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0 Abstract

Globalisierung und die Entwicklung der Informations- und Telekommunikationstechnologie
fihren zu neuen Spielregeln im Wettbewerb, die gut mit dem Stichwort ,Netzokonomie*
charakterisiert werden konnen. Neu konfigurierte Kunden-/Leistungssysteme fiithren zur
Transformation von Branchen und Unternehmen. Branchengrenzen innerhalb des Tourismus
lésen sich auf, die Reichweite der Aktivititen von Unternehmen veridndert sich. Neue Koopera-
tionen sind erforderlich. Oft kann im eigentlichen Kerngeschift keine ausreichende Wertschop-
fung mehr erzielt werden, neue Kommerzialisierungsmodelle sind gefragt. Der vom Kapitalmarkt
und den laufend steigenden kritischen Unternehmensgrossen getriecbene Zwang zum Wachstum
erfordert eine neue unternehmerische Dynamik. In der Folge fihren hergebrachte Geschiftsmo-
delle von Destinationen, Hotels und Bergbahnen in traditionellen Tourismuslindern vielfach zu
negativen Resultaten.

Auch im Tourismus verindern sich in der Folge die Geschiftsmodelle rasch. Im vorliegenden
Beitrag werden die Rahmenbedingungen dieses Wandels aufgezeigt und ein analytisches Modell
fir die Strukturierung von Geschiftsmodellen vorgeschlagen. Am Beispiel von Destinationen
wird der Systematisierungsansatz vertieft und es werden grundsitzliche Anforderungen an neue
Geschiftsmodelle herausgearbeitet. Der Beitrag dient auch als konzeptioneller Einstieg in die
nachfolgenden Beitrige zu den Bereichen Destinationen, Beherbergung und Flugverkehr.
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1 Treiber der Net Economy

1.1 Net Economy ist nicht einfach Internet Economy

Im Rahmen der Globalisierung und der IT-Revolution ist die Tourismusbranche von verschiede-
nen Trends betroffen:

e Das Angebot ist weltweit transparent. Kunden orientieren sich quasi als Global-Customers
an internationalen Angeboten und vergleichen diese konsequent. Zusitzlich wird fir den
aktiven und einkommensstirkeren Teil die verfligbare Freizeit immer knapper. In der Folge
nimmt der Druck in Richtung Qualitit, Preisoptimalitit und Zeiteffizienz bei touristischen
Angeboten zu. Tourismusanbieter sind in der Folge insbesondere dazu gezwungen, integrierte
Angebote mit optimierten Dienstleistungsketten zu bieten. Nicht mehr der einzelne Leistungs-
erbringer, sondern das Gesamtleistungsangebot einer Destination steht im Vordergrund. Dabei
kann auch immer weniger von starren Kaufstrukturen und damit von standardisierten Packages
ausgegangen werden. Dem Gast muss eine Vielzahl von Optionen in einem Netzwerk darge-
boten werden. Diese Optionen missen leicht und rasch zuginglich sein. Auch im Tourismus
bewegen wir uns damit von der Denkweise einer Value-Chain immer mehr in Richtung
eines Value-Net (vgl. auch Bieger 2000, S. 30ff.).

¢ Die neue Informationstechnologie ermdglicht aber auch neuartige Arbeitsteilungen zwischen
den verschiedenen Leistungsstufen im Tourismus. Einzelne Leistungsstufen konnen wie bspw.
Reisebtiros, durch Direktvertrieb ausgelassen werden (Disintermediation, vgl. dazu Picot et al.
2001, Wigand/Crowston 1999). Die Zusammenarbeit zwischen partikulidren Leistungserstellern
in einer Destination, in den Hotels, Unterhaltungsbetrieben oder Bergbahnen wird durch die
Einfihrung von intelligenten Destinationskarten erleichtert. Durch diese kann ein quasi ,gliser-
ner“ Tourist kreiert werden, der mit optimalen massgeschneiderten Leistungen im Rahmen
eines Customer Relationship Management (CRM) bearbeitet werden kann. Diese Entwicklung
fihrt tendenziell auch dazu, dass sich einzelne Leistungsanbieter immer mehr auf die
Bereiche konzentrieren muss, in denen er iiber Kernkompetenzen verfiigt und in denen
er echte Werte fir den Kunden schafft. Die Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und der
entsprechende Koordinationsbedarf nehmen in der Folge zu.

e Unsere Wirtschaft — aber auch die Gesellschaft — werden zunehmend vernetzter. Dafir ist das
Internet ein Enabler, die ,Net Economy*“ greift jedoch viel weiter als nur die IT-Vernetzung und
Abwicklung von Geschiften dank IT-Netzen. Angesprochen sind Phinomene wie u.a.:

- Die kommunikative Uberflutung lisst traditionelle Marketinginstrumente zunehmend Wirkung
verlieren. Immer wichtiger wird auch das eigentliche Community-Marketing. Communities
konnen dabei vereinfacht bezeichnet werden als Gruppe von Personen mit einer dhnlichen
Werthaltung, die in einem latenten Kontakt stehen und Meinungen/Uberzeugungen unter
sich austauschen. Nur wenn es Unternechmen gelingt, Communities fiir sich arbeiten zu las-
sen, wird es noch moglich sein, tberblickbare Mittel bspw. neue Marken zu positionieren.
Fortschrittliche Unternehmen nutzen die Community-Effekte bspw. indem sie den Austausch
in diesen Gruppen zum Beispiel durch die zur Verfigungstellung von Chat-Seiten auf ihren
Homepages erleichtern.

- Durch die Vernetzung erhilt jedes Mitglied der Gesellschaft eine zunehmende Zahl Optionen,
eine Multioptionsgesellschaft entwickelt sich (vgl. Gross 1994). Dies fihrt zur Auflésung
traditioneller Strukturen und Werte (wie Familien etc.), zu neuen Beschiftigungsformen (vgl.
Gross 1994) und einer grosseren gesellschaftlichen Mobilitit dank einer Vielfalt neuer Le-
benspline. Die Vielzahl von Optionen fihrt auf der Nachfrageseite moglicherweise zu einem
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Nutzen in Form einer grosseren Wahlfreiheit. Auf der Anbieterseite, und damit auch bei
jedem Einzelnen als Anbieter seiner Arbeitskraft, fiithrt dies jedoch zu einem zunehmenden
Wettbewerbsdruck und neuen Nutzungsformen von Ressourcen. Die fixe Bindung bspw.
zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber wird so z.B. durch flexible Beschiftigungsformen
(von der monogamen zur polygamen Beschiftigung, vgl. Gross 1997) abgel6st, der Besitz
von Betriebsarealen wird durch flexible Nutzung (z.B. Facility Management) ersetzt.

