verzinst werden
(Art. 8).

d) Gesetze auf kantonaler Ebene

In den meisten Schweizer Kantonen bestehen allgemeine Wirtschaftsférde-
rungsgesetze, auch in den Tourismus-Kantonen>. Aufgrund dieser Gesetze
kénnen Tourismusprojekte mit Subventionen, verglnstigten Darlehen, Zins-
beihilfen, und A-fonds-perdu-Beitragen unterstiitzt werden.

e) Gesetze auf kommunaler Ebene

In den meisten Schweizer Tourismusorten bestehen Kur- oder Verkehrsver-
eine, welche die Férderung des Tourismus zum Zweck haben. Sie erheben
von ihren Mitgliedern sog. Kurtaxen, die jedoch rein privatrechtliche, auf
Statuten oder Vereinsreglementen basierende Beitrage sind. Sie werden in
der Regel auf den Logiernachten erhoben, was zu einer einseitigen Belas-
tung der Hotel- und Parahotelbetriebe fiihrt.

Um auch andere Gewerbe fir die Finanzierung der permanent ansteigenden
Ausgaben der Tourismusvereine heranziehen zu kénnen, sind in den letzten
Jahren verschiedene Tourismus-Gemeindené dazu Ubergegangen, kommu-
nale Wirtschaftsforderungsgesetze einzufiihren. Dies sind Gemeindegesetze,
aufgrund derer die Gemeinden von allen Gewerbetreibenden, d.h. nicht nur
von Hotels und anderen Beherbergungsbetrieben, Wirtschaftsférderungsab-
gaben erheben. Im Gegensatz zu den Kurtaxen werden diese Abgaben auf-
grund der Steuerhoheit der Gemeinden erhoben, weshalb es sich um o&ffent-
lich-rechtliche Abgaben handelt. Sie sind zweckgebunden und kommen den
Tourismusvereinen zugute. Einige Gemeinden erheben die Wirtschaftsab-
gabe selbst und geben den Erlds an den Tourismusverein weiter’, andere

S Bern, Freiburg, Glarus, Graubilinden, Luzern, Nidwalden, Obwalden, Tessin, Uri, Waadt,
Gaublinden
6 Arosa, Davos, St. Moritz, Saanen, Grindelwald, Innertkirchen, Obersaxen, Falera, Zermatt.

7 Davos, Obersaxen, Grindelwald, Saanen.
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haben direkt den Tourismusverein mit deren Erhebung und Inkasso beauf-
tragt, sodass die Gemeinderechnung durch sie nicht belastet wird8.

2.2 Die Subventionierung von Bergbahnen

Aus privatwirtschaftlicher Sicht muss die Situation der Schweizer Bergbahn-
unternehmen als desolat bezeichnet werden. Nur gerade 33% aller Berg-
bahnunternehmen erwirtschaften ein gutes Betriebsergebnis, 25% erreichen
ein genugendes Ergebnis, 9% weisen ungeniigende Finanzkennzahlen aus
und 33% haben wirtschaftlich keine Existenzberechtigung mehr?. 66% aller
Bergbahnunternehmen Uberleben nur dank Unterstiitzungen der 6ffentlichen
Hand'0.

Von 1977 bis 2001 wurden in der Schweiz in 253 Bergbahnprojekte CHF
1'038 Mia. investiert. Davon wurden CHF 425.7 Mio. mit Hilfe des Bundes
und der Kantone finanziert!!, was einem Finanzierungsgrad durch die &ffent-
liche Hand von 41% entspricht. Diese Finanzierungshilfen wurden in Form
von zinsfreien oder zinsglnstigen Darlehen (30% der Projekte) oder durch
nicht rickzahlbare Subventionen (11% der Projekte) gewahrt. Im Fall der
Bergbahnen von Airolo im Kanton Tessin betrugen die Finanzierungshilfen
des Bundes und des Standortkantons 70% der Gesamtinvestitionen'2.

In den erwdhnten Zahlen sind die Beihilfen der Gemeinden nicht inbegriffen.
Gemass einer Befragung aus dem Jahr 1999/2000 sind an ca. 70% der be-
fragten Schweizer Bergbahnunternehmen Gemeinden in irgendeiner Form
beteiligt'3, wobei es folgende Beteiligungsarten gibt:

e Kapitalbeteiligungen, wobei 1998 nur gerade 1/4 aller Bergbahnunterneh-
men Dividenden ausschiitten.

Gewahrung von zinsfreien oder zinsgiinstigen Darlehen.

8 Arosa, St. Moritz, Innertkirchen, Falera, Zermatt.

9 Kaspar Weber, Beteiligung der 6ffentlichen Hand an touristischen Anlagen, Seite 26/27.

10 Ubersicht iber Subventionen an Bergbahnprojekte siehe: Neue Skigebiete fiir die Schweiz?
Seite 49, 63.

1 Weber, a.a.0. Seite 40/41.
12 Siehe unten Ziffer 11./3./c).
13 Weber, a.a.0., Seite 69 ff.
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e |eistung von sog. ,A-fonds-perdu“-Beitragen, die weder verzinst noch
zurlckbezahlt werden mussen.

e Ubernahme von Defizitgarantien.

e Ubernahme von Zinsgarantien bzw. Zinskostenbeitrége.

e Gewahrung von Steuererleichterungen.

e Kostenlose Uberlassung von Grundstiicken.

e Reduzierte Anschlussgebuhren fir Elektrizitat, Wasser, Abwasser.
e Erlass von Abfallgebihren.

e Mitarbeit in Verwaltungsorganen und Planungsgruppen.

Ein extremes Beispiel der Unterstitzung durch die 6ffentliche Hand sind die
St. Moritzer Bergbahnen (SMBB). Sie sind ein gemeindeeigener Verwal-
tungsbetrieb, gleich wie die Schule oder die Feuerwehr und werden 100%
von der Gemeinde St. Moritz finanziert. Aus diesem Grund bezahlen sie auch
keine Unternehmenssteuern. Der Boden flr die Bergbahnen und das Skige-
biet wird von der politischen Gemeinde und von der Blrgergemeinde kos-
tenlos zur Verfigung gestellt. Zwischen 1986 und 2002 investierte die Ge-
meinde insgesamt CHF 103,2 Mio. in die Bahnanlagen und das Skigebiet,
wobei diese Investitionen ausschliesslich mit Steuergeldern finanziert wur-
den. Im Zeitraum 1993 bis 2002 erwirtschafteten die SMBB pro Jahr durch-
schnittliche Verluste von CHF 2,4 Mio., welche jeweils direkt die Gemeinde-
rechnung belasteten.

Ein weiteres Beispiel der Subventionierung sind die Bergbahnen von Airolo,
die der Funivie del San Gottardo S.A. gehoren. In den 90-er Jahren wurden
in die Erneuerung und den Ausbau der Anlagen insgesamt CHF 40 Mio. in-
vestiert. Dafir wurde ein IHG-Darlehen von CHF 6 Mio. (14% der Investiti-
onssumme) gewahrt, sowie Subventionen des Kantons von CHF 22 Mio.
(55%). Zusatzlich tbernahm der Kanton 80% der Zinsen auf einem Darlehen
von CHF 8 Mio." Somit werden diese Bergbahnen mit Investitionsbeihilfen
von CHF 28 Mio. (70% der Investitionen) und mit einer Betriebsbeihilfe von
jahrlich rund CHF 250'000 durch die 6ffentliche Hand unterstutzt.

14 Neue Skigebiete in der Schweiz? Bristol-Stiftung, Zirich, 2003, Seite 60.
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2.3 Die Subventionierung von Hotels

Zum Zweck der Durchfiihrungen des Bundesgesetzes (ber die Férderung
des Hotel- und Kurortkredites'> hat der Bund die Schweizerische Gesell-
schaft fiir Hotelkredit (SGH) als Genossenschaft des 6ffentlichen Rechts i.S.
von Art. 829 OR gegriindet. Sie hat ein Kapital von CHF 27.5 Mio, an dem
die offentliche Hand mit 33.3% beteiligt ist. Das Ubrige Kapital wurde von
Gross- und Kantonalbanken (45%) Wirtschaftsverbanden und Privaten (18%)
und der Hotellerie (4%) aufgebracht¢.

Zur Erfullung ihrer Aufgaben hat der Bund der SGH zinslose Darlehen von
insgesamt CHF 117.8 Mio. zur Verfligung gestellt'”. Mit diesen Mitteln unter-
stiitzt die SGH den Erwerb und die Erneuerung bestehender Hotels und an-
derer Beherbergungsbetriebe u.a. durch zinsglinstige Darlehen. Dieses Kon-
zept hatte Erfolg, denn es vermochte Banken dazu zu motivieren, ihrerseits
Darlehen zu gewahren, und auch die Eigentimer stellten Eigenmittel zur
Verfligung. Daraus ergaben sich folgende Finanzierungsanteile:

Tabelle 1: Finanzierungsanteile Banken, SGH, Eigentiimer
Total Investitionen | Darlehen Banken Finanzhilfe SGH Eigenmittel
Jahr Mio CHF | CHF % CHF % CHF %
1997 324.6 222.4 68.5 33.9 10.4 68.3 21.0
1998 194.3 974 50.1 24.2 12.5 12.5 6.4
1999 147 .1 102.2 69.5 18.4 12.5 26.5 18.0
2000 34.5 14.8 42.9 5.9 171 13.8 40.0
2001 93.5 49.5 52.9 9.5 10.2 40.5 43.3
2002 98.8 28.4 28.7 8.8 8.9 61.6 62.3

Quelle: Geschéftsbericht SGH

15 Vgl. oben Ziffer I1./2./(ii).
16 www.sgh.ch.
7 Jahrbuch der Schweizer Tourismuswirtschaft 2000/2001, St. Gallen.
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2.4 Die Subventionierung von anderen Infrastrukturen und von Anlés-
sen

a) Alpine Ski-Weltmeisterschaft 2003 in St. Moritz

Im Februar 2003 fanden in St. Moritz die Alpinen Ski-Weltmeisterschaften
2003 (Ski-WM 2003) mit einem Gesamtbudget von CHF 86.3 Mio. statt. Da-
von entfielen CHF 34.5 Mio. auf Bauten, die weiterhin dem St. Moritzer Ski-
gebiet dienen (Beschneiungsanlagen, Erneuerung von Sesselliften, Pisten-
korrekturen) und die ausschliesslich von der Gemeinde St. Moritz finanziert
wurden. CHF 51.8 Mio. entfielen auf den Anlass selbst, wobei darin auch
rennspezifische Bauten enthalten sind, die touristisch nicht genutzt werden
koénnen.

Vom Gesamtbudget von CHF 86,3 Mio. wurden CHF 41,1 Mio. oder 47,5%
von der 6ffentlichen Hand (Bund, Kanton, Gemeinden) durch Beihilfen finan-
ziert. Der Rest wurde durch Sponsoring (CHF 32.9 Mio.), den Verkauf von
Tickets und Merchandising (CHF 7.9 Mio.), den Schweizerischen Olympi-
schen Verband (CHF 1.3 Mio.) und den Kurverein St. Moritz (CHF 0.5 Mio.)
finanziert. Hinzu kamen kostenlose Einsatze der Armee von rund 20'000
Manntagen, der Einsatz der Kunstflugstaffel ,Patrouille Suisse“ sowie Ein-
satze der Kantonspolizei Graublinden.

b) Golfplatz Zuoz

Im Juni 2003 wurde in Zuoz im Oberengadin ein neuer 18-Loch Par 72 Golf-
platz eroffnet. Die Investitionen fur den Bau dieser Anlage betrugen CHF
13.5 Mio. Davon wurden von den Oberengadiner Gemeinden CHF 1.88 Mio.
oder 13,9% in bar als ,A-fonds-perdu“-Beitrage und zu einem kleinen Teil als
Sacheinlagen geleistet. Dabei handelte es sich um Investitionsbeihilfen.
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3. Die EU-Beihilfebestimmungen

3.1 Grundlagen

Grundlage des Beihilfeverbotes ist zunachst einmal Art. 2 EG, der die Ziel-
setzungen der EU umschreibt. Unter anderem wird darin ein hoher Grad von
Wettbewerbsfahigkeit als Ziel genannt. Wichtigste Grundalge der EG-Beihil-
febestimmungen ist jedoch Art. 3 Abs. 1 lit. g EG, der bestimmt, dass in der
EU ein System geschaffen werden soll, das den Wettbewerb vor Verfél-
schungen schiitzt. Diese Grundlage wird durch Art. 98 Abs. 1 EG erganzt,
wonach die Mitgliedstaaten und die Gemeinschaft verpflichtet sind, nach den
Grundsétzen einer offenen Marktwirtschaft mit freiem Wettbewerb zu han-
deln. Das gesamte Regelwerk Uber die staatlichen Beihilfen sind nicht nur fir
die Staaten, sondern auch fir die untergeordneten 6ffentlich-rechtlichen Kor-
perschaften verbindlich. Ubertragen auf die Schweiz wiirde das bedeuten,
dass sich nicht nur der Bund und die Kantone an diese Bestimmungen halten
mussten, sondern auch die Gemeinden und alle anderen offentlich-rechtli-
chen Korperschaften.

3.2 Das grundsitzliche Beihilfeverbot in Art. 87 Abs. 1 EG

Gemass dieser Bestimmung sind staatliche oder aus staatlichen Mitteln ge-
wahrte Beihilfen, die durch die Beglinstigung bestimmter Unternehmen oder
Produktionszweigen den Wettbewerb verfalschen oder zu verfalschen dro-
hen, mit dem gemeinsamen Markt unvereinbar. Zusammengefasst stipuliert
sie den Grundsatz eines allgemeinen Beihilfeverbotes. Dieser Grundsatz
wird in Abs. 3 durch Ermessensausnahmen, die in der Kompetenz der EU-
Kommission liegen, weiter aufgeweicht. Fur Letztere entscheiden der EU-
Rat, die EU-Kommission und die Europaischen Gerichte, welche Beihilfen
erlaubt sind. Gerade fir die Subventionierung des Tourismus ist dies von
grosser praktischer Bedeutung, denn aufgrund der niedrigen Eintrittsschwel-
len und der grossen volkswirtschaftlichen Bedeutung des Tourismus in den
meisten Mitgliedstaaten ist die Gefahr gross, dass die staatlichen Instanzen
und Gerichte bei der Beurteilung der Zulassigkeit einer Beihilfe nicht die not-
wendige Objektivitat anwenden.
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3.3 Ausnahmen vom Beihilfeverbot geméss Art. 87 Abs. 3 EG

a) Grundsétzliches

Die meisten Ausnahmen vom Beihilfeverbot fallen in der Praxis unter Art. 87
Abs. 3 EG. Dabei verfugt die EU-Kommission uber ein ausserordentlich wei-
tes Ermessen bei der Beurteilung der Frage, ob eine an sich unzulassige
Beihilfe als mit dem Gemeinsamen Markt vereinbar angesehen werden kann.
Bei der Ermessensausiibung ist die EU-Kommission an die Grundsatze der
Verhaltnismassigkeit gebunden: muss Uberpriifen, ob die Beihilfe geeignet,
notwendig und angemessen ist.

