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1 einleitung/vorwort

Das MCI Tourismus hat es sich zur Aufgabe gemacht, fachliche Kompetenz rund
um den alpinen Tourismus aufzubauen und zu fordern, und widmet sich seit
einigen Jahren verstarkt der angewandten Tourismusforschung. Dabei koope-
riert das MCI Tourismus auch intensiv mit kompetenten Partnern aus der heimi-
schen Tourismuswirtschaft (u.a. Tirol Werbung, Land Tirol, VTT Verein der Tiro-
ler Tourismusverbande, Destinationen), und verfligt tGber Erfahrung in der
Durchfuhrung von Uberregionalen, nationalen und internationalen Projekten.
Vorrangiges Ziel der angewandten Forschungs- und Entwicklungsarbeit am MCI
Tourismus ist der Auf- und Ausbau von fachlicher Kompetenz rund um den alpi-
nen Tourismus.

Nachfolgender Leistungsbericht umfasst die im Zeitraum 2014/2015 seitens des
Tiroler Tourismusforderungsfond (TTFF) geférderten Forschungsprojekte am
MCI Tourismus. Dabei wird zunachst das Forschungsmodell vorgestellt, auf dem
die ausgewahlten Projekte basieren. Nachfolgend werden die einzelnen Ergeb-
nisse der Projekte in standardisierter Form beschrieben (Zielsetzung und Frage-
stellung, Vorgehensweise, Ergebnisse, Interpretation und Diskussion), sowie
einzelne Thesen und Handlungsempfehlungen fiir den Tiroler Tourismus abge-
leitet.

Die angefiihrten Forschungsthemen und —projekte werden gemald dem For-
schungsmodell des MCI Tourismus im Kontext zu ,,Unternehmen”, ,Destinatio-
nen” und ,Regionen” aufbereitet. Darliber hinaus sind auch Kernergebnisse der
2014/15 durchgefiihrten MCI Bergprofilstudie ,Urlaub in den Bergen” mit Ulber
2000 Interviews im Quellmarkt Deutschland im Teil Destination (4.2.) gleicher-
malen enthalten wie ein Kurzbericht zum Thema ,Klimastrategie” im Teil Regi-
on (4.3.).

Uber diesen Forschungsbericht hinaus wurde im Juli 2015 eine vielbeachtete
Buchpublikation , Tourismuspolitik im Alpenraum” von Gilinther Lehar und Ulri-
ke Reisner verdffentlicht. Die Autoren liefern darin einen umfassenden Uberblick
zu politischen Strukturen und damit verbundenen Herausforderungen fiir den
Tourismus im alpinen Raum. An dieser Stelle sollte zudem nicht unerwahnt
bleiben, dass die seitens des TTFF unterstiitzten Forschungsarbeiten des MCI
Tourismus in den letzten Jahren mehrere wissenschaftliche Auszeichnungen
(z.B. Best Paper Awards flir Anita Zehrer) auf internationaler Ebene erhalten ha-
ben.
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An dieser Stelle mochte ich dem gesamten MCI Tourismus Team flir die aul3erst
engagierte Mitarbeit vielmals danken. Mein besonderer Dank gilt den MCI Tou-
rismusforscherlnnen Anita Zehrer, Giinter Lehar, Ulli Reisner, Mike Peters,
Frieda Raich, Astrid Fehringer, Stefanie Haselwanter, Andreas Kallmiinzer, Ro-
bert Steiger, Franz Tschiderer und Klaus Schwarzenberger fiir die aul3erst kom-
petenten Beitrage in den nachfolgend dargestellten Projekten.

Mein spezieller Dank gilt natiirlich dem Land Tirol fir die grofRzligige Unterstut-
zung der angefiihrten Projekte aus Mitteln des TTFF.

Hubert Siller

Leiter MCI Tourismus

Innsbruck, September 2015
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2 forschungsmodell

Aufbauend auf den drei Betrachtungsebenen Unternehmen, Destination und
Region, lassen sich Forschungsbereiche im Sinne von Querschnittsbereichen
definieren, denen sich das MCI Tourismus verschreibt. Das Gesamtkonzept der
angewandten Forschungsarbeit wird in Abbildung 1 dargestellt und in den nach-
folgenden Kapiteln erlautert.