e Insgesamt ergibt sich damit eine Bewegung von traditionellen Geschiftsmodellen, die gekenn-
zeichnet sind durch relativ enge Geschiftsfelderbereiche (ein Hotelier verstand sich traditionell
als Beherberger, erbrachte aber in Hinblick auf diese Beherbergungsleitung alle notwendigen
Teilleistungen von der Wischerei bis zum eigenen Hausdienst) hin zu neuartigen Geschiftsmo-
dellen. Diese zeichnen sich durch einen breiten horizontalen Geschiftsfeldbereich (es werden
integrierte Ressortleistungen inkl. Unterhaltung und Sport geboten) und geringe Fertigungstiefe
resp. schmale vertikale Geschiftsfeldbereiche (konsequent wird alles wo nicht spezifische
Kernkompetenzen bestehen, zum Beispiel Segelschule, Wischerei outgesourct) aus (vgl. auch
Abbildung 3). Dabei miissen Ressourcen auf neue, flexible und intelligente Weise integriert
werden.

Diese neuen Geschiftsmodelle erfordern natirlich eine intensive Kooperation zwischen
einzelnen unabhingigen Leistungserbringern. Diese Kooperation muss zunehmend mit effizien-
ten und effektiven Koordinationsmechanismen gesteuert werden. Nur so kann die vom Markt
geordnete Dynamik und Entscheidungsgeschwindigkeit erreicht werden.

1.2 Netzeffekte

Wenn eine Menge von Elementen in irgendeiner Weise miteinander in Beziehung steht, spricht
man von einem System oder aber auch von einem Netzwerk (vgl. Ulrich 1995, S.38 ff.). In diesen
Netzen bestehen sogenannte Netzexternalititen (positive oder negative). Diese Netzexternalitdten
werden auch als Netzeffekte bezeichnet (vgl. dazu Picot et al. 2001, Osterle 2000, Schrider 2000,
Duschek/Sydow 1999, Shapiro/Varian 1999, Sydow 1992).

Sind einmal die ,Netze“ erstellt und die notwendigen Investitionen in Konzepte, Aufbau und
Betrieb des Netzwerkes, Marke und Vertrauen auf Absatzseite etc. geleistet, so konnen mit relativ
wenig zusitzlichen Kosten, d.h. bei geringen Grenzkosten, mehr Leistungen erbracht werden.
Die typischen Netzeffekte spielen.

Netzeffekte entstehen, indem durch das Zusammenspiel von unabhingigen Elementen positive
externe Effekte entstehen. Das heisst der Nutzen, der bspw. durch das Hinzufiigen eines neuen
Elementes entsteht, fillt bei verschiedenen Elementen an (vgl. Schrider 2000). Lehrbuchbeispiel
ist ein Fax-Netzwerk: Durch das Hinzukommen eines neuen Faxes, dessen Kosten durch den
Betreiber getragen werden, entsteht ein Nutzen durch die Moglichkeit neuer Verbindungen bei
allen Netzwerkpartnern. Destinationsnetzwerke sind andere Beispiele. Investiert ein Leistungstri-
ger, bspw. eine Bergbahn, in eine Attraktivititssteigerung, so profitieren alle anderen Leistungs-
erbringer wie Hotellerie etc. Andere Beispiele finden sich im Beratungsgeschift, wo Investitionen
in Beratungsnetzwerke, Marke und Wissen bei immer mehr Kunden ,multipliziert® werden
konnen.

Wenn man z.B. im Tourismus von Netzen spricht, sind damit bspw. Verkehrsnetze, Kundenbe-
ziehungen, Destinationsnetze etc. angesprochen. Solche und dhnliche Netze haben ein enormes
Potential, die Spielregeln des Wettbewerbes zu verindern. Fir Unternehmen bedeutet dies, dass
nur diejenigen langfristig tberleben konnen, welche es verstehen, tiber ein effektives und
effizientes Netzwerkmanagement die Potentiale von Netzen zu nutzen. In der High-Tech-
Industrie haben diese Erfahrung schon unzihlige Unternehmen machen missen. Man kann
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davon ausgehen, dass auch in der Tourismusindustrie dhnliche Effekte zu erwarten sind — nur
diejenigen Unternehmen welche es verstehen, mit verschiedenen, relevanten Netzen umzugehen,
werden zukunftig Erfolg haben (vgl. Schrider 2000, 13f.).

Netzeffekte fiihren dazu, dass der ,Nutzen“ oder die positiven Effekte von Netzen umso grosser
sind, je grosser die Zahl der Netzelemente und je intensiver der Austausch zwischen den
Elementen ist. Dies liefert auch die ,netzwerktheoretische“ Begriindung fur die oben dargestell-
ten Phinomene mit laufend sinkenden Grenzkosten (vgl. Abbildung 1). Diese fithren im
Wettbewerb zu einer Tendenz, Preise nicht kostendeckend anzusetzen, um moglichst Marktan-
teile zu gewinnen. Lingerfristig setzt sich das starkste Netz durch, es entsteht ein natirliches
Monopol.

Eine Illustration zu den 6konomischen Vorteilen grosserer Anbieter liefert Abbildung 2.

Abbildung 1: Grenzkostenverlauf bei Netzwerkbranchen

PreigKosten
Kartellpreis
Verlust

Kaufpreis

bei

Wetthewerb
GK
Menge

Quelle: eigene Darstellung

Abbildung 2: Cash-flow von Schweizer Bergbabnen im Jabr 1996
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2 Transformation von Branchen und Unternehmen

Alle Branchen und Wirtschaftssysteme befinden sich heute in einer Transformation. Motor dieser
Transformation ist die sich wandelnde Nachfrage und in Bezug auf die Leistungserstellung eine
neue Funktionsteilung zwischen den Branchen. Dies geschieht vor dem Hintergrund der
Deregulierung (z.B. Wegfall von Eintrittsbarrieren wie Gastronomiegesetze mit Wirteprifungen
oder der Lockerung von raumplanerischen Aktivititsbeschrinkungen) und der Technologisierung
(Nachfrageverhalten mit neuen Informationstechnologien oder giinstigen Flugtransporten zu
interkontinentalen Zielen).