Die Beihilfe muss geeignet sein, um der Verwirklichung eines der in Art. 87
Abs. 3 EG genannten Ziele zu dienen, und sie darf den ausdrticklichen Zie-
len des EG-Vertrages nicht zuwiderlaufen. Fir den Tourismus kommen als
berilicksichtigungsfahige Ziele nur unterentwickelte Regionen (lit. a und c)
oder Wirtschaftszweige (lit. ¢) in Betracht. An der Erflllung dieses Kriteriums
dirfte es bei der Subventionierung des Schweizer Tourismus oft fehlen. Am
Augenfalligsten ist dies bei Bergbahnen, die mit Subventionen in wirtschaft-
lich bluhenden Regionen erstellt werden und in denen der Tourismus nicht
mehr speziell geférdert werden muss.

Die Beihilfe muss in einem angemessenen Verhaltnis zu dem mit ihrer Ge-
wahrung verfolgten Ziel stehen. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass jede Bei-
hilfe dem Grundsatz nach den freien Wettbewerb unterdrickt, weshalb die
Beihilfen genau ,dosiert* werden miissen, damit z.B. keine Uberkapazitaten
geschaffen werden. Diese Gefahr besteht im Schweizer Tourismus, in dem in
gewissen Regionen Hotel- und Bergbahnprojekte geférdert werden, obwohl
bereits Uberkapazitdten bestehen. Aus dem Grundsatz der Angemessenheit
ergibt sich aber auch, dass Beihilfen immer zeitlich begrenzt und degressiv
gestaltet sein miissen, andernfalls es sich um unbefristete Betriebsbeihilfen
handelt, die auf jeden Fall mit den Zielen des Gemeinsamen Marktes unver-
einbar sind. Auch dieses Gebot wird bei der Subventionierung des Schweizer
Tourismus oft nicht beachtet.

b) Regionale Beihilfen

Gemass Art. 87 Abs. 3 lit. a EG sind Beihilfen zur Férderung der wirtschaftli-
chen Entwicklung von Gebieten, in denen die Lebenshaltung aussergewdéhn-
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lich niedrig ist oder eine erhebliche Unterbeschéftigung herrscht, zulassig.
Gemass Art. 87 Abs. 3 lit.c EG kdnnen Beihilfen zur Férderung der Entwick-
lung gewisser Wirtschaftszweige und Wirtschaftsgebiete gewahrt werden.
Beide Bestimmungen lassen Beihilfen zur Férderung von Wirtschaftsgebie-
ten, d.h. von Regionen zu, wobei der Unterschied zwischen lit. a und lit. ¢
darin besteht, dass erstere nur auf extrem unterentwickelte Gebiete anwend-
bar ist, wogegen letztere auf Regionen abzielt, die nicht rickstandig, sondern
entwicklungsbediirftig sind. Der Unterschied zwischen ,unterentwickelt* und
~ruckstandig“ liegt darin, dass letzteres Kriterium in einem nationalen Ver-
gleich zu sehen ist. Das bedeutet, dass nebst dem Kriterium der Entwick-
lungsbedirftigkeit andere Kriterien wie z.B. die Arbeitslosenrate oder das
Pro-Kopf-Einkommen des betreffenden Mitgliedstaates berlicksichtigt werden
mussen.

c)  Horizontale Beihilfen

Unter horizontalen Beihilfen versteht man Beihilfen, die horizontal durch ver-
schiedene Industriesektoren hindurch gewahrt werden. Unter diesen sind die
Beihilfen an KMU in der Praxis von grosster Bedeutung, insbesondere in der
Tourismusindustrie, in der die meisten Unternehmen kleiner oder mittlerer
Grosse sind.

In der sog. KMU-Gruppenfreistellungsverordnung (KMU-GVO) hat die EU-
Kommission Beihilfen fiir KMU unter bestimmten Voraussetzungen zugelas-
sen. In Art. 2 KMU-GVO werden KMU definiert als Unternehmen, die (1) we-
niger als 250 Personen beschéftigen und (2) einen Jahresumsatz von
hochstens € 40 Mio. oder eine Jahresbilanzsumme von hdchstens € 27 Mio.
haben und (3) die unabhangig sind.

Art. 4 KVU-GVO regelt die Hohe der zulassigen Beihilfen fir Erstinvestitionen
bzw. fur Investitionen, die fir die Erweiterung von Betrieben notwendig sind.
Als Grundwert durfen fir kleine Unternehmen 15% der geplanten Investitio-
nen als Beihilfen gewahrt werden und mittleren Unternehmen 7,5%. Diese
Grundwerte dirfen in bestimmten Gebieten um 10% - 15% erhoht werden,
wobei jedoch die Nettobeihilfeintensitat 30% - 75% der beihilfefahigen Kos-
ten nicht Ubersteigen darf. Diese Aufschlage sind unter anderem unter der
Bedingung zulassig, dass die Eigenbeteiligung des beglinstigten Unterneh-
mens 25% betragt. Angewandt auf den Schweizer Tourismus wiirde diese
Bestimmung die Subventionierung einer relativ grossen Anzahl von Unter-
nehmen erlauben, da KMU den grossten Anteil am Schweizer Tourismus
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haben. Dabei missten allerdings die genannten Hochst-Beihilfewerte ein-
gehalten werden.

Weil die Subventionierung des Tourismus oft Uiber die Beteiligung von Ge-
bietskdrperschaften oder staatlichen Unternehmen erfolgt, insbesondere
auch in der Schweiz, ist im Rahmen dieser Arbeit die Frage von Interesse,
wie es sich verhalt, wenn sich die offentliche Hand an KMU beteiligt. Fir die
Finanzierung von KMU kann die Beteiligung z.B. einer Gemeinde aus fol-
genden Griinden grosse Wettbewerbsvorteile bringen:

e Beteiligt sich eine Gemeinde an einem Unternehmen, steht in der Regel
nicht die Erwartung einer Dividende oder die Verzinsung des einge-
brachten Kapitals im Vordergrund, sondern die Férderung der Interessen
der Gemeinde bzw. deren Einwohner und Wirtschaftskreise. Bei ihrem
Beteiligungsentscheid wird die Gemeinde deshalb nicht die Uberlegungen
eines privaten Investors anstellen. Das flihrt dazu, dass ein Unterneh-
men, an dem eine Gemeinde beteiligt ist, einem weniger hohen Druck auf
Erzielung einer Rendite bzw. Ausschuttung einer Dividende ausgesetzt
ist.

e Die Beteiligung einer Gemeinde an Unternehmen fiihrt oft zur Gewahrung
von Krediten der Gemeinde an das Unternehmen. Dies kann in zweierlei
Hinsicht zu Wettbewerbsvorteilen fiihren: (1) Die Gemeinde als nicht ge-
winnorientierte Kérperschaft gewahrt einen sehr glinstigen Zins, oder,
wenn das Unternehmen in Schwierigkeiten gerat (2) verzichtet auf die
Rickzahlung des Darlehens oder gewahrt Nicht-Marktkonforme Riick-
zahlungskonditionen.

e Schliesslich fuhrt die Beteiligung der Gemeinde an einem Unternehmen in
der Regel auch dazu, dass sie das Unternehmen als bevorzugte Liefe-
rantin fur nicht den Submissionsgesetzen unterliegenden Lieferungen und
Dienstleistungen betrachtet.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, ob Gemeinden als KMU an-
gesehen werden konnen. In der Regel dirfte dies schon aufgrund der in der
KMU-GVO enthaltenen Schwellenwerte nicht der Fall sein. Hinzu kommt je-
doch, dass Gemeinden keinen wirtschaftlichen Zweck verfolgen und nicht
gewinnorientiert sind. lhre Finanzierung erfolgt nicht aufgrund von Rendite-
Uberlegungen, sondern ausschliesslich aufgrund des auftretenden Finanzbe-
darfs. Zudem verfligen der Staat oder die Gemeinden Uber die Steuerhoheit,
aufgrund derer sie bei erhdhtem Finanzbedarf die Steuern anheben koénnen,
denn nach den Gemeindeordnungen samtlicher Schweizer Kantone, und
wohl auch von vergleichbaren Gesetzen in den EU-Landern, sind die Ge-
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meinden verpflichtet, einen ausgeglichenen Haushalt zu fuhren. Dies hat zur
Folge, dass sich Gemeinden bei privaten Kreditinstituten zu weitaus glnsti-
geren Konditionen finanzieren kdnnen. Hinzu kommt, dass Gemeinden in der
Schweiz, aber auch in Deutschland und in Frankreich keinem Insolvenzrecht
unterstellt sind und deshalb nicht in Konkurs fallen kénnen. All dies flihrt im
Bereich der Finanzbeschaffung zu einem Wettbewerbsvorteil der Gemein-
den. Daraus ergibt sich, dass Gemeinden nicht als Unternehmen — und damit
auch nicht als KMU — qualifiziert werden kénnen.

3.4 Definition der Beihilfen geméss EG-Vertrag

Der Begriff ,Beihilfe” ist weiter gefasst, als der vor allem in der Schweiz ge-
brauchliche Begriff ,Subvention®“. Beihilfen umfassen nicht nur Geld- oder
Sachleistungen, oder den Verzicht auf Leistungen, z.B. auf Steuern oder Ge-
blhren, die vom Beglnstigten normalerweise bezahlt werden mussten, son-
dern auch logistische oder kommerzielle Unterstitzung, die der Staat oder
staatliche Unternehmen dem Beguinstigten zukommen lassen. Der Begriff
der staatlichen Beihilfe ist deshalb in einem sehr weiten Sinn zu verstehen.
Dabei kommt es nicht auf die Griinde oder Ziele der Beihilfe-Massnahme an,
sondern hauptsachlich auf deren Wirkungen. Gerade in der Tourismusindust-
rie ist dies von Bedeutung, denn oft beteiligen sich Gemeinden an Touris-
musunternehmen und leisten diesen — nebst der finanziellen Beteiligung —
weitere Unterstitzungen wie z.B. die kostenlose Stellung von Werkgruppen,
Material oder Land.

a) Inanspruchnahme staatlicher Mittel

Die dem Beglinstigten zufliessenden Mittel missen direkt oder indirekt vom
Staat stammen, wobei unter ,Staat® alle offentlich-rechtlichen Korperschaf-
ten, wie z.B. in der Schweiz der Bund, die Kantone oder die Gemeinden, zu
verstehen sind, denn aufgrund von Art. 10 EG sind die Mitgliedstaaten ver-
pflichtet, dafir zu sorgen, dass auch die ihnen untergeordneten o6ffentlich-
rechtlichen Kdrperschaften nicht gegen die Bestimmungen in Art. 87 ff. EG
verstossen. Die Mittel kdnnen aber auch von privatwirtschaftlich organisierten
Institutionen stammen, wenn diese im Auftrag des Staates die Mittelvergabe
ausfuhren. Gemass der Rechtsprechung des EuGH konnen die Beihilfen
unmittelbar vom Staat oder von einer vom Staat benannten oder errichteten
offentlichen oder privaten Einrichtung gewahrt werden. Als Beispiel einer sol-
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chen Institution bzw. Einrichtung in der Schweiz ist die Schweizerische Ge-
sellschaft fir Hotelkredit zu nennen.

Die Mittel miissen den offentlichen Haushalt belasten. Dabei miussen dem
Begtnstigten nicht unbedingt liquide Mittel zufliessen, die Beihilfe kann auch
darin bestehen, dass dieser in den Genuss einer Steuervergiinstigung
kommt, oder dass der Staat zu seinen Gunsten eine Birgschaft leistet, die
ein Privater nicht stellen wirde. Im Bereich der Fremdkapitalzufuhr gelten
Darlehen und Kredite mit unter dem Markt liegenden Konditionen als Beihil-
fen, aber auch staatliche Garantien.

Die Beihilfe muss dann nicht zu einer direkten Belastung des Staatshaus-
haltes fuhren, wenn sie durch eine neue, speziell zur Finanzierung der Bei-
hilfe geschaffene Abgabe generiert werden. Massgebend ist, dass solche
Abgaben entweder dem Staat zufliessen und von diesem an den Beglinstig-
ten weitergeleitet werden, oder dass der Beginstigte selbst sie im Namen
des Staates von den Beitragspflichtigen aufgrund einer vom Staat geschaffe-
nen gesetzlichen Grundlage erhebt. Entscheidend ist die staatliche Einfluss-
mdglichkeit: Wenn der Staat die Erhebung und die Verwendung solcher Mit-
tel beeinflussen kann, dann sind ihm solche Mittel zuzurechnen. Beispiele fur
solche privatwirtschaftliche Abgaben sind die in der Schweiz von verschiede-
nen Gemeinden in Tourismusregionen zu Gunsten ihrer Verkehrsvereine
erlassenen Wirtschaftférderungsgesetze 8.

Gemass der Rechtsprechung des EuGH kann alleine schon die staatliche
Beteiligung an einem Unternehmen an sich eine Beihilfe sein. Das bedeutet,
dass fir die Mehrheit der Schweizer Bergbahnunternehmen untersucht wer-
den musste, ob sich alleine schon aus der Beteiligung der &ffentlichen Hand
eine Beihilfe ergibt!?.

b)  Vorteil fiir den Beglinstigten

Eine Beihilfe fallt immer dann unter Art. 87 Abs. 1 EG, wenn sie als Vorteil fir
den Beglnstigten angesehen werden kann. Die Gewahrung einer Beihilfe
impliziert, dass der Staat vom Begiinstigten keine Gegenleistung erhalt, oder
dass die Gegenleistung wertmassig in keinem Verhaltnis zum Wert der Bei-
hilfe steht. Ist die Gegenleistung gleichwertig, so liegt keine Beihilfe vor. Aus

18 Siehe vorne Ziffer 11./2./c).
19 Siehe vorne, Ziffer 11./3./a)
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diesem Grund mussen die staatliche Leistung und die vom Begtinstigten ge-
gebenenfalls erbrachte Gegenleistung bewertet und miteinander verglichen
werden. Fur finanzielle Leistungen wurde dafir in der Praxis der ,Reaso-
nable Private Investor Test“ entwickelt, bei dem auf das mutmassliche Ver-
halten eines privaten Investors abgestellt wird, d.h. auf sachgemasse wirt-
schaftliche Uberlegungen, die sich in der Regel von langfristigen Rentabili-
tatsaussichten leiten lassen. Eine Beginstigung liegt immer dann vor, wenn
die Massnahme unter Umsténden erfolgt, die fiir einen privaten Kapitalgeber
unter Marktbedingungen nicht annehmbar waren. Wenn aufgrund solcher
Uberlegungen angenommen werden kann, dass ein privater Investor dem
Beglnstigten die in Frage stehenden finanziellen Mittel oder Sicherheiten zu
gleichen Bedingungen zur Verfligung stellen wiirde, wie der Staat, dann kann
das Vorliegen einer unzulassigen staatlichen Beihilfe verneint werden.