MCI Tourismus
Angewandte Forschung

Unternehmungsfilhrung / Leadership
Entreprensurship / Innovation
Finanzmanagement

Personalmanagement

oi

Ressourcenma nagement

Okonomie & Politik

Wettbewerbsfahigkeit

Abbildung 1. Forschungsmodell

Die Untersuchung der in der Abbildung definierten Forschungsbereiche Unter-
nehmensflihrung/Leadership, Entrepreneurship/Innovation, Finanzmanagement,
Personalmanagement, Dienstleistungsmanagement, Ressourcenmanagement,
Okonomie & Politik im Forschungskontext von Unternehmen, Destinationen und
Regionen soll letztlich zur Wettbewerbsfahigkeit des alpinen Tourismus beitra-
gen.

2.1 FORSCHUNGSKONTEXT

Die angewandte Forschung am MCI Tourismus beschaftigt sich mit betriebswirt-
schaftlichen Problem- und Fragestellungen im Kontext von Unternehmen, Desti-
nationen und Regionen.
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2.1.1 Unternehmen

Tourismusunternehmen sind zum Grol3teil Klein- oder gar Mikrounternehmen,
welche besonderen Charakteristika unterworfen sind. Uber 92% aller Unterneh-
men in der Sparte Tourismus und Freizeitwirtschaft haben durchschnittlich we-
niger als 10 Mitarbeiter, in der Hotellerie liber 72% der Unternehmen (WKO,
2011). Aufgrund dieser kleinstrukturierten Betriebsgré3e und der hohen Interak-
tion zwischen Mitarbeitern und Kunden kommt insbesondere dem Unternehmer
in der Hotellerie verstarkt eine Schliisselrolle zu.

Ein Uberwiegender Teil der KMUs im Tourismus sind Familienunternehmen. Das
System ,Familie” beeinflusst unternehmerische Entscheidungen in allen Belan-
gen, so dass betriebswirtschaftliche Prinzipien nicht mehr unbedingten Vorrang
haben. Strategische Entscheidungen, interne Prozesse, aber auch die Leistungs-
erstellung an sich erfolgt nach spezifischen Mustern, so dass sich in der Realitat
durchaus auch Vorteile von touristischen Familienunternehmen ausmachen las-
sen.

Die Tourismusunternehmen sind das Riickgrat der Tiroler Tourismuswirtschaft
und stehen damit in der F&E Arbeit am MCI Tourismus im Zentrum der Betrach-
tung. Die Qualitat der einzelnen Leistungstrager ist angebotsseitig letztlich ent-
scheidend flir die Wettbewerbsfahigkeit und den Erfolg einer Destination.

2.1.2 Destination

Tourismusunternehmen sind meist Teil einer touristischen Wertekette (Bieger &
Beritelli, 2013) und daher Leistungspartner in der Destination. Der zu kreierende
Wert wird von einer Vielzahl von Unternehmen produziert. Letztlich wird mit
dem Begriff Destination das fur eine Zielgruppe relevante Zielgebiet umschrie-
ben, das samtliche fir den Aufenthalt notwendige und hinreichende Einrichtun-
gen fliir Beherbergung, Verpflegung, Unterhaltung, etc. umfasst. Eine Destination
stellt somit die eigentliche Wettbewerbseinheit im Tourismus dar, die strate-
gisch gefiihrt werden muss.

Die Qualitat von Destinationen ist angebotsseitig letztlich entscheidend fiir die
Wettbewerbsfahigkeit und den Erfolg einer touristischen Region.

2.1.3 Region

Regionen sind ein begrenzter Ausschnitt des geographischen Raums. Dabei
stellt eine Region meist eine Verwaltungseinheit dar, kann aber auch unter dem
jeweiligen Gesichtspunkt (naturrdumlich, wirtschaftlich, kulturell) unabhéangig
von Verwaltungsgrenzen definiert werden. Der Begriff ,touristische Region’ fasst
mehrere Orte bzw. Gemeinden zusammen und ist ein klar abgegrenztes Gebiet,
das sich stark an politisch bestehenden Strukturen und Grenzen orientiert
(Schulz et al., 2010).
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Die Qualitat von touristischen Regionen ist nachfrageseitig letztlich entscheidend
fir die Wettbewerbsfahigkeit und den Erfolg der Tourismuswirtschaft eines Lan-
des.