Bei diesem Transformationsprozess kann generell von folgenden Entwicklungslinien ausgegan-
gen werden (vgl. Bieger 2000):

Der rasante Forschritt in der Informations- und Telekommunikationsindustrie ist als “Enabler”
und “Pusher” Motor eines Transformationsprozesses, der nicht nur einzelne Unternehmen,
sondern ganze Transaktions- und Leistungssysteme umfasst. Der Druck zur Transformation
entsteht:

e auf der Produzentenseite durch den internationalen Wettbewerb, der Unternehmen zwingt, ihre
Aktivitaten auf Bereiche zu konzentrieren, in denen Sie aufgrund Threr Kompetenzen in der
Lage sind, herausragende Werte zu schaffen (vgl. auch Hamel/Prahalad 1994). Die Technologie
schafft eine weitgehende und zunehmende Transparenz, die es ermoglicht, den Wertbeitrag
jedes Unternehmen in Bezug auf Zeitgerechtigkeit, Qualitit und Kosten zu evaluieren. Mit der
zunehmenden zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung werden Leistungserstellungsprozesse
dekomponiert, der vertikale Geschiaftsbereich eines Unternehmens verkleinert sich. So
konzentrieren sich heute bspw. einzelne E-Commerce-Unternehmen auf das alleinige Biindeln
von Auftrigen zur Erzielung besserer Konditionen.

auf der Nachfragerseite fihrt die Technologie zu neuen Kommunikationsmoglichkeiten und
einer Informationstransparenz. Die Technologie ermoglicht Mehrkanal-Distribution und -
Kommunikation, bspw. tiber Call Center oder Internetplattformen. Durch die breite Verfiigbar-
keit von Informationen auch beim Endkunden, verliert das Wissen eines “Fachkanals” an
Bedeutung. Der Kunde ist auch in der Lage, selbst eine neue Funktion im Leistungssystem zu
tibernehmen, bspw. indem er selbst Flugtickets auf dem PC bucht. Werte fir den Kunden
konnen damit am ehesten durch Leistungsintegration zu Problemlésungen oder Erlebnislosun-
gen, sinnvollem Einbezug der Beitrige des Kunden zum Leistungssystem und Optimierung der
Kundeninteraktion geschaffen werden. Dies fihrt dazu, dass der Endkundenkontakt zuneh-
mend auf virtuelle oder reale “Portals” konzentriert wird. Leistungssysteme werden damit
zunehmend integriert, der horizontale Geschiaftsfeldbereich erweitert sich. Oft missen auch
hier Unternehmen kooperieren, um die geforderten Leistungssysteme aus einer Hand bieten zu
konnen.

Die Konzentration auf Kernkompetenzen sowie das Eingehen auf neue Kundenbediirfnisse fiihrt
so zu einer Rekonfiguration von Unternehmen in ihren Funktionen und zu neuen Kooperations-
beziehungen. Technologie erleichtert den Aufbau und das Management von Kooperationen
durch Kommunikations- und Informationssysteme. Es zeigt sich bspw., dass sowohl in der
Anbahnungsphase (iber e-mail) in Projekten als auch in der Konsolidierungsphase (iiber Intra-
/Extranets) die Uberbetriebliche Kommunikation wesentlich durch Technologie geprigt ist (vgl.
Griese/Sieber 1999).
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Aufgrund der oben dargestellten Dekomposition von Leistungserstellungssystemen (Verkleine-
rung vertikaler Geschiftsfeldbereiche) und Biindelung von Endkundenkontakt im Sinne einer
Integration von Leistungssystemen (Erweiterung horizontaler Geschiftsfeldbereiche) ergibt sich
eine generelle Entwicklungslinie des Transformationsprozesses (vgl. Abbildung 3). Dieser ist
gekennzeichnet durch eine Restrukturierung ganzer Transaktionssysteme und Leistungssy-
steme (vgl. Bernet 2000). Jede Unternehmung muss ihre Position im Wertschopfungssystem im
Zusammenspiel mit ihren Partnern (Transaktionssystem) und in Bezug auf ihre Position gegen-
tiber den Kunden (Leistungssystem) neu definieren.

Abbildung 3: Konfiguration der Geschdiftsbereiche —die Makrosicht

weit -~
traditionelle
Geschafts- Evolution
Vertikaler modelle
Geschaftsfeldbereich
=» Ausschnitt der
Wertschopfungskette neue
Revolution Geschats-
eng modelle
eng weit
Horizontaler Geschéftsbereich
=» Integration der Leistungssysteme

Quelle: nach Belz/Bieger 2000, 523

Die Bewegung vom alten zum neuen Geschiftsmodelle kann evolutiv aus dem bestehenden
Geschift heraus entwickelt werden. Moglich ist aber auch ein revolutiondrer Ansatz, indem mit
neuen Leuten und einer neuen Organisation ein neues Geschiftsmodell aufgebaut wird. Eine
Ausweitung des Leistungssystems zum Beispiel zu einem integrierten Versicherungs-Help-Point
(horizontaler Geschiftsfeldbereich) kann eher durch marketingorientierte, auf Branchen
ausgerichtete Fihrungskrifte gestaltet werden. Ein Wandel, der bei einer Neukonzeption der
Leistungserstellung ansetzt, wie beispielsweise das outsourcing der Kiiche in einem Hotel,
verlangt ein grundsitzliches Durchbrechen eingefahrener traditioneller Geschiftsmodelle und
Branchendenkweisen. Entsprechend hat eine solche Transformation eher revolutionir zu
erfolgen.
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3 Das Konzept ,,Geschaftsmodell“

In der modernen Net Economy kennzeichnen finf Trends die Geschiftstitigkeit von Unterneh-
men:

1. Aufgrund des weltweit zugidnglichen, breiten Angebots und des Trends zum global-sourcing
respektive global-buying auch fiir Privatpersonen wird eine konsequente Orientierung des
Unternehmens an einer relevanten Kundengruppe und eine Orientierung der Leistungser-
bringung auf den Nutzen dieser Gruppe notwendig. Nur so ist es moglich im immer breiteren
Angebot noch einen prominenten Platz im Denken und Entscheidungsverhalten von Kunden
zu erhalten.

2. Im Zeitalter der Reiztiberflutung und der Informationstkonomie missen Leistungen und
Produkte vermehrt im Denken von Einzelnen und Gemeinschaften (communities) verankert
werden.

3. In immer mehr Geschiftsbereichen wird durch das eigentliche Kerngeschift nichts oder zu
wenig verdient (vgl. auch Kap. 1). Nebengeschifte miissen konsequent kommerzialisiert
werden oder Umwegrenditen internalisiert werden.