Untersucht man den Schweizer Tourismus am Beispiel der Hotellerie und der
Bergbahnen, so wird man aufgrund des Reasonable Private Investor Tests
feststellen, dass den Beguinstigten durch die Subventionen Vorteile zuflies-
sen, die von einem privaten Investor nicht gewahrt wiirden.

c) Bestimmtes Unternehmen oder bestimmter Produktionszweig

Nur Massnahmen, die bestimmte Unternehmen oder Gruppen von Unter-
nehmen selektiv begunstigen, fallen unter Art. 87 Abs. 1 EG. Nicht anwend-
bar ist diese Bestimmung auf allgemeine konjunktur- oder wirtschaftspoliti-
sche Massnahmen. Sinn und Zweck dieses Kriteriums ist es, Massnahmen,
die der allgemeinen Starkung der Wirtschaftskraft aller in einem Staat oder
einer Region ansassigen Unternehmen oder Produktionszweige dienen, vom
allgemeinen Beihilfeverbot auszunehmen.

4. Zusammenfassung

Die Schweiz ist nicht Mitglied der EU. Sie befindet sich jedoch in deren geo-
graphischem Zentrum, und sie fiihrt einen regen Handel mit allen Mitglied-
staaten. Dies hat es mit sich gebracht, dass zwischen der Schweiz und der
EU die Handelsbeziehungen auf bilateraler Ebene geregelt wurden. Im Rah-
men dieser Regelungen war die Férderung des Tourismus bis anhin kein
wichtiges Thema, weil sie auch innerhalb der EU auf regulatorischer Ebene
noch nicht vertieft bearbeitet worden ist. Gleichzeitig dirfte die Schweiz kein
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Interesse daran haben, dieses Thema gegeniiber der EU aufzubringen, nicht
zuletzt wohl auch wegen der in gewissen Bereichen massiven Subventionie-
rung des Tourismus, die zum Teil gegen die EU-Beihilfebestimmungen ver-
stossen. Gerade deshalb ist es jedoch nicht auszuschliessen, dass dieses
Thema im Rahmen zukilnftiger Verhandlungen Uber bilaterale Vertrége von
der EU aufgegriffen wird.

Was die Subventionierung des Tourismus in der Schweiz betrifft, so ist fest-
zustellen, dass vor allem Bergbahnen in einem ungesunden Mass unterstutzt
werden. In diesem Bereich sind die Gesetze der Wirtschaftlichkeit, zu denen
auch ein fairer Wettbewerb gehort, in gewissen Gebieten ausser Kraft ge-
setzt worden. Zwar gibt es Bergbahnunternehmen, denen es gelingt, ihre
Betriebe aufgrund von Standortvorteilen und gutem Management auf rein
privatwirtschaftlicher Basis und ohne Subventionen zu flihren. Oft leiden
diese jedoch unter der Konkurrenz der subventionierten Betriebe.

In welchem Ausmass touristische Infrastrukturen und Anldsse auf lokaler
Ebene durch Gemeinden oder Kantone tatsachlich geférdert werden, ist
schwierig abzuschatzen, da darlber genaue Untersuchungen fehlen. Es ist
jedoch anzunehmen, dass in diesem Bereich eine Grauzone in betrachtli-
chem Ausmass besteht, die unter dem Aspekt des unverfalschten Wettbe-
werbs durchaus relevant sein kann. Zu denken ist dabei an Golfplatze, Ten-
nisanlagen, Konferenzzentren oder touristische Grossanlasse. Die Verfah-
rensregeln in Art. 88 EG wirden in diesem Bereich die notwendige Transpa-
renz verschaffen, denn auch Gemeinden und andere offentlich-rechtlichen
Gebietskorperschaften auf unterer Stufe wirden verpflichtet, die von ihnen
ausgehende Subventionierung des Tourismus offenzulegen. Erst dann
koénnte abgeklart werden, ob solche Subventionen mit Art. 87 EG in Einklang
stehen. Bestlinden Zweifel daran, so misste die EU-Kommission dies abkla-
ren, was einen geradezu unvorstellbaren Eingriff in die Autonomie der Ge-
meinden gewisser Kantone bedeuten wirde. Zu denken ist dabei vor allem
an die sehr stark ausgepragte Gemeindeautonomie des Kantons Graubiin-
den, dem bedeutendsten Tourismuskanton der Schweiz.

Vergleicht man die Subventionierung des Schweizer Tourismus mit den EU-
Beihilfebestimmungen, so ergibt sich ein grundsatzliches ,Problem*“: das pro-
Kopf-BIP der Schweiz liegt in allen untersuchten Tourismusregionen uber
dem Durchschnitt der EU. Mangels statistischer Daten konnte das pro-Kopf-
BIP nicht fur alle Tourismusregionen der Schweiz ermittelt werden. Es ist
durchaus mdglich, dass einzelne Regionen unter dem EU-Durchschnitt von
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CHF 29170 ($ 20'836) liegen, auf keinen Fall liegen sie jedoch unter dem
pro-Kopf-BIP der armeren Tourismusregionen von Landern wie Griechen-
land, Portugal oder Spanien. Gemass Art. 87 Abs. 3 lit. a EG sind jedoch
Beihilfen nur zur Férderung von ausserordentlich unterentwickelten Regionen
zulassig. Dabei ist als Vergleich das Gebiet der gesamten EU heranzuzie-
hen, was zur Folge hat, dass keine Tourismusregion der Schweiz als férde-
rungswirdig eingestuft werden kann. Alleine schon aus diesem Grund fallt
eine Subventionierung des Schweizer Tourismus aus Sicht der EU-Beihilfe-
bestimmungen in vielen in der Schweiz heute praktizierten Fallen ausser Be-
tracht.

Ahnlich ist die Situation in Bezug auf Art. 87 Abs. 3 lit. ¢ EG. Geméss dieser
Bestimmung sind Beihilfen zur Foérderung gewisser unterentwickelter Wirt-
schaftszweige oder Wirtschaftsgebiete im Inland zuldssig. In diesem Fall
musste als Vergleich nur das Gebiet der Schweiz herangezogen werden.
Auch aus diesem Vergleich ergibt sich jedoch, dass in zahlreichen Touris-
musregionen der Schweiz keinerlei Subventionen gewahrt werden durften.
Zu denken ist dabei vor allem an das Oberengadin, das Unterengadin und
die Region Arosa, aber auch an Regionen wie Luzern, Saanen/Gstaad, Lu-
gano, Locarno/Ascona, Zermatt und andere mehr. In diesen Regionen liegt
das pro-Kopf-BIP Uber dem Durchschnitt der Schweiz.

Dabei ist zu beachten, dass das Beihilfeverbot und seine Ausnahmen auf-
grund von Art. 10 EG nicht nur fir den Bund und die Kantone gilt, sondern
auch fir die Gemeinden und alle anderen offentlich-rechtlichen Kérper-
schaften. Es gilt auch fiir privatrechtliche Organisationen, die im Auftrag von
offentlich-rechtlichen Koérperschaften Subventionen ausrichten. Das hatte zur
Folge, dass auch Gemeinden, die ihre Tourismusindustrie direkt oder indirekt
durch Wirtschaftsforderungsgesetze unterstiitzen, ihre Subventionspraktiken
durch die EU-Kommission Uberprifen lassen missten. Dies hatte wohl zur
Folge, dass zahlreiche Gemeinden die derzeitige Subventionierung von Tou-
rismusbetrieben einstellen missten.

Die Problematik der Subventionierung des Schweizer Tourismus wirde je-
doch unter der sog. de-Minimis-Regel stark entscharft. Diese Regel wurde
unter dem Gesichtspunkt der Spurbarkeit der Verfalschung des Wettbewerbs
in einer speziellen Verordnung aufgestellt. Dies aufgrund der Erkenntnis der
Kommission, dass Beihilfen, die einen Gesamtbetrag von € 100'000 inner-
halb von drei Jahren nicht Gberschreiten, den Wettbewerb nicht zu beein-
trachtigen vermdgen. Eine grosse Anzahl der in der Schweiz auf allen Ebe-
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nen gewahrten Subventionen wirde wohl durch diesen Raster fallen. Viele
grosse und auch prominente Brocken wirden jedoch hangen und wirden als
unzulassig qualifiziert.

Der weitaus grosste Teil der Tourismusbetriebe der Schweiz sind KMU. Da
solche Unternehmen fiir jede Volkswirtschaft eine wichtige Rolle spielen, hat
die EU-Kommission fir sie eine Gruppenfreistellungsverordnung (KMO-
GVO) erlassen. Aufgrund dieser Verordnung sind gewisse Beihilfen an KMU
zulassig, wobei jedoch gewisse Hochstwerte nicht Uberschritten werden
durfen. Diese Hochstwerte sind wiederum vom Lebensstandard und der wirt-
schaftlichen Fitness der Region abhangig, in der sich die zu unterstiitzenden
Betriebe befinden. In armeren Regionen mit einer hohen Zahl an Arbeitslo-
sen konnen die Beihilfen hoher ausfallen, dagegen mussen sie in reicheren
Regionen niedriger ausfallen. Dabei wird immer auch eine Eigenmittelbeteili-
gung des beglinstigten Unternehmens verlangt, um zu verhindern, dass nicht
Uberlebensfahige Betriebe durch staatliche Beihilfen kulnstlich am Leben
gehalten werden und so den Wettbewerb verfalschen.

Aus der KMU-GVO ergibt sich auch, dass allein schon die Beteiligung von
Gemeinden oder anderer 6ffentlich-rechtlicher Kérperschaften an einem Un-
ternehmen eine Beihilfe darstellen kann. Aus der durch die Beteiligung be-
dingte Nahe zwischen dem Unternehmen und der Gemeinde ergeben sich in
der Regel eine Vielzahl von Verglnstigungen und Vorteilen, die rein privat-
wirtschaftlich gefiihrte Konkurrenten, an denen eine Gemeinde nicht beteiligt
ist, nicht haben. Ferner ergibt sich aus der KMU-GVO, dass gemeindeeigene
Betriebe, die sich z.B. durch den Betrieb einer Bergbahn oder einer Kuran-
stalt privatwirtschaftlich betatigen, nicht als KMU gelten kénnen. Ganz grund-
satzlich ergibt sich aus Art. 87 EG, dass Gemeinden in den der Privatwirt-
schaft vorbehaltenen Bereichen nicht als Unternehmer auftreten durfen. Aus
diesem Grund liegt immer dann ein Verstoss gegen Art. 87 EG vor, wenn
eine Gemeinde einen Betrieb fiihrt, der Aktivitaten verfolgt, die ausserhalb
der hoheitlichen Aufgaben des Staates liegen.

Im heutigen Zeitpunkt ist die Frage, ob die Subventionierung des Schweizer
Tourismus mit den EU-Beihilfebestimmungen Ubereinstimmt, rein akade-
misch. Zweifellos sind heute alle in der Schweiz der Tourismusindustrie ge-
wahrten Subventionen rechtmassig. Angesichts der massiven Subventionen,
die einzelne Betriebe in einem privatwirtschaftlich gefiihrten und dem Wett-
bewerb ausgesetzten Umfeld erhalten, stellt sich allenfalls die Frage, ob nicht
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ein Verstoss gegen das Bundesgesetz gegen den unlauteren Wettbewerb
vorliegt.

Aus wettbewerbsrechtlichen Uberlegungen schadet es sicherlich nicht, auch
in der Schweiz Uberlegungen anzustellen, ob die Subventionierung des Tou-
rismus noch zeitgemass ist. Art. 87 ff. EG und die dazu erlassenen Leitlinien,
Gemeinschaftsrahmen und Verordnungen, wie auch die reichhaltige Judika-
tur der Europaischen Gerichte sind dafiir ein sehr geeignetes Ubungsfeld,
obwohl auch sie nicht perfekt sind. Solche Uberlegungen wiirden die Gedan-
ken scharfen fir die wohl noch bevorstehende Auseinandersetzung zwischen
der Schweiz und der EU uber staatliche Beihilfen. Diese wird unausweichlich
sein, unter welchen Vorzeichen auch immer.
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Internationale Preis- und Kostenvergleiche
im Alpentourismus

Jiirg Kuster / Peder Plaz

Teil | - Einleitende Uberlegungen

1. Einleitung

BHP-Hanser und Partner AG (BHP) haben im Auftrag des Staatsekretariats
fur Wirtschaft (seco) die Preis- und Kostenunterschiede fur touristischen
Leistungen zwischen der Schweiz, Osterreich, Italien und Frankreich vergli-
chen. Beim Vergleich handelt es sich um eine Teilstudie im Rahmen der
Strukturberichterstattung 2002 des seco mit dem Schwerpunktthema ,Preis-
unterschiede zwischen der Schweiz und der EU: Erklarungsansatze und
volkswirtschaftliche Konsequenzen®. Weil die Studie in der Offentlichkeit eine
verhaltnismassig hohe Bekanntheit erzielen konnte, werden im folgenden
Beitrag

e die aktuelle 6ffentliche Diskussion gewdrdigt (Kapitel 2) und

e die wesentlichen Erkenntnisse der Studie zusammengefasst (Kapitel
3-6).

2. Wiirdigung der aktuellen Diskussion

2.1 Aufnahme der Ergebnisse in der Branche

Die im Auftrag des seco erstellte Studie , Tourismusstandort Schweiz: Preis-
und Kostenunterschiede zwischen der Schweiz und der EU” ist auf ein aus-
gepragtes Echo in den Medien und der Tourismusbranche gestossen. Aus
Sicht der Verfasser war es erfreulich festzustellen, dass die gemessenen
Preisunterschiede auf allgemeine Akzeptanz in der Branche gestossen sind.
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Aufgrund der zum Teil fir den Schweizer Tourismus negativen Resultate,
konnte dies nicht als selbstversténdlich erachtet werden. Die Akzeptanz der
Preisunterschiede fiihren die Autoren darauf zurlck, dass die Preisunter-
schiede methodisch aufwandig und breit recherchiert wurden und verschie-
dene methodische Ansatze (Marktpreisvergleich und Vergleich durchschnitt-
licher Ertrage der Hotels) zu einer hohen Ubereinstimmung der Ergebnisse
fuhrten.

Die erfreuliche Akzeptanz der Resultate ermdglichte eine zielgerichtete Dis-
kussion der Haupterkenntnisse der Studie, ndmlich die héheren ,Herstel-
lungskosten* des schweizerischen Tourismus im Vergleich zu den 6s-
terreichischen Anbietern.