2.2 FORSCHUNGSBEREICHE UND KOMPETENZFELDER

2.2.1 Unternehmensfiihrung/Leadership

Der Querschnittsbereich Unternehmensfiihrung/Leadership befasst sich mit dem
Fihrungsverhalten, dem unternehmerischen Handeln und Denken auf allen
Ebenen. Fihrungskompetenzen, Fihrungsnetzwerke und Leadership entschei-
den schlussendlich Gber die Wachstumsoption bzw. die Nachhaltigkeit der Tou-
rismusunternehmen.

222 Entrepreneurship/Innovation

Der Querschnittsbereich Entrepreneurship/Innovation befasst sich mit unter-
nehmerischen Qualitaten, besonders in der Start-Up Phase, und dem Faktor In-
novation. In der Tourismuswissenschaft finden sich nur wenige konzeptionelle
oder empirische Beitrage zum Verstandnis unternehmerischen Handelns (siehe
z.B. Siller & Zehrer, 2010; Koh 2010; Shaw & Williams, 1990). Ebenso wenige
Untersuchungen beschaftigen sich mit Aspekten unternehmerischen Verhaltens
in der alpinen Tourismuswirtschaft. Der Schliissel zum Verstandnis unternehme-
rischer Entwicklung liegt im Begreifen unternehmerischer Verhaltensweisen
aber auch personlicher Pragungen und Einstellungen.

2.2.3 Finanzmanagement

Der Querschnittsbereich Finanzmanagement befasst sich mit Finanzierungsfor-
men, Finanzplanung, sowie Investitionsentscheidungen auf betrieblicher und
Destinationsebene, beschaftigt sich aber auch mit volkswirtschaftlichen Auswir-
kungen von Finanzierungsentscheidungen auf regionaler Ebene.

Die Tourismus- und Freizeitwirtschaft hat in den letzten Jahren eine relativ hohe
Dynamik bei Investitionen erkennen lassen, die mitunter eine wesentliche Ver-
besserung der Angebotsqualitat bewirkt hat. Aufgrund der von klein- und mittel-
standischen Unternehmen (KMU) bzw. einer groRen Anzahl an familiengefiihr-
ten Unternehmen dominierten alpinen Tourismuslandschaft weisen touristische
KMUs traditionell eine relativ geringe Eigenkapitalquote auf; der fehlende Fi-
nanzbedarf konnte friiher mehr oder weniger problemlos durch Fremdkapital
gedeckt werden (Schumacher & Wiesinger, 2011). Die Tourismusfinanzierung
befindet sich im Wandel: die traditionell fremd- und kreditfinanzierte Branche
muss mehr und mehr an ihrer Eigenkapitalausstattung arbeiten und damit zum
einen ihre Attraktivitat flr Investoren erhdhen und zum anderen die Risikoauf-
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schlage fiir Kredite durch aktives Bonitatsmanagement in vertretbarem Rahmen
halten. Diese Situation stellt die alpine Tourismuswirtschaft vor neue Herausfor-
derungen.

224 Personalmanagement

Der Querschnittsbereich Personalmanagement stellt den Mitarbeiter ins Zentrum
der Betrachtung. Dabei spielen Themen wie die Personalfiihrung (i.S. von Per-
sonalplanung, -entwicklung, -kommunikation) und Personalverwaltung (Perso-
nalbeschaffung, -einsatz, -controlling, -organisation) eine wichtige Rolle. Dieser
Querschnittsbereich ist v.a. auf betrieblicher Ebene zu sehen, hat jedoch auch
auf tberbetrieblicher Ebene entsprechende Auswirkungen.

2.25 Dienstleistungsmanagement

Der Querschnittsbereich Dienstleistungsmanagement befasst sich mit Themen
wie der Markt- und Kundenorientierung, des Konsumentenverhaltens, von spe-
ziellen Konzepten zur Optimierung der touristischen Dienstleistungskette (Stich-
wort: ,Service Design”) bis hin zu speziellen Marketing- und Kommunikations-
malnahmen und ist v.a. auf betrieblicher aber auch auf Gberbetrieblicher Ebene
von grol3er Relevanz.