4. Der Wert einer Unternechmung wird heute von Kapitalgebern auf der Basis des zukiinftigen
diskontierten Cash-Flows berechnet. Sind Anlagen eher kurzfristig aktiviert, werden zukiinfti-
ge Ertrige mit hohen Abzinsungsfaktoren belastet. Umso wichtiger ist seine hohe Wachstums-
rate respektive starke Wachstumsperspektiven zur Errichtung eines rechnerisch attraktiven
Unternechmenswertes.

5. Wie in Kapitel drei erwihnt, werden heute die meisten Leistungen in eigentlichen Unterneh-
mensnetzwerken erbracht. Hintergrund ist der Zwang, dass sich einzelne Unternehmen im
Wettbewerb zunehmend auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren miissen. Sie sind so ge-
zwungen erginzende Kernkompetenzen auf dem Markt einzukaufen und ihre eigenen zu
vermarkten. Kooperationen sind notwendig. Ein Beispiel bildet eine Eisenbahngesellschaft,
die aufgrund ihrer Stirken in diesem Bereich das Marketing fiir andere tbernimmt und um-
gekehrt Wachstumsleistungen einkauft. Die Definition der fir die Leistungserstellung not-
wendigen Kompetenzen, die Frage der Titigkeitsbereiche des eigenen Unternehmens sowie
des Koordinationsmechanismus im Netzwerk stellt sich.

Entsprechend geht es heute nicht mehr nur um die Bestimmung der Strategie und des Leistungs-
programms eines Unternehmens, sondern vielmehr um die Festlegung des Geschiftssystemes fir
einen Produktmarktbereich innerhalb eines Unternehmensnetzwerkes. Dafiir kann der Begriff
,Geschiftsmodell“ belegt werden, zu dem es in der Literatur bereits eine grosse Anzahl von
Definitions- und Strukturierungsansitzen gibt (vgl. auch Arbeiten von Riegg-Stirm 2000,
Rudolph 2000, Meinhardt 2000, Nehls/Baumgartner 2000, Timmers 2000, Tom-
czak/Schogel/Birkhofer 1999, Sieber 1999, Schwaninger 1997, Treacy/Wiersema 1995, u.a.).

Wir definieren in Anlehnung an die Literatur und aufbauend auf den oben dargestellten Trends
den Begriff ,Geschiftsmodell“ wie folgt:

,Darstellung der Art und Weise, wie ein Unternebhmen, ein Unternebmenssystem oder eine
Branche am Markt Werte schafft. Dabei sind Antworten auf folgende Fragen notwendig:
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e Fur welche Kunden welcher Nutzen?

e Wie wird die Leistung im Markt kommunikativ

verankert?

e Wie werden Einnahmen generiert?

e Welches Wachstumsmodell wird verfolgt?

e  Welche Kernkompetenzen sind notwendig?

e  Welches ist die Reichweite der Unternehmung?

e Mit welchen Kooperationspartnern wird zusammen-

gearbeitet?

e Welches Koordinationsmodell wird angewendet?

Abbildung 4: Beispiele von Geschdftsmodellen

= Leistungssystem

= Kommunikationskonzept

= Ertragskonzept

= Wachstumskonzept

= Kompetenzkonfiguration
= Organisationsform

= Kooperationskonzept

= Koordinationskonzept

Fur welchen Kunden welchen
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Leistungssystem

Lickenlose Flugtransportleistun-
gen fur Geschiftskunden

Softwarelésungen fiir touristi-
sche Reservations- und
Informationsprobleme

Wie wird die Leistung im
relevanten Markt kommunikativ
verankert?

Kommunikationskonzept

Durch Aufbau einer Marke
,available and reliable“ im
Geschiftsverkehr oder als
vertrauenserweckende
Kapitalrendite Giber Lease-and
Lease-Back-Verfahren resp. gute
Wiederverkaufsvertrige der
Flugflotte

Werbung auf der Benutzerober-
fliche sowie Einschulungs- und
Einfihrungsberatung bei
Softwareprodukten

Wie werden Einnahmen

Nutzen wire beispielsweise

Einsparungen bei Administrati-

generiert? moglichst viele tidgliche onskosten durch optimale
Verbindungen fiir eine flexible | Integration der Informations-
Gestaltung des Tagesplanes und Reservationssysteme in die
Geschiftadresse
Ertragskonzept

Welches Wachstumskonzept
wird verfolgt?

Wachstumskonzept

Sukzessiver Ausbau von
Strecken und Bedienungen
derselben mit einer hohen
tiglichen Frequenz

Rasche Verankerung eines
Branchenstandards bei
Softwareprodukten
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Welche Kernkompetenzen sind
notwendig?

Kompetenzkonfiguration

Netzwerkmanagement und
Distributionsmanagement im
Geschiftsflugverkehr

Systementwicklungskompetenz
und Distributionskompetenz im
Softwarebereich

Welches ist die Reichweite der
eigenen Unternehmung?

Organisationsform

Beschrinkung auf Netzwerkma-
nagement im Geschiftsflugver-
kehrs

Beschrinkung auf die
Distribution und Branchenadap-
tion im Softwarebereich

Mit welchen Kooperationspart-
nern wird zusammengearbeitet?

Kooperationskonzept

Abschluss eines Wet-Lease-
Vertrages (d.h. Uberlassung von
Flugzeugen mit Besatzung) mit
einem verldsslichen Partner

Einkauf von Grundlésungen im
Softwarebereich

Welches Koordinationsmodell
wird angewendet?

Koordinationskonzept

Klassisch vertragliche Regelung
zwischen Anbieter/Besteller der
das Risiko trigt und dem Wet-
Lease-Erbringer

Hierarchische Koordination tber
finanzielle  Verflechtung  als
Tochtergesellschaft eines
grossen Softwarehauses im Falle

des Brachensoftwarelieferanten

Quelle: eigene Darstellung
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4 Charakteristika und Erfolg traditioneller Geschiftsmodelle im
Tourismus

Als Hintergrund fiir die Analyse der Erfolgsfihigkeit von traditionellen Geschiftsmodellen im
Tourismus soll in der Folge kurz die finanzielle Situation am Beispiel der Hotellerie und der
Bergbahnbranche in den alpinen Tourismuslindern Schweiz und Osterreich aufgezeigt werden.

In den traditionellen alpinen Tourismuslindern Schweiz und Osterreich kann heute von einer
eigentlichen Verschuldungsproblematik gesprochen werden. Fir diese Situation lassen sich
insbesondere vier Ursachen identifizieren: Entwertung traditioneller Erfolgsfaktoren im alpinen
Tourismus (vgl. Bieger/Laesser 1998), besondere Probleme im Incomingtourismus, die Problema-
tik der Tourismusorganisation (vgl. Bieger 2001) und insgesamt ein hoher Investitionsbedarf bei
stagnierenden Ertrigen.