2.2 Diskussionsschwerpunkte in Medien und Branche

Bei der Verfolgung der Medienberichterstattung war festzustellen, dass nebst
der Darstellung der Preisunterschiede insbesondere auch auf die Kosten-
problematik eingegangen wurde. In verschiedenen Begegnungen war jedoch
festzustellen, dass die Erkenntnis der schwachen preislichen Wettbewerbs-
fahigkeit und der hohen ,Produktionskosten sich zwar durchgesetzt hat,
aber kaum Rezepte fiir eine strategische Ausrichtung unter den gegebenen
Rahmenbedingungen in die Diskussion eingebracht werden konnten. Die
Schlussfolgerungen beschrankten sich oft auf die allgemeinen Forderungen
nach mehr ,Kooperation“ und konsequente Ausrichtung auf ein ,Qualitatstou-
rismus®. Beide Rezepte erachten wir in der Grundausrichtung als zielfiihrend.
Fir die Weiterentwicklung des Alpintourismus in der Schweiz sind — unserer
Ansicht nach - aber deutlich differenziertere Uberlegungen notwendig.

e Stossrichtung Kooperation! - Im schweizerischen Alpentourismus (be-
stehend hauptsachlich aus Hotellerie und Bergbahnen) sind Innovationen
weitgehend mit namhaften Investitionen verbunden. Somit ist fir die
Weiterentwicklung der Branche die Investitionsfahigkeit von zentraler Be-
deutung. Kooperationen sind aufgrund unserer Erfahrung dann ein taugli-
ches Rezept, wenn dadurch Uberbetriebliche Investitionen ermdglicht
werden (z.B. Gesamtdestinationsplanungen, gemeinsam genutzte Hal-
lenbader, Wellnessanlagen, optimal dimensioniertes Skigebiet). Das be-
deutet, dass nicht die Kooperation im Vordergrund steht sondern die In-
tegration der wichtigsten Tourismusanbieter vor Ort (Hotellerie und/oder

1 Vgl. Hanser/Plaz/Kuster/Grundler, 2003
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Bergbahnen). Hierzu stehen zwei Modelle im Mittelpunkt: die Destinati-
onsbildung (vertikale Integration von Hotellerie und Bergbahnen) und die
Kettenbildung (horizontale Integration mehrerer Hotels oder Bergbahnen).
Andere ,lose Kooperationsformen® kbnnen zwar punktuell Vorteile brin-
gen, vermdgen aber kaum einen wesentlichen Beitrag an die Uberwin-
dung des Investitionsengpasses im Schweizer Tourismus zu liefern.

Stossrichtung Qualitatstourismus — Die Schweiz verfligt Giber ein
~Qualitatsimage®. Dies gilt fir Maschinen, Uhren, Banken und auch fir
den Tourismus. Das Rezept ,Qualitatstourismus” tént deshalb verlockend.
Oft wird Qualitatstourismus mit einer Ausrichtung auf eine 4* und
5*Hotellerie gleichgesetzt. Einer solchen Ausrichtung sind jedoch fol-
gende Vorbehalte entgegenzusetzen:

a. Hohe Komfortklassen sind mindestens gleich personalintensiv wie tie-
fere Komfortklassen. Dementsprechend schlagt der Lohnkostennach-
teil der Schweizer Anbieter auch im ,Qualitatstourismus® vollumfanglich
zu Buche.

b. Eine Konzentration auf hochpreisige Angebote ist aufgrund des
Schweizer Images im internationalen Umfeld konsequent. Der im
Schweizer Berggebiet vorherrschende Wintersporttourismus ist letzt-
lich aber als Massentourismus zu betrachten. Insbesondere die Berg-
bahnen sind auf hohe Frequenzen angewiesen, um die Wintersportge-
biete zu betreiben und erneuern. Wintersportorte sind also gezwungen,
eine maglichst breite Schicht von Konsumenten anzusprechen.

Diese Uberlegungen zeigen, dass die strategischen Ansatzpunkte Koopera-
tion und Qualitat? fir die Weiterentwicklung des Schweizer Alpentourismus
nicht restlos zu Giberzeugen vermdgen.

2.3 Notwendige Auseinandersetzung

Aufgrund vieler Gesprache mit Unternehmern, Politikern und Tourismus-
fachleuten sowie insbesondere aufgrund einer Vielzahl von eigenen Recher-
chen in touristischen Fragestellungen setzt sich bei uns die Uberzeugung
durch, dass die Suche nach Lésungsansatzen im Schweizer Tourismus sich
aus heutiger Sicht vermehrt mit folgenden Uberlegungen auseinandersetzen
sollte:

Qualitat definiert als hohe Komfortklassen in der Hotellerie
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e Gesundung der Anbieter - Ein grosser Teil der Tourismusanbieter in der
Schweiz (Hotel- und Bergbahnunternehmen) sind heute nicht in der Lage,
die vom Markt geforderten Erneuerungen rechtzeitig durchzufiihren.3
Aufgrund der bestehenden Nachfrage ist es in einer ersten Phase der
Gesundung unumgénglich, Uberkapazitaten abzubauen. Dies kann am
einfachsten erfolgen, indem man Hotellerie und Bergbahnen regional in-
tegriert bzw. nicht marktfahige Angebote (evtl. sogar mit passiver oder
aktiver staatlicher Férderung) aus dem Markt verabschiedet.

e Durchsetzen von héheren Preisen — In der Preisanalyse war u.A. fest-
zustellen, dass Hotels in Top-Destinationen fir ein identisches Produkt
ca. 20%-30% hohere Preise durchsetzen konnten als Hotels in Mittlere-
Grosse Wintersportdestinationen4. Diese bessere Marge ist darauf zu-
rickzufiihren, dass der Kunde bereit ist, beispielsweise fiir die Annehm-
lichkeiten eines intakten Nachtlebens oder fiir das gekaufte ,Image” ent-
sprechende Aufpreise zu bezahlen. Hohe Qualitat kann somit verstanden
werden als die optimale Kombination von Produkten in einer bestimmten
Destination. Je mehr ein entsprechendes Gesamtprodukt (vgl. dazu auch
Idee der Attraktionspunkte®) den Kunden anspricht und je weniger dieses
von den Wettbewerbern kopiert werden kann, desto einfacher ist es, gute
Preise bzw. Margen zu erwirtschaften.

e Ausdehnung der Saisons — Eine Mehrzahl der Bergbahnunternehmen
leben vom Wintergeschéaft. Oft sind diese aber mangels Moglichkeiten
des Tagestourismus auf den Ferien- und Wochenendtourismus angewie-
sen. Damit in der Hochsaison mdglichst hohe Ertrage erwirtschaftet wer-
den kénnen, sind die Bergbahnen auf eine hohe Bettenkapazitat bei-
spielsweise an Weihnachten und im Februar angewiesen. Die Beherber-
gungsindustrie hingegen kann nur Betten in der Hochsaison zur Verfu-
gung stellen, wenn sie diese wahrend einem minimalen Zeitraum des
Jahres vermieten kann¢. Demzufolge mussen die Bergbahnen im eigenen
Interesse sicherstellen, dass die Saisons in einer Destination verlangert
werden, damit das Gastepotenzial in der Hauptsaison der Bergbahnen
wachsen kann.

3 vgl. Jenal/Hanser/Kuster, 2001 und Plaz/Hanser, 2003

4 Far Definition vgl. Studie ,Tourismusdestination Schweiz: Preis- und
Kostenunterschiede zwischen der Schweiz und der EU*

5 Bieger, 2000
6 min. 220 Vollbelegungstage bei ****Hotels mit durchschnittlicher Preisqualitat
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2.4 Fazit

Diese Uberlegungen lassen die Schilussfolgerung zu, dass kiinftig fir die
Entwicklung der Tourismuswirtschaft in den Schweizer Alpen vermehrt die
Schaffung von ganzjahrigen Destinationen im Zentrum der Bemiihungen ste-
hen sollte. So entstehen attraktive Bedingungen fir private Investitionen. Als
konkrete Ansatzpunkte sehen wir hierbei folgende zu priifende Stossrichtun-
gen:

e Vermarktung: Aufspiren und besetzen von Gastesegmenten, die anti-
zyklisch Reisen (z.B. Mittel- und Osteuropa im Januar, Spring-Break in
den USA) aber grundsatzlich auf die bestehenden Angebote zuriickgrei-
fen.

e Produktgestaltung: Aufbauen von Destinationsangeboten, die antizyk-
lisch zu den bestehenden (Wintersport-)Angeboten wirken (z.B. Mystery
Park, Wellnessanlagen, Golfplatze, Kongresseinrichtungen).

e Destinationsmanagement: Investitionen in den Destinationen koordinie-
ren bzw. Integration der wichtigsten Leistungspartner. Ersetzen der de-
mokratischen Strukturen im Destinationsmanagement (sprich Verkehrs-
vereine) mit unternehmerisch-hierarchischen Strukturen (z.B. Vermark-
tung dem starksten Anbieter Gbertragen).

Teil Il - Zusammenfassung der Erkenntnisse

3. Ausgangslage

Das Preisniveau in der Schweiz liegt fur viele Glter und Dienstleistungen
deutlich Uber demjenigen der umliegenden EU-Lander (Preisniveauindex
2001": Mittelwert EU-15 = 100; Schweiz = 139). Die Schweizer Wirtschaft ist
von diesen Preisunterschieden in ganz unterschiedlicher Weise betroffen.
Spezielle Herausforderungen ergeben sich fur Branchen wie den Tourismus,
der

e auf dem Inlandmarkt durch ,Importe” aus dem EU-Raum konkurrenziert
wird (Schweizer geben 53% ihrer Ferienbudgets im Ausland aus),

7 Erhebung der staatlichen statistischen Amter (eurostat, 2003)
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e stark von Exporten in die EU abhangig ist (47% der Logiernachte in der
Schweiz entfallen auf auslandische Gaste),

e seinen ,Standort nicht ins Ausland verlagern kann und verschiedene Vor-
leistungen (z.B. Arbeitsleistungen, Immobilien, Lebensmittel) gezwunge-
nermassen in der Schweiz beschaffen muss.

Vor diesem Hintergrund wurden - im Rahmen der Strukturberichterstattung
2002 des seco — fiur die Tourismusdestination Schweiz folgende Fragen un-
tersucht:

e Wie gross sind die Preisunterschiede zwischen der Schweiz und der EU
fur Dienstleistungen des Tourismus?

e Welche Ursachen haben die Preisunterschiede fiir touristische Angebote
zwischen der Schweiz und der EU?

e Wie wirken sich die festgestellten Preisunterschiede auf die Entwicklung
des Schweizer Tourismus aus?

4. Ausmass der Preisunterschiede

Um die Preisunterschiede fir Ferien in der Schweiz und in der EU zu erfas-
sen, wird der Preis einer Woche Schneesportferien in der Schweiz mit jenem
in den EU-Alpenlandern Osterreich, Italien und Frankreich verglichen. Dabei
wird durch eine geeignete Analysemethodik sichergestellt, dass ,Gleiches mit
Gleichem® verglichen wird (vgl. Tabelle 1).
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Tabelle 1: Design des Preisvergleichs

Um dem Grundsatz ,Gleiches mit Gleichem vergleichen” gerecht zu werden, beriicksichtigt
die vorliegende Untersuchung folgende Aspekte:

1 Fokussieren auf klar definierte Dienstleistungselemente
Es wurden erhoben: Preise fiir 1 Woche Ubernachtung mit Halbpension, Preise fiir
Tages- und Wochenkarten der Bergbahnen, Preise fur Kinderbetreuung, Kinderski-
schulunterricht, Preise fur Verpflegung auf der Piste in der Schweiz, Italien, Osterreich
und Frankreich.

2 Fokus auf Datenquellen mit vergleichbaren Informationen aus den
verschiedenen Landern
Skipasspreise und Preise fiir die Kinderbetreuungsdienste (ADAC Skiguide Alpen
2002).
Mahlzeiten im Skigebiet auf Basis von Menlkarten aus der Saison 2001/02 unter-
schieden nach bedienten und unbedienten Gastronomiebetrieben.
Preise fur Unterkinfte/Verpflegung (Kataloge der bedeutendsten Reiseveranstalter fir
Individualreisen fiir die Wintersaison 2001/02). Insgesamt stand ein Datenpool von
Uber 3'400 Angeboten zur Verfligung. Die Angaben der Reiseveranstalter wurden
zudem stichprobenartig mit Direktpreisen und im Quervergleich untereinander auf ihre
Verlasslichkeit gepruft.

3 Beriicksichtigen der Eigenschaften der Destination
Unterscheidung der Alpendestinationen nach Grésse, Gesamtangebot, Reputation
und Héhenlage in 3 Kategorien (Top-Destinationen, mittlere-grosse Wintersportdesti-
nationen und kleine Wintersportdestinationen).

4 Beriicksichtigen des Leistungsumfangs (Qualitét)

Preise der Skipasspreise und Kinderbetreuungsdienste wurden unterschieden
nach Saison, Umfang der Dienstleistung und Nebenangeboten.

Preise fiir Verpflegung auf der Piste wurden unterschieden nach Art des Restau-
rants (bedient/selbstbedient) und Mengenangaben fir Getranke (cl) und Mahlzeiten
(1/2 und ganze Portionen).

Preise fiir Unterkunft und Verpflegung im Hotel wurden unterschieden nach An-
zahl Nachte (7 Nachte), Zeitpunkt der Konsumation, Klassifizierung des Hotels (***
und **** separat ausgewiesen), Umfang der Leistung (Halbpension im Zimmer mit
einer Belegungsmaglichkeit fur 2 — 3 Personen mit WC, TV, Dusche und Balkon nach
Siiden ausgerichtet) und allfalligen Rabatten (z.B. 6 Nachte von 7 Nachten bezahlen).
Weiter wurden Rabatte fiir die Ubernachtung von Kindern im Zimmer der Eltern und
im separaten Zimmer bericksichtigt.

Die gewichtigste Preiskomponente einer Woche Schneesportferien sind die
Kosten fir Unterkunft und Verpflegung (Halbpension) im Hotel. Unter Be-
ricksichtigung der verschiedenen Hotelkategorien, Destinationstypen und
Saisonzeitpunkte resultieren folgende Hauptbefunde:
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Das Preisniveau in Osterreich liegt je nach Destinationstyp 16% -
35% unter dem CH-Preisniveau. Die prozentualen Preisunterschiede
sind in der Haupt- und Nebensaison sowie in den verschiedenen Ho-
telkategorien ahnlich gross (vgl. Abb. 1).

In Frankreich entspricht das Preisniveau in mittleren-grossen Win-
tersportdestinationen in der ****Hotellerie etwa dem CH-Preisniveau.
Das Preisniveau der ***Hotellerie liegt in Frankreich um 22% Uber
demjenigen in der Schweiz (vgl. Abb. 1).

In Italien liegt das Preisniveau um 8% — 43% unter dem CH-Preisni-
veau, wobei die prozentualen Abweichungen in den Top-Destinatio-
nen deutlich grosser sind als in den kleinen Wintersportdestinationen
(vgl. Abb. 1).