2.2.6 Ressourcenmanagement

Der Querschnittsbereich Ressourcenmanagement befasst sich mit der Ressour-
cenperspektive. Ressourcenmanagement ist heute eines der am haufigsten in
der Offentlichen Diskussion vorkommenden Schlagworte und bezieht sich auf
eine Vielzahl von Bereichen. Hierzu zahlt v.a. das nachhaltige Management aller
Ressourcen (Humankapital, Finanzen, Zeit etc.) auf Unternehmens-, Destina-
tions- und Regionsebene.

2.2.7 Okonomie & Politik

Da unter Okonomie die Wissenschaft vom Einsatz knapper Mittel zur Verfolgung
konkurrierender Ziele, vom standigen Abwagen zwischen Alternativen verstan-
den wird, ist der Querschnittsbereich Okonomie auf allen Ebenen anzusiedeln,
spielt jedoch insbesondere auf der Ebene von Destinationen oder Regionen eine
sehr wichtige Rolle. Dabei geht es vorwiegend um die regional- und gesamtwirt-
schaftlichen Verflechtungen des Tourismus (u.a. TSA Tourism Satellite Accounts
fr Tirol).Der Querschnittsbereich Politik ist von besonderer Bedeutung auf Des-
tinations- und Regionsebene und bezieht sich u.a. auf Untersuchungen zur Ge-
staltung tourismuspolitischer Rahmenbedingungen. Aber auch Fragen der Un-
ternehmenspolitik spielen im alpinen Tourismus eine Rolle.

Management Center Innsbruck - MCI Tourismus
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3 executive summary

Das MCI Tourismus hat im Forschungsjahr 2014/2015 insgesamt zehn For-
schungsprojekte durchgefiihrt. Zudem wurde das Kommunikations- und Infor-
mationstool Tirol Tourism Research optimiert (siehe www.ttr.tirol.at) Die For-
schungsprojekte fokussieren die drei Untersuchungsrdaume ,Tourismusunter-
nehmen”, ,Destinationen” und ,Region”.

: Innovation in familiengefiihrten Unternehmen

tourismus- : Betriebsuibergabe in Familienunternehmen
unternehmen : Leadership aus Sicht der Generation Y
: Wahrnehmung von High-Potentials im Tourismus
P10:
Tirol
: Die Destinationselite Tourism
destination : Erlebnisinszenierung am Berg Research

: Bergprofilstudie ,,Urlaub in den Bergen” 2014

ttr.tirol.at

: Touristische Klimastrategien
: Einfluss finanzpolitischer Ereignisse im Tourismus

Abbildung 2. Forschungsprojekte im Jahr 2014/2015 am MCI Tourismus

In den verschiedenen Forschungsbereichen (siehe Abbildung 2) wurden Projekte
realisiert, die sowohl fur die Tiroler Tourismusunternehmen und Tiroler Destina-
tionen als auch fir die internationale Tourismusforschung relevante Handlungs-
empfehlungen zulassen.

Auf Unternehmerebene untersucht Projekt 1, basierend auf Ergebnissen aus
friiheren Studien des MCI Tourismus zum Innovationsverhalten in touristischen
Familienunternehmen (siehe Projektbericht 2013/14), ob und wie sich Familien-
unternehmen im Tourismus innovativ verhalten und welchen Einfluss dieses
Innovationsverhalten auf den Unternehmenserfolg als messbare und elementare
GroBe hat. Das Projekt zeigt auf, dass das Innovationsverhalten einen grol3en
Einfluss auf den finanziellen Erfolg des Unternehmens hat und dass es die be-
fragten Familienunternehmer fur wichtig halten, kontinuierlich neue Produkte
oder Dienstleistungen auf den Markt zu bringen, um konkurrenzfahig zu bleiben

Projekt P2 beschaftigt sich mit der zentralen Herausforderung der Betriebstber-
gabe in Familienunternehmen. Ein Fokus der Studie liegt auf dem Problem,
kompetente Flihrung liber Generationen zu sichern und diskutiert daher insbe-
sondere Fuhrungskompetenzen, die bei der Betriebslibergabe essentiell sind.
Das Projekt unterstreicht, dass eine der grof3ten Herausforderungen fiir Fami-
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lienbetriebe die Nachfolgeregelung ist und dass es hoher fachlicher Qualifikatio-
nen und fundierter betriebswirtschaftlicher Kenntnisse, sowie personlicher Ei-
genschaften und Fliihrungskompetenzen bedarf, um das Unternehmen vor dem
Hintergrund der Betriebstibernahme wettbewerbsfahig zu halten.