Im Folgenden soll exemplarisch auf die Verschuldungsentwicklung von Bergbahnbranche und
Hotellerie eingegangen werden (vgl. zu den nachfolgenden Ausfiihrungen Bernet/Bieger 1999):

In vielen Bereichen des Tourismus erhohte sich aufgrund des Globalisierungstrends der Bedarf
an gisteorientierten Investitionen (z.B. Aufbau hoherer Kapazititen zur Vermeidung von
Engpissen, multioptionale Zusatzangebote). Auch neue Sicherheitsanforderungen der Aufsichts-
behorden fithren zu Neu- und Nachinvestitionen. Beispiele dafiir sind verschirfte Vorschriften
betreffend die Feuersicherheit oder die Lebensmittelhygiene bei Hotels oder die erhohten
Anforderungen an die technische Sicherheit bei Seilbahnunternehmen. Dies fiihrte zu grésseren
investierten Summen (gemessen an der Baurechnung) bei praktisch stagnierenden Umsitzen (vgl.
Abbildung 5 und Abbildung 6).

Abbildung 5: Entwicklung der Schweizer Bergbabnen gezeigt an Frequenzen und
Kapazititen
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Quelle: eigene Zusammenstellung auf Basis von Daten des Bundesamts fiir Statistik, offentlicher Verkebr
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Abbildung 6: Entwicklung der Schweizer Bergbabnen gezeigt an Investitionen und
Verkebrsertrdigen

in tausend CHF
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Quelle: eigene Zusammenstellung auf Basis von Daten des Bundesamits fiir Statistik, 6ffentlicher Verkebr

Die Verschuldungssituation der ganzen Branche verschlechterte sich damit in den letzten zehn
Jahren zum Teil massiv. So erhohte sich bspw. der Fremdkapitalanteil der Seilbahnunternehmen
in der Schweiz von 53% im Jahr 1982 auf 67% im Jahr 1996 (vgl. Abbildung 7). Gleichzeitig nahm
in dieser Branche auch die Unsicherheit beziiglich der Umsatzhéhe durch Klimaverinderung und
Wetterinstabilitdt zu.

Abbildung 7: Entwicklung der Verschuldung im Bergbabnbereich (in tausend CHF)
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Quelle: eigene Berechnung auf Basis von Daten des Bundesamts fiir Statistik, dffentlicher Verkebr

Ein dhnliches, fast dramatischeres Bild zeigt sich auch in der Entwicklung der Verschuldung pro
Hotelbett nach Kategorie sowohl in der Schweiz als auch in Osterreich (vgl. Abbildung 8 und
Abbildung 9).
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Abbildung 8: Entwicklung der durchschnittlichen Verschuldung pro Hotelbett in der

Schweiz
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Abbildung 9: Entwicklung der durchschnittlichen Verschuldung pro Hotelbett nach
Kategorien (Osterreich)
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Quelle: Osterreichische Hotel- und Fremdenverkebrs-Treubandgesellschaft mbH (1997)

Aufgrund der sinkenden Nachfrage (vgl. fiir das Beispiel Schweiz Abbildung 10) sowie des
erhohten Preisdruckes reduzierten sich auch die Ertrige wie beispielhaft an den Ertrigen pro
1000 Frequenzen bei den Bergbahnen (Abbildung 11) oder an der Entwicklung des Beherber-
gungsertrags pro Hotelbett (vgl. Abbildung 12) zu ersehen ist.
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Abbildung 10: Entwicklung der Logierndichte in der Schweizer Hotellerie
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Quelle: Bundesamt fiir Statistik, Hotel- und Kurbetriebe in der Schweiz

Abbildung 11: Durchschnittlicher Ertrag pro 1000 Frequenzen der Schweizer Luftseil-
babnen
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Abbildung 12: Entwicklung des durchschuittlichen jdabrlichen Beberbergungsertrags pro
Hotelbett nach Kategorien (Schweiz, in CHF)

[eees @ o @ B** und *

1086 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995

Quelle: Schweizerische Gesellschalft fiir Hotelkredit

Zusammenfassend und auf die gesamte Tourismusbranche bezogen zeichnen sich traditionelle
Geschiftsmodelle im Tourismus durch folgende Elemente aus:

e KMU-Struktur/ virtuelle Unternehmen

Insbesondere in schweizerischen Destinationen zeichnet sich das Bild einer sehr kleinstruktu-
rierten, von Einzel- und Familienbetrieben gekennzeichneten, Wirtschaftsbranche (vgl. Weiermair
2001). Die Partikularitit der Leistungserstellung in einer KMU-Struktur fiihrt zu besonderen, fir
virtuelle Unternehmen teilweise typischen Problemen (vgl. Pleitner et al. 1997). KMUs werden
stark durch ihre Besitzer geprigt. Dies driickt sich oftmals durch einen stark autokratischen
Fihrungsstil mit offensichtlichen Delegierungsschwierigkeiten aus (vgl. Weiermair/ Peters 1998).
Ausserdem dominiert oft eine vom Grundverstindnis her noch handwerkliche, d.h. weniger
rationalisierte und standardisierte Produktion (vgl. Bieger 2000). Die Investitionen in Produkte-
und Produktionskonzepte sind, weil sie innerhalb des Unternehmens kaum multipliziert werden
koénnen und somit eine schlechte Rendite aufweisen, gering, die Innovationsrate ist folglich tief
(vgl. z.B. KOF/ETH, 1997). Entsprechend geniesst ein unternehmensiibergreifendes Wissens- und
Kompetenzmanagement eine grosse Bedeutung (vgl. Bieger 1999).

Ohne direkte Weisungsbefugnis muss das virtuelle Unternehmen durch ein System von formellen
und informellen Kontrakten zusammengehalten werden. Interessante Ansitze zur Klirung dieser
Prozesse und der dabei entstehenden Kosten liefern die Neue Institutionendkonomie (vgl.
Richter/Furubotn, 1999; Milgrom/Roberts, 1992; Schrider, 1996) und insbesondere die Transakti-
onskostentheorie (vgl. Coase, 1937; Alchian/Demsetz, 1972; Williamson, 1975; Picot, 1982 und
1991). Aufgrund dieser Uberlegungen kann davon ausgegangen werden, dass bei der Steuerung
dieser virtuellen Unternehmen erhebliche Transaktions-, Informations- und Kontrollkosten
entstehen. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor sind damit einfache, stabile Kooperationsbeziehungen.
Diese haben auch eine besondere Bedeutung bspw. bei der Kompensation der durch mangelnde
,economies of scale“ entstehenden Nachteile.