Abbildung 1: Abweichung der Preise in der Hochsaison im Ver-

gleich zur Schweiz (Winter 2001/02) (Leistungsum-
fang: Halbpension, Doppelzimmer mit Balkon, inkl. all-
félliger Gratisndchte, ohne Anreise, Preis pro
Nacht/Person in EUR, EUR/CHF 1.53)
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Quelle: BHP — Hanser und Partner AG
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Nebst den Preisen fur Unterkunft und Verpflegung im Hotel sind fiir die Be-
urteilung der preislichen Wettbewerbsfahigkeit der Dienstleistung ,1 Woche
Schneesportferien weitere Kostenpositionen wie Skipasse, Skischule, Ver-
pflegung auf der Piste zu beriicksichtigen. ® Abb. 2 zeigt die Gesamtkosten
fur 1 Woche Schneesportferien am Beispiel einer Familie mit 1 schulpflichti-
gen Kind, die aufgrund der Schulferien in der Hochsaison in einer mittleren -
grossen Wintersportdestination im ****Hotel ihre Ferien verbringt. Aufgrund
der bereits erwahnten grossen Bedeutung der Unterkunft und Verpflegung
spiegeln sich die oben genannten Preisunterschiede auch beim Vergleich der
Preise des gesamten Dienstleistungsbiindels (Unterkunft, Verpflegung, Ski-
passe usw.).

Abbildung 2: Auslagen in EUR einer ,,Familie mit 1 schulpflichti-
gen Kind*“ fiir 1 Woche Schneesportferien im ****Hotel
in einer mittleren — grossen Wintersportdestination
wéhrend der Hochsaison im Winter 2001/02

4'000

3'500 & Verpflegung
3'000 - M Kinderbetreuung
0O Skipésse
2'500 1
Unterkunft
x 2'000 4 (Halbpension)
d
1'500
1'000
500 4
Wochenauslagen in BJR bei folgenden Wechselkursniveaus: EUR/CHF 1.53
Quelle: BHP — Hanser und Partner AG
8 Der mit Abstand grosste Teil der Anreisen in die Wintersportdestinationen erfolgt mit

dem Privatfahrzeug (Européischer Reisemonitor, 1998). Fir den Preisvergleich
werden die Anreisekosten nicht beriicksichtigt, da insgesamt von einheitlichen
Anreisekosten aus den wichtigsten Markten ausgegangen werden kann.
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Zusammenfassend kann gesagt werden, dass sich die Preise fir
Schneesportferien in den untersuchten Landern deutlich von einander unter-
scheiden. Wahrend fiir das erwahnte Beispiel der Schweiz im Vergleich zu
Frankreich (bei einem Wechselkursniveau von EUR/CHF 1.53) eine verhalt-
nismassig gute preisliche Wettbewerbsfahigkeit attestiert werden kann, fallt
diese im Vergleich zu Osterreich und Italien ungiinstig aus.

5. Ursachen der Preisunterschiede

Weil die Preise mancher Inputfaktoren (z.B. Lebensmittelpreise, Kapitalkos-
ten) teilweise auch durch die staatlichen Rahmenbedingungen mitbestimmt
werden, interessiert im Rahmen der seco-Strukturberichterstattung die
Frage, ob Unterschiede in den Kostenpositionen (Arbeitskosten, Kapitalkos-
ten, Warenkosten usw.) fur die hdheren Preise der touristischen Angebote in
der Schweiz verantwortlich sind. °

Die Analyse der Ursache der Preisunterschiede erfolgte am Beispiel der
schweizerischen und &sterreichischen Hotellerie, weil zwischen den schwei-
zerischen und Osterreichischen Destinationen ein ausgepragter Wettbewerb
besteht und beide Lander sehr ahnliche Anbieterstrukturen aufweisen. Die
Kostenunterschiede wurden dabei auf Basis der Bilanzen und Erfolgsrech-
nungen (Zahlen der Finanzbuchhaltung) von mehreren Hundert Hotels er-
mittelt. Um sicherzustellen, dass Gleiches mit Gleichem verglichen wird,
wurde in beiden Landern ein identisches sogenanntes ,Modellhotel* definiert
(vgl. Tabelle 2). Bei den Modellhotels handelt es sich um ****Zwei-Saison-
Hotelbetriebe mit 108 Betten, die Ubers Jahr gesehen zu 46.2% belegt sind.

Die mit Abstand bedeutendsten absoluten Kostenunterschiede beim unter-
suchten ****Modellhotel in Osterreich und der Schweiz sind geméss Abb. 3 in
den Positionen Personalaufwand, Warenaufwand, Abschreibungen und
dem EBT (Reingewinn) zu finden.

Im Gegensatz zum Waren- und Personalaufwand handelt es sich bei den
Positionen Abschreibungen und (nicht ausgeschuttetem) Gewinn um nicht

4 Nicht naher untersucht wurden hier allféllige nachfrageseitige Ursachen der
Preisunterschiede (z.B. infolge unterschiedlicher Einkommen oder spezifischen
Préferenzen der angesprochenen Gastesegmente) sowie die Intensitdt des
Wettbewerbs.
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liquiditatswirksame Grossen, die sich deshalb nicht direkt auf die Preise
auswirken muissen.

Tabelle 2: Design der Kostenanalyse

Um dem Grundsatz ,Gleiches mit Gleichem vergleichen” gerecht zu werden, wird folgendes
Vorgehen gewahlt:

1 Fokussieren der durchgefihrten Vergleiche auf genau definierte Hotelkategorien.
Betrachtet wurden ****Zwei-Saison-Betriebe in Osterreich und der Schweiz.

2 Neutralisieren von individuellen Unterschieden zwischen Hotels (z.B. Management-
qualitat, ,soft factors®) indem Mittelwerte von breit abgestiitzten Datenquellen auf Basis
der Finanzbuchhaltungen (CH: 216 Hotels, A: 432 Hotels) verwendet wurden.

3 Neutralisieren von Gréssenunterschieden der Hotels in der Schweiz und in Oster-
reich durch die Definition eines ,Modellhotels” mit einer identischen Anzahl Betten und
einer identischen Auslastung.

4  Bereinigen von landerspezifischen Unterschieden in der Definition einzelner Auf-
wandpositionen (z.B. Kost und Logis, Abschreibungsusanzen, Kurtaxen, Aufwand der
Unternehmensleitung usw.)

Um in der Analyse einen Schritt weiter zu kommen, missen an die Stelle
dieser zwei ,buchhalterischen Positionen“ echte Kosten treten, namlich die
fur die Substanzerhaltung notwendigen durchschnittlichen jahrlichen Investi-
tionskosten (approximiert durch die betriebsnotwendigen Abschreibungen)
sowie die Hohe des Finanzierungsaufwandes (Verzinsung fur Eigen- und
Fremdkapital) auf diesen kapitalisierten Investitionen. Diese Investitionskos-
ten werden in der Hotellerie hauptsachlich durch die notwendigen Immobilien
gepragt.

Als Position zur integralen Betrachtung der mit den Immobilien verbundenen
Investitions- und Finanzierungskosten wird deshalb hier der EBITDA ver-
wendet. Denn aus dem EBITDA hat der Betrieb den Finanzaufwand fiir das
Fremdkapital, die betriebswirtschaftlich notwendigen Abschreibungen und die
Verzinsung des Eigenkapitals zu tragen. Ist der EBITDA hoéher als die er-
wahnten durchschnittlichen Investitions- und Finanzierungskosten, besteht
eine Gewinnsituation (bzw. die Moglichkeit, Marktanteilsverluste durch Preis-
senkungen aufzufangen). Ist der EBITDA tiefer, droht eine Abwartsspirale
aus vernachlassigter Infrastruktur, Qualitatseinbussen und weiteren Markt-
anteilsverlusten.
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Abbildung 3: Mittelwerte der Bilanz und Erfolgsrechnung des
***Modellhotels fiir den Analysezeitraum 1998 —
2000
Erfolgsrechnung Schweiz Osterreich | Abweichungen der
osterreichischen von
den schweizerischen
Werten
Tsd CHF Tsd CHF| Tsd CHF %
Total Betriebsertrag 3'820 2'397 -1'423 37%
.. Warenaufwand 670 388 -282 -42%
/. Personalaufwand 1'452 801 -651 -45%
.. Sachversicherungen/Abgaben 117 122 +5 +4%
/. Energie (Srom, Heizung, Wasser) 132 155 +23 +17%
/. Marketing 155 106 49 -32%
1. Ubriger Betriebsaufwand 249 182 -67 27%
.. Miete, Pacht 76 67 -9 -12%
./. Unterhalt, Reparatur, Ersatz (URE) 211 117 -94 -45%
EBITDA? (Betrieb) 758 459 299  39%
.. Finanzaufwand 358 265 -93 26%
Cash-flow (Betrieb) 400 194 206 52%
./. Abschreibungen 356 580 +224  +63%
EBT” (Betrieb) 44 -386 430  977%
Bilanz Schweiz Osterreich | Abweichungen der
osterreichischen von
den schweizerischen
Werten
Tsd CHF Tsd CHF| Tsd CHF %
Umlaufvermogen 563 453 -110 20%
Immobilien 7'481 3'379 4'101 -55%
Mobilien und Maschinen 631 593 -38 6%
Nebenbetriebs-Anlagen 256 90 -167 65%
Beteiligungen, Lfr. Forderungen usw. 296 - 296  -100%
Aktiven 9'228 4'515 4'713 51%
Kurzfristiges Fremdkapital 766 555 211 28%
Langfristiges Fremdkapital 7'734 4'189 -3'545 46%
Egenkapital 728 -229 957  -132%
Passiven 9'228 4'515 4'713 51%

IEBITDA= Earnings before interest, taxes and depreciation (Gewinn vor Steuern, Zinsen und

Abschreibungen)

PEBT= Earnings before taxes (Reingewinn vor Steuern)
Berechnungen: BHP-Hanser und Partner AG
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Vor diesem Hintergrund lassen sich die Hauptursachen der unterschiedlichen
Aufwande des Osterreichischen und des schweizerischen Modellhotels wie
folgt zusammenfassen:

Hauptursachen fiir den tieferen Warenaufwand in Osterreich sind insbe-
sondere die tieferen Preise fiir agrarische Produkte und ein unter-
schiedlicher Wareneinsatz in den beiden Modellhotels.

Hauptursache fiir den tieferen Personalaufwand in Osterreich ist das
tiefere Bruttolohnniveau pro Stunde im Modellhotel in Osterreich. Der
Vorteil des schweizerischen Modellhotels aufgrund der tieferen prozentu-
alen Satze der Sozialabgaben wird durch die héhere Bruttolohnsumme
(Bemessungsgrundlage fur die Sozialabgaben) in der Schweiz praktisch
aufgewogen.

Hauptursachen fiir den tieferen EBITDA in Osterreich sind die tieferen
historischen Baukosten. Dadurch verringert sich der Kapitalbedarf was
zu einem tieferen Abschreibungsbedarf fiihrt und — ceteris paribus — auch
zu geringeren Kapitalkosten fiihren wirde. Dabei bleibt festzuhalten, dass
der Nachteil des schweizerischen Modellhotels aufgrund des hoheren
Kapitaleinsatzes deutlich schwerer wiegt als dessen Vorteil aufgrund der
tieferen Kapitalkostensatze. Es verbleibt in Osterreich aber auch eine ge-
ringere Differenz der Investitions- und Finanzierungskosten zum tatsach-
lichen EBITDA, d.h. die dortige Hotellerie ist mit einem leicht héheren be-
triebswirtschaftlichen Reinverlust konfrontiert.

Abb. 4 zeigt, welche quantitative Bedeutung die verschiedenen aufwandseiti-
gen Ursachen haben. Negative Werte bedeuten Kostennachteile fir das
schweizerische Modellhotel, positive Werte entsprechen Kostenvorteilen des
schweizerischen Modellhotels.
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Abbildung 4: Ursachen des Kostenunterschiedes zwischen dem
*+*Modellhotel in der Schweiz und in Osterreich™

in Tsd. CHF Warenaufwand Personalaufwand Investitions- und Finanzierungskosten
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Quelle: BHP-Hanser und Partner AG

10 Die Investitionskosten wurden nach dem FortfUhrungsprinzip auf Basis der
bestehenden Strukturen der Modellhotels berechnet. Eine allfdllige Realisierung von
Aufwertungsgewinnen im Zeitpunkt der Liquidierung der Hotels wurden fir die
Betrachtung der Rentabilitat nicht bertcksichtigt.
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6. Bedeutung der Preisunterschiede fiir die Tourismusdestination
Schweiz

Die Schweizer Hotellerie steht trotz oder wegen der im Vergleich zu Oster-
reich héheren Preise vor zwei bedeutenden Herausforderungen:

e Trotz héheren Preisen weist die Schweizer Hotellerie eine eher schwa-
chere Investitionsfahigkeit auf als die Hotellerie in Osterreich. Griinde
dafir sind u.a. die gunstigeren Investitionskosten verbunden mit dem ten-
denziell einfacheren Zugang zu Fremdkapital in Osterreich.

e Aufgrund der festgestellten unguinstigen preislichen Wettbewerbsfahigkeit
der Schweizer Hotellerie gegeniiber Osterreich besteht die Gefahr von
Marktanteilsverlusten fiir die Schweizer Hotellerie. Vergleicht man die
Logiernachtezahlen ber einen langeren Zeitraum sind (trotz heute ahn-
lich hoher Auslastung der Hotels in beiden Landern) Umschichtungs-
tendenzen zwischen den touristischen Regionen in der Schweiz und
Osterreich erkennbar."" Insbesondere in den letzten Jahren hat sich
diese fiir die Schweiz im Vergleich zu Osterreich ungiinstige Entwicklung
stark akzentuiert.

Aus heutiger Sicht sind kurzfristig kaum wesentliche — fiir die Schweizer Ho-
tellerie giinstige - Veranderungen der ursachlichen Faktoren fiir die erkann-
ten Kostenvorteile der Osterreichischen Hotellerie (z.B. Wechselkurs
EUR/CHF, Bruttoldhne, Investitionskosten, Preise fur agrarische Produkte)
erkennbar. Fir die Sicherung der mittelfristigen Wettbewerbsfahigkeit der
schweizerischen Hotellerie kommt unternehmerischen Anpassungsstrategien
deshalb zentrale Bedeutung zu. Tabelle 3 zeigt prifenswerte Strategiean-
satze auf:

1 Verhaltnis der Ankiinfte von Géasten aus dem Ausland zwischen Osterreich und der
Schweiz: 1990 = 1.44, 1995 = 1.49 und 2000 = 1.57 Mal mehr Ankilinfte in Osterreich
als in der Schweiz (WTO, 2003)
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Tabelle 3:

Jiirg Kuster/Peder Plaz

zer Hotellerie

Priifenswerte Anpassungsstrategien fiir die Schwei-

Ziel: Investitionsféhigkeit verbessern

Mehr Ertrag erwirtschaften

Kosten senken

Ziel: Preisliche Wettbewerbsfahigkeit sichern

Strategievariante A

Strategievariante B

c

% Preise senken und gleichzeitig die Optimierung der Betriebsstrukturen auf
o | Absatzmenge (Logiernéachte) ausdeh- | einzelbetrieblicher oder uberbetriebli-
@ [nen,um den erforderlichen Cash-flow | cher Ebene (insbesondere Economies
‘s | zu erreichen. of Scale ausnltzen), um die Preise

a senken zu kdnnen.

c Strategievariante C Strategievariante D

& | Positionierung im weniger preissen- Fokussierung auf einzelne Marktseg-
Q e .