Neue Geschiftsmodelle im Tourismus 18

1. Einfluss externer Faktoren wie Natur, Bevolkerung, Politik etc.

Ein touristisches Produkt weist externe Effekte in grossem Umfang auf. Entsprechend besteht ein
grosses Offentliches Interesse an seiner Gestaltung. Entscheidungen zur Tourismusentwicklung
bewegen sich damit immer in einem 6ffentlichen, politischen Raum (vgl. WTO 1993, S. 17).

Vor allem mit den Umweltsphiren Okonomie, Okologie, Gesellschaft, Politik und Technologie
existieren viele Wechselwirkungen. So bringt der Tourismus in einem Tourismusort Einnahmen.
Einnahmen von Gisten sind primidre Einnahmen und weisen eine hohere Qualitit auf als
Einnahmen von Dorfbewohnern, da sie neu in den lokalen Wirtschaftskreislauf kommen und
einen Multiplikatoreffekt in Gang setzten. Sie "wandern" gewissermassen durch die lokale
Wirtschaft, beispielsweise wenn der Hotelier beim Bicker Brot kauft und dieser mit dem Geld,
das urspriinglich vom Gast stammt, ein Haus baut. Der Multiplikator und damit das Geld, das am
Ort bleibt, ist um so grésser, je mehr Vorleistungen direkt am Ort gekauft werden kénnen, d.h. je
stirker das lokale Gewerbe ist.

Okologisch kann der Ort vom Tourismus profitieren, wenn dank den durch ihn ermdglichten
Nebenerwerbseinkommen die Landwirtschaft erhalten bleibt und damit die Landschaft weiter
gepflegt wird. Oft hat der Tourismus in der Pionierzeit auch erst Einrichtungen wie Klidranlagen
etc. finanziell ermdglicht. Auf der anderen Seite bringt der Tourismus grosse Belastungen durch
Autoverkehr der Giste, Abfille und zusitzliche Abwasser, die Nutzung der Natur fir Sport, bei
der Anlage von Skipisten, aber auch schon bei durch Wanderungen ausgeloster Erosion.

Gesellschaftlich profitiert der Ort, indem durch den Tourismus die Abwanderung gestoppt
werden kann. Jeder Tourismusort hat aber einen gesellschaftlichen Strukturwandel zu durchlau-
fen indem Arbeitskrifte von ausserhalb, oft Spezialisten, neu zuziehen. Traditionelle Werte und
Kultur missen sich gegen neue behaupten. Wenn allzu viele Grundsticke oder Betriebe im
Besitz von Auswirtigen sind, kann es bei der Bevolkerung zu einem Gefithl der Fremdbestim-
mung kommen. Zu grosse Fremdbestimmung, aber auch eine allzu starke Saturiertheit durch
grosse Einkommen, konnen dazu fihren, dass es im politischen Bereich schwierig wird, neue
Vorhaben fir den Tourismus durchzusetzen. Eine "Verhinderungsmentalitat" kann entstehen.

Die technologischen Fortschritte in der Informations- und Kommunikationstechnologie waren in
den 90er Jahren ein wichtiger Treiber fiir den Prozess der Globalisierung (vgl. Poon 1993; Buhalis
1997; Weiermair 1998). Im Bereich des Tourismus zeigt sich diese Entwicklung beispielsweise in
der Verbreitung und Weiterentwicklung der Computer-Reservations-Systeme (CRS).

Daraus folgt, dass Planung und Gestaltung im Tourismus unter Einbezug der Offentlichkeit
erfolgen muss. Eine Berticksichtigung/Mitbeteiligung aller betroffenen Interessengruppen und
aller Wirkungen in Okonomie, Okologie und Gesellschaft ist notwendig. Eine {ibergreifende
Organisation soll dabei zwischen den verschiedenen Partnern des Tourismus vermitteln (vgl.
auch Ferrante 1994, S. 144ff.).
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2. Feblende Umwegrenditen / Abfluss aus den Destinationsgebieten

Als Folge der beschriebenen partikuliren Leistungserbringung im Tourismus, decken die
einzelnen Unternehmen jeweils nur einen kleinen Teil der Wertschopfungskette ab. Damit kann
eine Biindelung der erzielten Wertschopfung und eine Internalisierung von Umwegrenditen nicht
erreicht werden. Ein Beispiel hierfir bildet die Bergbahnbranche (vgl. dazu Bieger et al. 2000).
Dies ist von besonderer Bedeutung, da Investitionen in die Attraktivitit eines Elementes der
Wertschopfungskette bspw. in einen Ausbau der Bergbahnen im Wesentlichen auch bei den
anderen Elementen der Wertschopfungsketten bspw. in der Hotellerie zu Mehrertrigen und
erhohten Cash-flows fiihren. Operiert jedes Element der Wertschépfungskette isoliert, so sinkt die
Bereitschaft in das “oOffentliche Gut” Destinationsattraktivitit zu investieren, da die anderen
Elemente der Wertschopfungskette als Trittbrettfahrer mitprofitieren kénnen. Es entsteht damit
die Tendenz einer Unterinvestition.
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5 Strukturen und Tendenzen neuer Geschaftsmodelle

5.1 Unternehmens-Konfiguration — Erkenntnisse aus einer Perspektiven-Studie
fiir die Schweizer Bergbahnindustrie (vgl. Bieger et al. 2000)

5.1.1 Minimale Unternehmensgrosse

Die Unternehmensgrosse alleine ist keine Determinante fiir wirtschaftliche Misserfolge oder
Erfolge. Jedoch ist der Steuerbereich in Bezug auf wirtschaftliche Resultate bei kleinen Unter-
nehmen grosser, im Schnitt weisen sie deshalb eine grossere Unsicherheit auf. Deutlich kann dies
daran illustriert werden, dass die konsolidierten Umsitze aller Bahnen in der Schweiz einen fir
die Erneuerung aller Anlagen ausreichenden Cash-flow erwirtschaften. Dies ist jedoch nur
moglich, da wenige grosse Unternechmen mit einer ausreichenden Erneuerungsfihigkeit zahlrei-
che Kleine mit einer nicht ausreichenden mehr oder weniger egalisieren.

Wesentlichen limitierenden Faktoren kleiner Unternehmen sind:

e Ernecuerungszyklen und periodisch hoher Finanzierungsbedarf. Kleine Unternehmen besitzen
oft nur eine oder wenige Anlagen. Die Erneuerung derselben erfordert periodisch hohen
Mittelbedarf, wobei die Gefahr gross ist, dass zu wenig Mittel fiir Erneuerungen bereit stehen;
nicht zuletzt auch deshalb, weil der Mittelbedarf schwer vorsehbar ist.

e Teile eines grosseren Skigebietes oder zusammenhingende Tourismusprodukte werden im
Verdringungskampf tendenziell eher verlieren — Bahnen mit unabhingigen Angeboten schei-
nen hier im Vorteil.

e Abhingigkeit von einer Tourismusform, einem Markt und einer Klimazone. Die dadurch
auftretenden Schwankungen der Mittelzufliisse konnen gerade kleine Unternehmen stark
tangieren.

e In Bezug auf Technik (vgl. die sich laufend verschirfenden Anforderungen des BAV an das
Fachpersonal) und Management (vgl. BIT gestiitztes Marketing) steigen die Anforderungen an
das Management laufend. Geht man davon aus, dass eine sowohl technisch wie manage-
mentmissig gebildete Fachkraft heute inklusive Sozialleistungen ca. CHF 150'000 jihrlichen
Personalaufwand erfordert und dass fir Stellvertretung, Ablésung sowie die Aufrechterhal-
tung des Betriebes mindestens einer Anlage weiter minimal 3 bis 4 Jahresangestellte notwen-
dig sind, so ergibt sich leicht eine minimale jihrliche Lohnsumme von CHF 350'000. Mit
einem Personalkostenanteil von max. 35%, erfordert dies einen jihrlichen Umsatz von Mini-
mum CHF 1 bis 1,2 Mio. Dies dirfte in Zukunft eine Art minimale Betriebsgrosse im Seilbah-
nengeschift darstellen.

Es kann hier entgegengehalten werden, dass einzelne Funktionen, vor allem im Managementbe-
reich (z.B. das Marketing oder die Buchhaltung), aber teilweise auch im technischen Bereich
durch Organmitglieder (bspw. Verwaltungsratsmitglieder in Milizfunktion) oder Kooperationen
mit anderen Bergbahnen (Gottisystem in Bezug auf technische Leitung) abgedeckt werden
konnen. Aufgrund der gestiegenen Anforderungen an die Verantwortlichkeit solcher Organe und
Drittbesorger und weil die Bereitschaft fiir ehrenamtliche Funktionen oder Pro Bono-Taten von
anderen Unternehmen aufgrund der ©konomischen Zwinge sowie des gesellschaftlichen
Wertewandels wahrscheinlich abnehmen, diirften die Kosten auch fir solche Losungen in
Zukunft markant steigen.

Daraus folgt, dass als minimale Betriebsgrosse ein jihrlicher Umsatz von CHF 1 bis 1,2 Mio. zu
gelten hat. Diese Betriebsgrosse dirfte nur von Unternehmen wirtschaftlich nachhaltig gestaltet
werden konnen, die Uber einen uberragenden Eigenfinanzierungsgrad verfigen (und damit
Ertragsschwankungen aus eigener Kraft absorbieren kdnnen), ein unabhingiges touristisches
Produkt oder Gebiet erschliessen (und damit nicht dem Verdringungskampf mit Partnerbahnen
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ausgesetzt sind) sowie ausreichend Abschreibungen titigen (um Erneuerungszyklen grossziigig
abfedern zu kénnen).

5.1.2 Vertikale Integration

Im Zuge des Transformationsprozesses stellt sich die Frage, welche Funktionen ein Unternehmen
innerhalb eines Leistungserstellungs- und Leistungssystems erfiillen soll und insbesondere wie
gross seine Reichweite sein soll, d.h. wie viele Funktionen es innerhalb der eigenen Unterneh-
mensgrenzen erbringen soll.

Die Seilbahnbranche ist konstitutiv bestimmt durch die Grundfunktion des Transportes von

Menschen und Giitern per Seiltransportmittel auf Berge. Grundsitzlich ergibe sich die Moglich-

keit einer unternehmerischen Konzentration auf diese Kernfunktion. Da

e der Seilbahntransport alleine keinen Nutzen schafft und damit kein Produkt darstellt (vgl.
Bieger/ Ruegger, 1991),

e der Transport mit Seilbahnen auf marktgingigen, transferierbaren und imitierbaren Kompe-
tenzen beruht,

ist mit einer solchen Strategie keine ausreichende Wertschopfung zu erzielen. Es muss folglich
ein integriertes Leistungssystem geboten werden konnen, dass mindestens fir eine Zielgruppe
ein relevantes Teilprodukt darstellt. Damit ergibt sich automatisch eine minimale vertikale
Integration, bspw. durch Angliederung von Pisteninfrastrukturen, Pistendienst und oft auch
Restauration bzw. Sightseeing-Attraktionen, Wanderwegen und Souvenir-Shops im Sommertou-
rismus. Mit einer weitergehenden Integration zu vollstindigeren Leistungssystemen (bspw. durch
Angliederung von Beherbergung, Skivermietung, Skiunterricht, Abendunterhaltung, Transporten
in der Destination, Transport zur Destination etc. als Beispiele im Wintersporttourismus) kénnen
verschiedene Breiteneffekte realisiert werden, die als Economies of Scope bezeichnet werden
konnen. Insbesondere sind dies

e Sicherstellung integrierter Dienstleistungsketten und damit Ausrichtung auf die Bedirfnisse
einer spezifischen Kundengruppe mit Optimierung der Qualitit.

e Bindelung der erzielten Wertschopfung und damit Internalisierung von Umwegrenditen. Dies
ist von besonderer Bedeutung, da Investitionen in die Attraktivitit eines Elementes der Wert-
schopfungskette bspw. in einen Ausbau der Bergbahnen im Wesentlichen auch bei den
anderen Elementen der Wertschopfungsketten bspw. in der Hotellerie zu Mehr-ertrigen und
erhohten Cash-flows flihren. Operiert jedes Element der Wertschépfungskette isoliert, so sinkt
die Bereitschaft in das “Offentliche Gut” Destinationsattraktivitiat zu investieren, da die ande-
ren Elemente der Wertschopfungskette als Trittbrettfahrer mitprofitieren kénnen. Es entsteht
damit die Tendenz einer Unterinvestition.

e  Moglichkeit zur Generierung von Produkte- und Marktwissen fir ein ganzes Geschiftsseg-
ment.

e grosseres Gewicht gegentiber der lokalen Politik.