‘N | sitiven Luxussegment (= Markenwert mente, um auf wenig genutzte Ange-
§ schaffen). bote verzichten zu kdnnen und dadurch
o . . . die Bereithaltungskosten zu reduzieren
£ | Schaffen eines einmaligen Gesamt- (= Nischenstrategie)

T | Destinationsangebots, um Gberdurch- ’

& |schnittliche Preise am Markt durch-

2 | setzen zu kénnen.

% (= Qualitatsfiihrerschaft).

)

=

Die verschiedenen Strategievarianten eignen sich nicht fir alle Hotelbe-
triebe."?

Vielmehr ist die spezifische Ausgangslage der einzelnen Destinationen und
Anbieter zu bericksichtigen:

e Strategievariante A: Modellrechnungen zeigen, dass eine Mengen-
ausdehnung durch Preissenkung aufgrund der bestehenden Preiselasti-
zitat der Nachfrage fir das durchschnittliche Schweizer Hotel kaum die
erwunschte Wirkung zeigen dirfte.

Strategievariante B: Fir eine grosse Mehrheit der Schweizer Hotellerie

durfte die Strategievariante B am ehesten Erfolg versprechen. Aufgrund
oft fehlender Kostenoptimierungspotentiale auf einzelbetrieblicher Ebene
dirften dabei insbesondere Bestrebungen zur Kostenoptimierung auf

winnen.

12

Uberbetrieblicher Ebene (d.h. Kooperationslésungen) an Bedeutung ge-

Hanser/Jenal/Kuster/Meier, 1998 und Hanser/Plaz/Kuster/Grundler, 2003
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e Strategievariante C: Konsequente Differenzierungsstrategien in der
Hotellerie sind oft mit hohen Investitionskosten verbunden. Deshalb dirf-
ten Differenzierungsstrategien zur Durchsetzung von Gberdurchschnittli-
chen Marktpreisen nur einzelnen (Top-)Destinationen und Anbietern offen
stehen, die besonders gunstige Voraussetzungen hinsichtlich bestehen-
dem Angebot und Investitionsfahigkeit aufweisen.

e Strategievariante D: Fokussierungsstrategien weisen per se ein Poten-
tial fur eine beschrankte Anzahl Anbieter auf, da nicht beliebig viele Ni-
schen bestehen und eine Nische sich durch eine beschrankte Nachfrage-
grésse definiert.

Die Sicherstellung der Wettbewerbsfahigkeit ist angesichts der bedeutenden
Preisunterschiede eine grosse Herausforderung fiir den Schweizer Touris-
mus. Bei der Analyse der mdglichen Strategievarianten wird klar, dass flr
einen Grossteil der Schweizer Hotels alle vier Strategievarianten mit sehr
hohen Hirden (z.B. hohe erforderliche Investitionsfahigkeit, hohe Wettbe-
werbsintensitat bei den wenigen denkbaren Marktnischen) verbunden sind.
Insgesamt bestehen fir die heutige, stark saisonal gepragte Nachfrage im
Alpenraum zu viele Destinations-/Hotelkapazitaten, die es zu bereinigen gilt.
Dies gilt fir die Schweiz in ausgepragtem Masse. Aber auch das Nachbar-
land Osterreich weist trotz besserer Entwicklung der Gesamtlogiernéchte
ahnliche strukturelle Probleme auf. Solange das touristische Produkt in den
Alpen sich nur wadhrend wenigen Hochsaisonwochen im Winter und im
Sommer verkaufen lasst, wird die Rentabilisierung der Hotellerie in den Al-
pen eine hohe Hurde bleiben. Wahrend der Druck zum Strukturwandel in der
Schweizer Ferienhotellerie heute sehr ausgeprégt ist, diirfte dieser in Oster-
reich (aufgrund des jungeren Entwicklungsstadiums vieler Wintersportdesti-
nationen) in der Zukunft ebenfalls deutlich zunehmen. Unabhangig von der
gewahlten Strategievariante werden also die ,Uberlebenswilligen* Destinatio-
nen in Zukunft — aufgrund der zu erwartenden Preis- und Kostenstrukturen -
eine moglichst ausgeglichene Nachfrage Gber das ganze Jahr sicherstellen
mussen, um fir nachhaltig rentable Investitionen attraktiv zu bleiben.
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Alpine Wellness — Auf dem Weg von der
Kernkompetenz zum Produkt

Harald Pechlaner / Elisabeth Fischer

Der Wettbewerb unter den Destinationen hat sich durch die Globalisierung
und den internationalen Wettbewerb zunehmend verscharft. Mehr denn je ist
es fir eine Destination entscheidend, sich bei bestehenden und potentiellen
Gasten durch hochqualitative Dienstleistungen und die Schaffung von Wer-
ten zu profilieren.

Der Gast hat heute zahlreiche Mdglichkeiten, wo und wie er seinen Urlaub
verbringen kann. Das ,evoked set (vgl. Kotler/Bliemel, 2001) eines Urlaubs-
gastes - d. h. die im Gedachtnis vorhandene Auswahl der mdéglichen Ur-
laubsdestinationen - hat sich in den letzten Jahrzehnten aufgrund der gerin-
gen Transportkosten und der zunehmenden Transparenz der Markte durch
die technischen Fortschritte im Transport-, Informations- und Kommunikati-
onsbereich (vgl. Bieger/Scherer, 2003, S. 10) erheblich vergrossert.

Grundsatzlich wird der Gast seinen Urlaub dort verbringen, wo ihm die beste
Lésung fir sein Problem angeboten wird. Gelingt es der Destination, dem
Kunden den Wert der speziellen Lésung fiir seine Probleme auf authentische
Art und Weise zu vermitteln, wird er wieder kommen. Ziel muss es dabei
sein, fir den Gast erkennbar einzigartige Losungen zu schaffen, damit die
touristische Destination aus der Sicht des (potentiellen) Gastes nicht aus-
tauschbar wird. Als Ergebnis wird der Kunde den Wert, der fir ihn durch die
Destination geschaffen wird, schatzen. Hierfir braucht eine Destination nicht
nur ein einzigartiges Angebot, sondern auch innovative und marktfahige Pro-
dukte und Dienstleistungen.

Dies bedeutet fur die Destination, die im Wettbewerb gegenlber anderen
Destinationen langfristig bestehen mdchte, dass zunachst eine eindeutige
Differenzierung notwendig ist. Voraussetzung hierfur ist die Schaffung eines
einzigartigen Profils am Markt, das fur die Problemlésung des Gastes ent-
scheidend ist. Hinter diesem charakteristischen Profil einer Destination steht
die Entwicklung einzigartiger Produkte und Dienstleistungen, welche die L6-
sung fiir eine entsprechende Zielgruppe schaffen und damit letztendlich fir
Wertschopfung und -steigerung dem Gast gegentiber verantwortlich sind.
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Es stellt sich nun in der Folge die Frage nach dem Produktentwicklungspro-
zess, um diese Ziele zu erreichen. Hierin besteht die zentrale Frage dieser
Arbeit, auf die im Weiteren eingegangen wird. Das Ziel des Aufsatzes liegt
vor allem darin, die Bedeutung der Kernkompetenzen als Grundlage fir die
Entwicklung von Kernprodukten und —dienstleistungen aufzuzeigen. Insge-
samt versteht sich der Beitrag als Pladoyer fiir die verstarkten Bemiihungen
rund um die Produktentwicklung in touristischen Destinationen und die Ab-
leitung wettbewerbsfahiger integrierter Standortstrategien.

Im Folgenden wird als Basis fiir die touristische Produktentwicklung der An-
satz der Kernkompetenzen vorgeschlagen. Der Begriff Kernkompetenzen
wurde in den letzten Jahren in Wissenschaft und Praxis als Grundlage der
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmung (vgl. Prahalad/Hamel, 1990, vgl.
Hinterhuber/Krauthammer, 2001), als Diversifizierungsstrategie (vgl. Marki-
des/Williamson, 1997, vgl. Hinterhuber/Stahl, 2000) sowie wichtiger Ein-
flussfaktor auf den Unternehmenserfolg (vgl. Friedrich von den Ei-
chen/Stahl/Matzler, 2002) intensiv diskutiert. Dieser ressourcenorientierte
Ansatz schlagt die Konzentration auf den wesentlichen Kern der Kompeten-
zen einer Unternehmung vor, der sich aus der prozessualen Gesamtheit von
Fahigkeiten, Fertigkeiten, Technologien und Ressourcen einer Unterneh-
mung definiert. Diese missen sorgfaltig auf- und ausgebaut und ihre Ent-
wicklung an jene der Bedirfnisse der Gaste gekoppelt werden. Kernkompe-
tenzen besitzen als Eigenschaften eine hohe Resistenz gegen Imitation, Ein-
zigartigkeit im Wettbewerb, eine hohe Bewertung durch den Kunden und Zu-
gangschancen zu neuen Markten (vgl. Hinterhuber/Stahl, 2000). Als interne
Quelle von Wettbewerbsvorteilen einer Unternehmung zielt ein Management
der Kernkompetenzen nicht so sehr auf die Analyse von Branchen und die
Stellung des Unternehmens in der Branche ab. Vielmehr definieren die Kern-
kompetenzen den erforderlichen Leistungsbeitrag zur Schaffung von Kun-
denwert und Kundenzufriedenheit (vgl. Hinterhuber/Handlbaur/Matzler,
2003).

Gemass dem ressourcenorientierten Ansatz stehen auch fir die Bestimmung
der Wettbewerbsfahigkeit der touristischen Destinationen die Ressourcen
und Prozesse im Mittelpunkt der Betrachtung (vgl. Weiermair/Pechlaner,
2001). Ressourcen, Fahigkeiten, Know-how, Erfahrungen, Technologien und
Kompetenzen sind durch die Einzigartigkeit in ihrer Kombination letztlich die
Voraussetzung daflr, mit Produkten Erfolg am Markt zu haben.



Alpine Wellness — Auf dem Weg von der Kernkompetenz zum Produkt 267

Auch die touristische Destination stellt durch die Wahrnehmung des Gastes
ein Bundel von einzigartigen Ressourcen und Prozessen dar. Unterschiedli-
che Leistungstrager tragen prozessorientiert zu dem vom Gast definierten
Erlebnisbiindel bei. Fiir die Produktentwicklung stellt sich hier die Frage, wel-
che Kompetenzen eine Destination bzw. ihre Leistungstrager haben und be-
herrschen.

Neben den Kompetenzen der Destination — aus der Sicht des Gastes - sind
die Kompetenzen der betroffenen Region — aus der Sicht der Wirtschaftstrei-
benden sowie der Einwohner - von Bedeutung. Grundsatzlich hat jede er-
folgreiche Wirtschaftsregion ihre Starken in einer Branche oder Unterneh-
mensart (vgl. Bieger/Scherer, 2003). Als Basis dienen dabei beispielsweise
historisch gewachsene Prozesstechniken und eine gemeinsame Kultur.
Diese Starken einer Region kénnen bei der touristischen Produktentwicklung
ebenfalls eine Rolle spielen. Auf der Ebene der Destination und der Region
gilt es daher, die Kernkompetenzen zu identifizieren. Kernkompetenzen einer
Region kénnen dann als solche bezeichnet werden, wenn sie auch vom
Markt als solche wahrgenommen werden. Es muss geklart werden, wie diese
Kernkompetenzen aufgebaut, genutzt und weiterentwickelt werden kénnen,
damit sich daraus Kernprodukte und im weiteren Produkte, Dienstleistungen
sowie konkrete Angebote ableiten lassen. Als Basis fir die touristische Pro-
duktentwicklung garantieren Kernkompetenzen die Einzigartigkeit und Au-
thentizitat im Angebot.

Der Ansatz der Kernkompetenzen

Die grundsétzliche Uberlegung des Ansatzes der Kernkompetenzen ist, dass
jedes Unternehmen (ber ein Blindel von Ressourcen, bestehend aus Perso-
nen, Know-how, Organisationsstrukturen, Technologien, Erfahrungen, Fahig-
keiten und Kompetenzen, verflugt, das die Einzigartigkeit der Leistung des
Unternehmens ausmacht.

Zu Beginn der wissenschaftlichen Diskussion wurden Kernkompetenzen von
Prahalad und Hamel (1990) als eine Kombination von Technologien und
Produktfertigkeiten, die fir das Unternehmen als Grundlage fiir die Entwick-
lung einer Vielzahl von Produktlinien dienen, definiert. Spater wurde die Defi-
nition der Kernkompetenzen auf die gesamte Wertschopfungskette ausge-
weitet, da Kernkompetenzen auf einer breiteren Basis beruhen als rein auf
Produktionstechnologien und -fertigkeiten (vgl. Stalk/Evans/Shulman, 1992).
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Schliesslich sind Kernkompetenzen ,... das, was in der Unternehmung gut
beherrscht und gut ausgefiihrt wird. Sie sind eine Kombination und Koordi-
nation von Know-how, Mitarbeiterpotential, Prozessen, Technologien, Fahig-
keiten, Einstellungen und Sachressourcen.“ (Hinterhuber/Krauthammer,
2001, S. 49)

Abbildung 1: Definition der Kernkompetenzen
Technologien
Féhigkeiten ;
g < i) p Wissen
Kernkomgetenzen oy
Erfahrungen 4 Ressourcen
Kompetenzen
Quelle: eigene Darstellung

Nicht jede Kombination von Ressourcen und Kompetenzen versteht sich als
Kernkompetenz. Kernkompetenzen missen bestimmten Kriterien entspre-
chen und zeichnen sich durch die im Folgenden dargestellten Merkmale und
Eigenschaften aus: Kernkompetenzen sind nur sehr schwer zu imitieren. Sie
resultieren aus einer komplexen, unternehmensspezifischen Mischung von
Technologien, Human-Ressourcen und Organisationsstrukturen, die sich
historisch entwickelt hat. Diese Kombination bedingt die Individualitat der
Wertschopfung und verkorpert das Potential, das nicht oder nur schwer kauf-
lich und kaum bzw. nicht ersetzbar ist. Das Wissen, das Know-how, die Fa-
higkeiten etc. sind ausschliesslich jenes der Mitarbeiter und Fihrungskrafte
der Unternehmung in den unterschiedlichen Funktionsbereichen der Wert-
schopfungskette. Kernkompetenzen nicht explizit greifbar und sichtbar. Bei
Kernkompetenzen handelt es sich um ,Tacit Knowledge® (vgl. Bieger/Scherer
2003, S. 16, Hinterhuber/Krauthammer 2001, S. 50). Sie sind nicht als Infor-
mation, sondern vielmehr als Trager potentieller Information anzusehen (vgl.
Hinterhuber, 1996). In der Tiefenstruktur der Organisation verankert kénnen
sie nur durch ein Zeit raubendes Learning by doing angeeignet werden. Da-
her sind sie fur Aussenstehende schwer zu erkennen und auch durch eine
traditionelle Konkurrenzanalyse kaum zu identifizieren.
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Als weiteres Merkmal stellen Kernkompetenzen fiir den Kunden einen hohen
Wert dar. Sie besitzen die Eigenschaft, Kunden fiir und durch die Leistungen
des Unternehmens zu begeistern. Dies setzt voraus, dass Kernkompetenzen
vom Kunden auch als hochwertig und in ihrer Einzigartigkeit wahrgenommen
werden. Sie mussen daher auf kommunizierbaren Werten beruhen und fir
den Kunden erkennbar sein. Dadurch beeinflussen die Kernkompetenzen
unmittelbar die Kundenzufriedenheit. Folglich kann eine héhere Kundenloya-
litdt, eine hohere Zufriedenheit aller Stakeholder, eine quantitative und qua-
litative Verbesserung der Marktanteile und eine Wertsteigerung der Unter-
nehmen erreicht werden (vgl. Hinterhuber/Handlbauer/Matzler, 2003, S. 3).

Typischerweise ermdglichen Kernkompetenzen zudem potentiell den Zugang
zu einer Vielzahl von Méarkten. Die Kernkompetenz ist der Ausgangspunkt fiir
die Produktentwicklung und flr erfolgreiche Innovationen. Eine Konzentration
auf die Kernkompetenzen kann durch die Erschliessung neuer Markte und
die Entwicklung neuer Kompetenzschwerpunkte zu Wachstums- und
Entwicklungsprozessen der Unternehmung fihren. Eine Entscheidung zur
zukunftigen Investition der Ressourcen hangt davon ab, in welchen
Bereichen und Themen die Unternehmung ihre Starken besitzt.

Entscheidend fiir den Erfolg ist, dass die Kernkompetenzen innerhalb der
Unternehmung fir alle erkennbar sind. Jede Fihrungskraft und jeder Mitar-
beiter muss in der Lage sein, die Kernkompetenzen zu definieren. Damit die
Kernkompetenzen auf differenzierte Weise im Unternehmen weiterentwickelt
werden kénnen, ist die Entwicklung einer organisationalen Wissensbasis
entscheidend, die mdglichst allen Mitarbeitern zugénglich ist. Nur so kann
jeder seinen Beitrag zur erfolgreichen Weiterentwicklung leisten. Die Rah-
menbedingungen hierfiir - die Lernfahigkeit der Organisation - muss die Un-
ternehmensleitung schaffen.

Fir einen gezielten Aufbau und die Nutzung von Kernkompetenzen gilt es, in
einem ersten Schritt auf der Basis des Kundenproblems die Leistung der
Unternehmung zu bestimmen. Der zweite Schritt besteht in der eigentlichen
Identifikation der Kernkompetenzen. Dafiir muss sich das Unternehmen mit
der Leistung, die fur die Kunden erbracht wird, beschaftigen und hinterfra-
gen, welchen Wert diese fir den Kunden darstellt und schafft. Die im Unter-
nehmen vorhandenen Fahigkeiten, Fertigkeiten, Technologien, das Wissen
und die Ressourcen missen identifiziert und deren Beitrag zur Schaffung
von Kundenwert analysiert werden. Fur die Kernkompetenz sind die heraus-
ragenden Fahigkeiten, Erfahrungen, Technologien etc., die gleichzeitig einen
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hohen Kundenwert schaffen, entscheidend. Hierbei handelt es sich um einen
individuellen Vorgang, der sich sehr schwierig gestalten kann, da Kernkom-
petenzen ja nicht offen zu Tage treten, sondern komplexe, vielschichtige Ge-
bilde sind. Dabei ist dieser Schritt besonders kritisch, da eine Kompetenz, die
falsch erkannt wird, flr ein Unternehmen fatale Folgen haben kann. Durch
eine falsche strategische Ausrichtung als Folge kénnten die Ressourcen in
Zukunft falsch verteilt werden. Werden die Kompetenzen unterschatzt, ver-
gibt man eine Chance, in lukrative Geschéaftsfelder einzutreten und Gewinne
zu generieren, wahrend eine Uberschatzung der Kompetenzen das Versa-
gen im Wettbewerb zur Folge haben kann.

Abbildung 2: Die vier Kompetenzcluster

Kriterien fir Kernkompetenzen

Hohe Hohe Hohe Hohe
Resistenz | Bewer- Differenz- Zugangs-
gegen tung durch | ierung vom chancen zu
Imitation die Kun- Wettbewerb neuen

den Markten

Aktuelle Kernkompetenzen

Potentielle Kernkompetenzen

<

Kompetenzschwéchen

usua)y Jop
Bunbeidsny apuswiyauqy

Kompetenzliicken

Quelle: Hinterhuber/Stahl, 2000, S. 247

Nach Hinterhuber und Stahl (2000) fiihrt die kritische Selbsteinschatzung der
Fahigkeiten und Fertigkeiten des eigenen Unternehmens in der Regel zu vier
Clustern:

e Aktuelle Kernkompetenzen haben in allen vier Kriterien, d. h. in der Resis-
tenz gegen Imitation, der Bewertung durch die Kunden, der Differenzie-
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rung vom Wettbewerb und der gebotenen Zugangschance zu neuen
Markten, eine besonders hohe Auspragung.

e Potentiellen Kernkompetenzen fehlt vor allem die hohe Bewertung durch
den Kunden, allerdings besitzen sie aufgrund von Trendeinschatzungen
ein hohes Potential fir die Zukunft.

e Bei Kompetenzschwachen sind im Gegensatz zu den aktuellen Kernkom-
petenzen die Kriterien schwach ausgepragt.

e Kompetenzliicken sind Unsicherheiten im Unternehmen hinsichtlich be-
stimmter Funktionen.

Das aktuell vorhandene Potential der Kernkompetenzen kann vielseitig fur
den Unternehmenserfolg genutzt werden. Kernkompetenzen unterliegen ei-
nem Lebenszyklus. Es gilt, wie oben erwahnt, durch die Kompetenzvorteile
gegenuber der Konkurrenz die Marktanteile auszubauen und die bestehende
Problemlésungskompetenz in Form neuer Produkte auf neue Markte anzu-
wenden. Die Kernkompetenz ist der Ausgangspunkt fir die Produktentwick-
lung und fur erfolgreiche Innovationen.

Abbildung 3: Von der Kernkompetenz zum Produkt

Produkte und
Dienstleistungen
- Angebote -

Kernprodukte und
-dienstleistungen
- Themen -

Kernkompetenzen
- Werte -

Quelle: eigene Darstellung

Sind die Kernkompetenzen einmal definiert, kénnen sie als Basis flr die Ab-
leitung der Kernprodukte und -dienstleistungen dienen. Diese tragen zur
kurz- und mittelfristigen Wertsteigerung der Unternehmung bei. Wahrend die
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Kernkompetenzen auf kommunizierbaren, reellen Werten beruhen, definieren
sich Kernprodukte und -dienstleistung Gber Themen. Aus den Kernprodukten
und -dienstleistungen lassen sich im Weiteren marktfahige Produkte,
Dienstleistungen und Angebote ableiten. Idealerweise kann die Kernkompe-
tenz auf die Herstellung einer Vielzahl von Endprodukten angewandt werden.
Treten beispielsweise ahnliche Kundenprobleme in anderen Markten auf,
kann die Kompetenz Ubertragen werden und so den Zugang zu neuen
Méarkten ermdglichen.

Die Schwierigkeit besteht darin, die Kernkompetenz so zu nutzen, dass sie in
der Basis erhalten bleibt, jedoch die Entwicklungs- und Anwendungsmaoglich-
keiten maximiert werden. Daraus ergeben sich die strategischen Ausrichtun-
gen der Unternehmung. Dies muss auch bertcksichtigt werden, wenn beste-
hende Kernkompetenzen an Wert verlieren und eine Erneuerung des Unter-
nehmens bzw. der bestehenden Strukturen, Werte und Verhaltensweisen
ansteht. In einer solchen Situation ist darauf zu achten, dass die Erneuerun-
gen die bestehenden Potentiale der kiinftigen Kernkompetenzen nicht zersto-
ren. Die langfristige Ausrichtung muss hier immer bertcksichtigt werden. Die
Unternehmung muss sich an dieser Stelle die Frage nach den Quellen der
Kernkompetenzen stellen. Wie kdnnen diese verstarkt werden? Konnen neue
Quellen daraus entstehen? (vgl. Hinterhuber/ Krauthammer, 2001, S. 54).

Eine strategische Entscheidung fiir die alleinige Konzentration auf die aktu-
ellen Kernkompetenzen schrankt den Handlungsspielraum der potentiellen
Kernkompetenzen ein. Vielmehr muss Uberdacht werden, ob ein Halten der
potentiellen Kernkompetenzen sinnvoll ist. Der zukiinftige Wert und der Er-
haltungsaufwand der Kompetenzen sind hierfir entscheidend. Insbesondere
die Opportunitatskosten dieser ,Kompetenzen in Warteposition“ sind zu be-
ricksichtigen und nicht zu unterschatzen. Zudem muss beachtet werden,
dass Kompetenzen einem Lebenszyklus unterliegen. Aus diesen Griinden ist
es erforderlich, auch auf den Aufbau zukiinftiger Potentiale zu setzen:

e Dafir mussen jene Geschaftsfelder (und Kompetenzen) identifiziert wer-
den, die in Zukunft Erfolg haben.

e Als nachstes muss der Rahmen fir die zuklinftige Entwicklung und das
erforderliche Kompetenzprofil festgelegt werden.

e Des Weiteren missen Strategien formuliert werden, wie fehlende Kompe-
tenzen beschafft werden konnen, indem beispielsweise Wissen entwickelt
oder von anderen erworben und in die eigenen Bestande integriert wird.
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Hier zeichnen sich Unternehmen aus, die friihzeitig die Entwicklung der Kun-
denbedurfnisse erkennen und diese bei der Entwicklung der Kernkompeten-
zen berlcksichtigen. Dabei liegt die Herausforderung nicht nur darin, neues
Wissen zu generieren, sondern das koordinierte Zusammenwirken vieler
Faktoren zu erreichen. Prozesse missen integriert und Routine erworben
werden, um Wissen in konkretes Handeln zur tatsachlichen Problemldsung
umzusetzen. Daher muss das Unternehmen zur ,Lernenden Organisation®
werden. Es muss die Lernbereitschaft und -fahigkeit erhéhen und auf die sich
standig andernden Bedirfnisse der Kunden ausrichten. Eine entsprechende
Kundenorientierung ist hierfir notwendig, um sich an den Problemen und
Schwaéchen der Produkte und Unternehmen aus der Sicht der Kunden zu
orientieren. Die Entwicklung des Wissens sollte daher an die Entwicklung der
Kundenbedurfnisse gekoppelt sein.

Kernkompetenzen entstehen vor allem aus organisationalen Lernprozessen.
Dabei geht es zum Beispiel darum, Fahigkeiten und Ressourcen zu koordi-
nieren und mit Technologien zusammenzufiihren bzw. zu verknlpfen. Dafir
eignet sich das Einflhren einer abteilungsibergreifenden, standig lernenden
Prozessorganisation, die auf die Zufriedenstellung der Kunden, aber auch
der anderen Stakeholder ausgerichtet ist. Bei dieser prozessorientierten
Entwicklung von Kernkompetenzen werden Lernprozesse horizontal wie ,
...fliessende, durchlassige Strome quer uber die Funktionsbereiche und Ab-
teilungen der Unternehmung hinweg.“ organisiert (Hinterhuber, 1996, S.
122). Grundsatzlich gilt, dass die Bundelung der Ressourcen und Prozesse
die Kernkompetenzen bestimmt und die Kernkompetenzen den Kundennut-
zen und die Wertsteigerung der Unternehmung bestimmen.

Kernkompetenzen und Destinationsmanagenent

Destinationen sind touristische Zielgebiete, die dem Gast ein Blndel an
Leistungen und Dienstleistungen bieten, die er fir seinen Aufenthalt im
betreffenden Zielgebiet als entscheidend erachtet und konsumiert. Die Teile
des Biindels sind zum einen Dienstleistungen wie Informationsdienste, Be-
herbergung, Verpflegung, Transport, Aktivitditen usw. und zum anderen
grundsatzlich vorhandene Ressourcen und Komponenten wie Landschaft
oder die Bewohner der betreffenden Region. Das gesamte Leistungsbuindel
kann als vermarktbare Produkteinheit einer Destination betrachtet werden
(Pechlaner, 2003, Bieger, 2002). Somit besteht das Leistungsbindel einer
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Destination letztlich aus einer Kombination von Ressourcen, Wissen, Erfah-
rungen, Technologien, Fahigkeiten und Kompetenzen.

Aus der Sicht des Gastes wird das Gesamtprodukt der Destination in ein-
zelne Teilleistungen untergliedert. Die Teilleistungen werden vom Gast in
einem Prozessablauf erlebt. Beispielsweise wird der Wellness-Urlauber be-
stimmte Leistungen wie Transport, Unterkunft sowie Wellness-spezifische
Leistungen wie Fitness, Entspannung, Beauty etc. in Anspruch nehmen.
Hinter dem touristischen Produkt, dem Ferienerlebnis des Gastes, steht also
eine Dienstleistungskette, deren Teilleistungen von unterschiedlichen Leis-
tungstragern erbracht werden. Das Ferienerlebnis wird von jeder einzelnen
Dienstleistung gepragt. Unterschiedliche Leistungstrager der unterschied-
lichsten Branchen sind hier bei der Leistungserstellung und Produktgestal-
tung involviert (vgl. Michel, 2004, S. 89). Das Zusammenspiel dieser Leis-
tungstrager ist bei der Entwicklung der touristischen Produkte und deren
Leistungserbringung erforderlich. Somit kdnnen Destinationen als Netzwerke
von Leistungstragern und Markten gesehen werden (Bieger, 2002, S. 93)
bzw. als prozessorientierte, auf den Wettbewerb ausgerichtete Netzwerke im
Tourismus (vgl. Pechlaner, 2003, S. 5).

Neben der Destination pragt die Region die Gestaltung und Entwicklung tou-
ristischer Produkte. Porter (1990) stellt hier wichtige 6konomische Zusam-
menhange dar. Wettbewerbsvorteile einer touristischen Destination entste-
hen aus der Dynamik der Interaktion von Bestimmungsfaktoren und Bedin-
gungen wie Faktor- und Nachfragebedingungen, Qualitdt und Struktur der
beteiligten Branchen, Markt- und Organisationsstrukturen sowie Strategie
und Ziele der Destination. Dies umfasst beispielsweise die Verflugbarkeit von
gut ausgebildetem Personal, ein ausreichend grosser Teilmarkt, verwandte
und zuliefernde Branchen zum Kompetenzaufbau und -austausch und eine
entsprechende Struktur und Strategie des Managements.