Die Nachteile einer Ausweitung im Sinne einer vertikalen Integration bestehen in einer abneh-
menden Fokussierung auf einzelne Kernkompetenzen. Es stellt sich damit die oben bei der
Diskussion des Transformationsprozesses aufgestellte Frage, ob nicht andere Marktteilnehmer
einzelne Elemente besser erbringen kdnnen. Wesentliche Kernkompetenzen sind im Bereich des
lokalen Networking und der Kunden-/Marktsegmente zu sehen. Entsprechend koénnen diese
Unternehmen auch eher kleiner sein.



Neue Geschiftsmodelle im Tourismus 22

5.1.3 Horizontale Integration

Durch Angliederung gleichartiger Anlagen und Geschiftsfelder kénnen Economies of Scale erzielt

werden. Diese bestehen insbesondere in

e der Zusammenfassung gleichartiger Titigkeiten (Beschaffung technischer Revisionen,
Marketing etc.) und damit erzielbaren Kosteneinsparungen.

e besserer Rendite von Investitionen in Know-how, Systemen und Standards und damit
besserer Qualitat.

e dank grosserer Entwicklungsperspektiven und Auseinandersetzung mit moderneren Standards
und Systemen attraktiveren Abeitsbedingungen fiir das Personal.

e FEine Grenze finden Economies of Scale in der wachsenden Herausforderung beziiglich
Kontrolle und Koordination.

Da diese Kompetenzen branchenweit standortunabhingig verglichen werden kdnnen, miissen
sie fir nachhaltige wirtschaftliche Erfolge “Spitze” sein. Dies setzt in den meisten Fillen einen
grossen Marktanteil voraus.

5.1.4 Laterale Integration

Zusitzlich ergibt sich noch die Moglichkeit einer lateralen Integration bspw. durch Nutzung der
Marke und Kompetenzen wie Wissen iber das Kundenverhalten in oder dhnlichen Geschiftsfel-
dern, bspw. aus der Musik- oder Modeszene. Grenzen beziiglich dieser Entwicklungen ergeben
sich bspw. durch eine zunehmend verschwommene Markenwahrnehmung bei den Endkunden
und damit einem Verlust an Markenkraft.

Die nachfolgende Abbildung verdeutlicht die Zusammenhinge:

Abbildung 13: Unternebmenskonfiguration

| Horizontale Integration
Transport (mehrere Bergbahnen)
= economies of scale
= wesentliche Kernkompetenzen: Operating

Laterale Integration
(Know-how und Marken)

Vertikale Integration

(entlang der Wertschopfungskette, z.B. mit Hotels, Shops))
= economies of scope

= wesentliche Kernkompetenzen: lokales Know-how

Quelle: in Erweiterung an Keller/Koch, 1995
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5.2 Tendenzen neuer Geschaftsmodelle

Aufgrund von Erfolgsbeispielen international erfolgreicher Geschiftsmodelle im Tourismus wie
amerikanische Ressort-Gesellschaften (vgl. bspw. Intrawest in Bieger 2001) oder Kreuzfahrtschiffe
(vgl. Bernet/Bieger 1999) oder Freizeit-/Themenparks (vgl. Scherrieb 1999), lassen sich im
Vergleich zu den oben dargestellten traditionellen Geschiftsmodellen im Tourismus folgende
Entwicklungsrichtungen ableiten (vgl. auch Abbildung 14):

1. Leistungssystem: Stirkere Fokussierung auf einzelne oder mehrere kleine Kunden-
gruppen im Sinne von Nischen, sowie stirkere Optimierung der
Dienstleistungskette aus einer Hand fir diese Kundengruppen

2. Kommunikation: Aufbau von Erlebnis-Traumwelten mit Bezug zu Communities

3. Ertrag: Steigerung von Umwegrenditen, insbesondere Verkauf von Zweit-
wohnungen, Shopping etc.

4. Wachstumsmodell: Konsequente  Multiplikation ~ von  Kompetenzen in  Ket-
ten/Konzernen/Franchisingsystemen etc.

5. Kernkompetenzen: Klare Ausrichtung auf 1-2 Kompetenzfelder pro Unternehmung

6. Netzwerkpartner: Suche unter den ,Best of Class®

7. Koordinationsmodell: Einfache Vorleister-Vertrige oder Eigentumsverflechtung
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Abbildung 14: Neue und traditionelle Geschdftsmodelle im Vergleich
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einkommensstarke, Erholungssuchenden Kultur fir eine breite
vermogende 35+ (d.h. Erholung und | Zielgruppe
Babyboomer soziale Erlebnisse)

Kommunikation |Klare Verankerung Verankerung der Dezentralisiertes, frag-
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marken wie bei- fahrtschiff durch
spielsweise Whistler, |zahlreiche ,Soap-
unter der Orts- Operas“ und Fern-
dachmarke die Mar- | sehserien, Verankerung
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Blackcomb fiir Marken
anspruchsvolle Snow-
boarder und Skifahrer

Ertragsmodell Konsequente Interna- | Konsequente Interna- | Klassische, partikulidre
lisierung aller lisierung aller Umweg- | Verrechnung von Teil-
Umwegrenditen; bis | renditen, Finanz- und | leistungen
zu 50% der Konzer- | Leasingtransaktionen
neinnahmen aus dem | mit dem Schiff
Verkauf von
Immobilien

Wachstumsmo- Aufbau von customer- | Strategie von der once- | Allenfalls dezentrale

dell relation -Programmen, | in-a-life-time-Erfahrung | Stammkundenprogramme
Kauf von neuen zu regelmissigen der Unternechmen
Orten und Bergen Kreuzfahrtgisten

Kernkompeten- | Ressortdesign, Ver- Gestaltung von teilweise lokale Kultur

zen marktung von innova- | schwimmenden Erleb-
tiven Immobilienfor- | niswelten — teilweise
men (time-share) Eventmanagement

Notwendige Netz- |Reisemittler, Flugge- |Landdestinationen Starke Abhingigkeit von

werkpartner sellschaften als Zu- internen und externen
bringer Netzwerkpartnern

Koordinations- Internes Netzwerk Internes Netzwerk, Internes Netzwerk durch

modell durch Hierarchie Be- |durch zentrale hierar- | Markt oder teilweise

sitz (alle wesentlichen
Leistungserbringer
von Hotel, Bergbah-
nen und Skischulen
sind im Besitz einer
Gesellschaft),
externes Netzwerk
auf der Basis klar aus-
gehandelter Vertrige

chische Steuerung
(teilweise innerhalb
sogar durch Schiffs-
kommandostrukturen),
externes Netzwerk
durch klar ausgehan-
delte Vertrige

implizite Vertrige,
externes Netzwerk durch
Markt oder teilweise
explizite

Quelle: eigene Darstellung
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