Das Zusammenspiel unterschiedlicher Kompetenzen, Ressourcen und Fak-
toren einer Region im Laufe ihrer Entwicklung haben die Kompetenzen ge-
pragt, so z. B. Uber die Entwicklung spezieller Industrien, die Entstehung ei-
nes spezifischen Ausbildungsschwerpunkts im Bildungssystem oder die Bil-
dung unterschiedlicher Interessensgruppen. So entwickeln sich im Laufe der
Zeit einzigartige ortspezifische Ressourcen, Fahigkeiten, Wissen und Tech-
nologien, die sich aus den historisch gewachsenen Rahmenbedingungen
definieren.
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Im Differenzierungswettbewerb gegeniiber dem Endkunden sind es integ-
rierte, nutzenstiftende Leistungssysteme, die wahrgenommen werden, und
nicht einzelne Produkte im Sinne von spezifischen Glitern und Dienstleistun-
gen (vgl. Bieger/Scherer, 2003, S. 11). Hierfur missen Unternehmen aus
verschiedenen Branchen kooperieren und gemeinsam deren Leistung ziel-
gruppenorientiert integrieren. Somit ist die Neudefinition ihrer Wertschop-
fungssysteme in Kooperationen und Netzwerken unerlasslich. Die Konzent-
ration auf die Kernkompetenzen ermdglicht es den einzelnen Leistungstra-
gern und Unternehmen, jene wirtschaftlichen Aktivitaten auszufiihren, fir die
sie die besten Voraussetzungen besitzen und die sie am besten beherr-
schen.

Im Wettbewerb der Destinationen muss sich erstens das Destinationsmana-
gement die Frage stellen, was die Region (an Ressourcen) hat und vor allem
was sie (an Kompetenzen) kann, zweitens aber auch jedes einzelne Unter-
nehmen fiur sich. Durch die Kombination der hervorragenden Fahigkeiten,
Erfahrungen, des Wissens, der Technologien, Ressourcen und Kompeten-
zen einer Destination, die fir den Gast von hohem Wert sind, konnen Kern-
kompetenzen definiert werden und Basis einer integrierten Standortstrategie
fur die Destination bilden. Dies ermdglicht die Schaffung eines einzigartigen
Profils und bietet die Grundlage zur Entwicklung neuer innovativer Produkte
und Dienstleistungen. Bei der Entwicklung und dem Aufbau der Kernkompe-
tenzen muss es Aufgabe der Destination sein, die Rahmenbedingungen fir
brancheniibergreifende Lernprozesse bzw. Netzwerke zu schaffen. Die Des-
tination muss zur ,Lernenden Organisation® werden, um die Potentiale der
Kernkompetenzen in Erfolgspotentiale umzuwandeln.

Im Folgenden wird eine Studie zur Entwicklung einer Alpinen Wellness in
Sudtirol vorgestellt. Fur die Produktentwicklung wurden die Kernkompeten-
zen definiert, die hinkunftig als Grundlage fir die Ableitung der Kernprodukte
und -dienstleistungen verwendet werden sollen.

Alpine Wellness Siidtirol

Im November 2003 wurde die Alpine Wellness International GmbH gegrtiin-
det. Diese internationale Angebotsgruppe setzt sich zum Ziel, eine exklusive
Dachmarke ,Alpine Wellness® zu entwickeln, innerhalb welcher qualifizierte
Angebote aus Bayern, Osterreich, Schweiz und Sudtirol fiir einen Wellnes-
surlaub mit alpinem Charakter Platz haben.
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Wellness ist in unserer Gesellschaft ein Luxusprodukt, es bringt fir Korper
und Seele kérperliche und geistige Entspannung. Das erweiterte Konzept
Wellness beinhaltet die wesensbestimmenden Elemente Selbstverantwor-
tung, Fitness und Korperpflege, gesunde Ernahrung, Entspannung, geistige
Aktivitdten und Bildung sowie Umweltsensibilitdt und soziale Beziehungen
(vgl. Lanz Kaufmann, 2002, S. 7). Zur Zielgruppe der Wellness-Konsumenten
zahlen gesunde Menschen, deren Absicht es ist, praventiv etwas fur ihre Ge-
sundheit und ihr Wohlbefinden zu tun (vgl. Muller/Lanz Kaufmann, 2001, S.
5). Die ,Alpine Wellness* stellt einen besonderen Aspekt dar, weil an die vo-
rangegangenen Definitionen von Wellness noch die spezifische Typizitat des
Alpenraums gekoppelt wird. Dabei geht es um die natlrlichen Produkte und
traditionellen Behandlungsformen der alpinen Hohenlagen, die zu einer spe-
zifischen Form von Entspannung fiihren sollen. Durch die selbstbewusste
Rickkehr zu den eigenen Wurzeln, dem alpinen Wissen um alpine Materia-
lien, Heilmittel, Heilverfahren, Natur, Kultur, regionale Kiiche und Lebens-
qualitat wollen die vier Lander durch ein einzigartiges Angebot ihre langfris-
tige Wettbewerbsfahigkeit am weltweiten Wellness-Urlaubsmarkt sicherstel-
len.

Fir die einzelnen an der Angebotsgruppe teilnehmenden Lander ergibt sich
nun die Aufgabe, innerhalb der Gruppe ein differenziertes Profil zu schaffen
und im Weiteren neue marktfahige Produkte nach den Kriterien der Ange-
botsgruppe zu entwickeln. Auch fiir Sidtirol stellt sich zunehmend die Frage
nach den Kernkompetenzen: Was kann und was hat die Region, worauf man
wettbewerbsfahige Produkte aufbauen kann, die fir den Wellness-Gast ei-
nen hohen Wert darstellen? Der Schlissel fir marktfahige Produkte einer
LAlpinen Wellness* liegt in einer Wellness-spezifischen Kernkompetenz der
Region. Die Ergebnisse, die hier dargestellt werden, basieren auf den Re-
sultaten von 28 halbstrukturierten Tiefeninterviews mit Experten aus den ver-
schiedensten Branchen entlang der Dienstleistungskette des Wellness-Ur-
laubes, aber auch der unterstitzenden Branchen. Dabei war es wichtig,
zugleich die Perspektiven und zukiinftigen Entwicklungen der Nachfrage
nach Wellness zu analysieren. Die Dienstleistungskette der ,Alpinen Well-
ness“ beinhaltet die Elemente Fitness, Korperpflege und Beauty, gesunde
Erndhrung, geistige Entspannung bzw. Aktivitdten und Bildung, wobei der
Naturraum der Alpen eine weitere wesentliche Ressourcendimension dar-
stellt (siehe Abbildung 4). Es konnten auch Nachfragetrends in Richtung Er-
nahrung und geistige Aktivitaten bzw. Bildung identifiziert werden. Der Well-
ness-Gast legt kiinftig mehr Wert auf ,Gaumenfreuden® und Angebote, die es
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ihm erlauben, sich im Urlaub weiterzuentwickeln. Dadurch wird deutlich, dass
die Produkt- und Angebotsentwicklung in diesen Bereichen in Zukunft an
Bedeutung gewinnen wird und somit in den Wertschdpfungsbereichen ,Er-
nahrung“ und ,Geistige Aktivitaten/Bilding“ spezifische Kompetenzen gefragt
sein werden.

Abbildung 4: Aktuelle Dienstleistungkette des Produktes Well-
ness

Aktueller Entwicklungsstand | Perspektive
|
Beauty, J Geistig_g
Fitness Ent- Korper- | Erndhrung - Aktivitdten
spannung = yflege I Bildung
|
Naturraum I
Quelle: eigene Darstellung

Nachdem die aktuelle Wertschépfungskette der ,Alpinen Wellness® und die
Perspektiven identifiziert wurden, konnten davon ausgehend jene Branchen
und Wettbewerbsschauplatze bestimmt werden, die derzeit in Stdtirol bei der
Leistungserstellung des Produktes ,Wellness” eine Rolle spielen oder als
unterstitzende und verwandte Branchen mittel- bis langfristig ein regionales
»Alpine Wellness*- Cluster bilden kdnnen.

Als wesentliche Leistungstrager im Rahmen eines ausgepragten Wellness-
Angebotes wurden Hoteliers, Wellness- und Fitnesstrainer, Wanderfihrer,
Kdche und Diatassistenten bzw. Ernahrungsberater, Kosmetiker, Masseure,
Therapeuten und Arzte ermittelt. Zusétzlich wurden die unterstiitzenden und
verwandten Branchen wie die Gastronomie, der Anlagenbau fir die Infra-
struktur, Architekten, die Kosmetikindustrie, das regionale Handwerk und der
Handel, Apotheken etc. identifiziert, aber auch Institutionen und Vereine, die
fur eine ,Alpine Wellness® wichtig sind: die Tourismusorganisationen, regio-
nale Vereine wie der Alpenverein, die Naturparks, die Kirchen und auch
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Chronisten, wenn es um regionale Sagen und Mythen geht. Schliesslich
spielen die Landwirtschaft, das Badl- und Kurwesen, die Medizin, die Wis-
senschaft und die Aus- und Weiterbildung eine Rolle. All diese Bereiche tan-
gieren die Entwicklung einer ,Alpinen Wellness“ und kénnen als mogliche
Akteure im zukunftigen ,Alpine Wellness“-Cluster zur Wettbewerbsféahigkeit
der Destination beitragen.

In einem zweiten Schritt galt es, die aktuellen Kernkompetenzen Sidtirols fir
eine ,Alpine Wellness® zu identifizieren. Mittels Tiefeninterviews mit den oben
identifizierten Leistungstragern und Branchenakteuren wurden die herausra-
genden Fahigkeiten, das Wissen, die Erfahrungen, Technologien, Ressour-
cen und Kompetenzen etc. der einzelnen Akteure identifiziert, die einen ho-
hen Wert fur den Wellness-Gast schaffen und im Vergleich zu den anderen
Destinationen der Dachmarke ,Alpine Wellness* einzigartig sind.

In einer genauen Analyse der Starken, Schwachen, Chancen und Risiken
konnten wesentliche Starken Sidtirols im Rahmen der internationalen Ange-
botsgruppe identifiziert werden. Aus diesen Ergebnissen heraus liessen sich
die Kernkompetenzen definieren, die sich durch eine grosse Resistenz
gegen Imitation, eine hohe Bewertung durch die Kunden, eine starke
Differenzierung im Wettbewerb sowie sehr gute Zugangschancen zu neuen
Méarkten auszeichnen.

Die Einzigartigkeit der ,Alpinen Wellness Sudtirol“ besteht im Wesentlichen in
den sidlichen mediterranen Elementen und im ,Geniessen” (siehe Abbildung
5). Die Kernkompetenzen lassen sich iber die drei Dimensionen Kultur, Na-
tur und Gesundheit definieren. Die erste Dimension definiert sich durch die
besondere Lage der Region am Schnittpunkt mehrerer Kultur- und Sprach-
zonen. Hierdurch besitzen der Gastgeber und die Bevdlkerung eine spezielle
Offenheit den Gasten gegeniber. Die zweite Dimension ist die spezielle Mi-
schung der alpinen und mediterranen Natur an der Stdseite der Alpen. Dies
offenbart sich beispielsweise in den spezifischen regionalen Produkten flr
die Kiche. Die dritte Dimension ergibt sich aus der historisch verankerten
Lebensweise der Bevolkerung. Traditionen wie das Baderwesen, die Som-
merfrische und die Bauernbrauche zur gesundheitlichen Pravention geben
ein gutes Bild davon. Dabei funktioniert die Sudtiroler Lebensart, der ,Life-
style®, als Ubersetzungsglied, um diese Werte zum Gast hin zu transportie-
ren. Schlussendlich geht es darum, die Werte, die man rund um die drei Di-
mensionen Natur, Kultur und Gesundheit schafft, auch dem Gast zu vermit-
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teln. Hierfur kann die Sudtiroler Starke, der direkte Zugang und Kontakt zum
Gast, eine wesentliche Rolle spielen.

Abbildung 5: Das Kernprodukt ,,Alpine Wellness Siidtirol*

Geistige Aktivitaten

Siidliches
mediterranes
Element

GENIESSEN
savoir vivre

Ernahrung

Quelle: eigene Darstellung
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Zusammenfassung und Ausblick

Nachdem die Kernkompetenzen als Grundlage fur das Kernprodukt ,Alpine
Wellness® identifiziert wurden, galt es in einem weiteren Schritt, sowohl die
vier Cluster der aktuellen und potentiellen Kernkompetenzen als auch die
Kompetenzschwachen und -licken zu analysieren, um daraus einen zukinf-
tigen Fahrplan fur den Aufbau, die Nutzung und Pflege der Kernkompeten-
zen im Hinblick auf eine zukinftige ,Alpine Wellness® zu erstellen. Dafiir
wurden die Fahigkeiten, Ressourcen, Erfahrungen, das Wissen, die Tech-
nologien und Kompetenzen, die die Kernkompetenzen definieren und fiir
eine ,Alpine Wellness" entscheidend sind, mittels einer quantiativen Befra-
gung bei allen Leistungstragern und potentiellen Akteuren abgefragt. So
konnte genau identifiziert werden, wo welche Kompetenzen, Fahigkeiten,
Ressourcen, welches Wissen und welche Technologien weiterentwickelt und
genutzt werden kénnen. Aufgrund der quantitativen Ergebnisse und des dar-
aufhin ausgearbeiteten Entwicklungsplans kénnen nun von Seiten der Ver-
antwortlichen in Sudtirol Netzwerke zwischen den Leistungstragern und po-
tentiellen Branchen errichtet werden, um so das regionale Lernen zu ge-
wabhrleisten (siehe Abbildung 6). Die zukinftigen Wettbewerbsvorteile Siidti-
rols sollten durch die Bildungen und den Aufbau dieser Netzwerke im Sinne
einer ,Lernenden Region* ausgebaut und gestarkt werden. Hierdurch werden
die identifizierten Kernkompetenzen weiter aufgebaut und entwickelt und de-
ren effektive Nutzung flir die touristische Produktentwicklung gewahrleistet
und umgesetzt.

Fir die Produktentwicklung missen aus den Kernkompetenzen zuerst Kern-
produkte und daraus marktfahige konkrete Produkte abgeleitet werden.
Hierfir kdnnen die Fahigkeiten, Erfahrungen, das Wissen, die Technologien,
Ressourcen und Kompetenzen der unterschiedlichsten Leistungstrager, die
die Kernkompetenzen darstellen, in beliebiger Weise miteinander verknipft
werden. Daraus kdnnen zahlreiche neue Kombinationen und Varianten und
damit neue Produkte entstehen.
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Abbildung 6: Ableitung marktfahiger Produkte
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Aus- und
Offentliche Weiterbildung
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Raum und
Region

Kompetenznetzwerk

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Laesser, 2001

Der hier dargestellte Produktentwicklungsprozess stellt den Versuch dar,
marktfahige touristische Produkte auf der Basis von Kernkompetenzen zu
entwickeln. Der Ansatz der Kernkompetenzen eignet sich fiir eine Destina-
tion, um ein einzigartiges Profil zu schaffen und durch die Konzentration auf
die Kernkompetenzen die langfristige Wettbewerbsfahigkeit zu gewahrleis-
ten.

Es bedarf hier jedoch noch eines erheblichen Forschungsaufwands. Neben
der quantitativen Messung der Kernkompetenzen stellen sich Fragen zum
konkreten Prozess der Ableitung der Kernprodukte und der marktfahigen
Angebote, sobald die Kernkompetenzen definiert sind.
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