Ziel einer weiteren Studie (P3) auf Unternehmensebene ist es, das richtige Fiih-
rungsverhalten von touristischen Flihrungskraften gegeniiber jungen Mitarbei-
tern, der sogenannten Generation Y, zu ermitteln. Hierbei wird, auf Grundlage
des Modells der Eigenschaftstheorie von Fuhrung, besonders auf die Eigen-
schaften der Flihrungskraft eingegangen. Es zeigt sich, dass sich die Einstellun-
gen und Werte von Vertretern der Generation Y von Vorgadngergenerationen
unterscheiden, und dass vor allem kommunikative Kompetenz und eine starke
Personlichkeit als zentrale Kompetenzen von Fiihrungskraften fiir diese Genera-
tion bedeutend sind.

Projekt P4 baut auf Projekten der vergangenen Jahre auf und untersucht, was
genau Touristiker unter High-Potentials verstehen, also unter Individuen, die
Fahigkeiten haben, welche dringend in der Branche benétigt werden. Ergebnisse
des Projekts zeigen, dass die lokale Sprache zu sprechen, Wissen (iber die Regi-
on mitzubringen, in der Region geboren zu sein und eine starke Identifikation
und somit Authentizitat mitzubringen, typische Merkmale des High-Potentials in
der Beherbergungs- und Gastgewerbebranche sind.

Auf Destinationsebene beschaftigt sich Projekt P5 mit der lokalen Destinations-
elite und ihrer strategischen Rolle innerhalb der Destination. Es wurde unter-
sucht, aus welchen Destinations-Akteuren sich die Destinationselite zusammen-
setzt und Uber welche besonderen Charakteristika, Fahigkeiten und Eigenschaf-
ten diese Akteure verfligen um das Konstrukt der Destinationselite besser ver-
stehen zu konnen. Das Projekt beschreibt die durchschnittliche Elite als 40-60
jahrige Manner die in der Destination geboren und aufgewachsen sind und eine
touristische Ausbildung abgeschlossen haben. Die Elitenmitglieder verfligen
Uber eine besondere Machtstellung weil sie politische und dkonomische Spit-
zenpositionen besetzen, Vermdgenswerte besitzen, besondere personliche Ei-
genschaften mitbringen, und weil sie Leistungen erstellen ohne die man Tou-
rismus nicht anbieten konnte. Zu den zentralen Aufgaben der Destinationselite
gehoren die Fihrung und Steuerung der Destination, die Leistungserstellung
touristischer Angebote und die strategische Orientierung der touristischen Regi-
on.

Projekt P6 gibt Einblick in die potentielle Erlebnisinszenierung am Berg. Im Friih-
jahr 2014 wurden Gaste auf der Nordkette zu ihrem Erlebnis am Berg befragt,
mit dem Ziel Handlungsempfehlungen abzuleiten, in denen vor allem die Opti-
mierung der Erlebnisqualitdt am Berg im Mittelpunkt steht. Das Ergebnis der
Studie unterstreicht, dass High-Involvement eine wichtige Rolle in der Erlebnis-
inszenierung spielt und demnach die Schaffung eines emotionalen Mehrwerts
fir den Kunden sowie die Schaffung einer gewissen Erlebnisqualitat fiir die ge-
samte Destination Ziel der Erlebnisinszenierung ist.
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Dariiber hinaus wird auf Destinationsebene ein Uberblick (iber die groRangeleg-
te Bergprofilstudie 2014 gegeben (P7). Hier werden (ber 2.200 Probanden im
Quellmarkt Deutschland nach ihrem Reiseverhalten in die Alpen befragt. Zudem
werden Reisemotive und Assoziationen zu Sommer- und Winterurlaub in den
Bergen analysiert und Veranderungen zur vorangegangenen Studie aus dem
Jahr 2003/2004 beleuchtet. Die Ergebnisse der Studie zeigen vor allem die Wich-
tigkeit von landschaftlichen und klimatischen Charakteristika im Zusammenhang
mit Urlaub in den Bergen auf. So wurden von den Befragten als besonders posi-
tiv im Sommerurlaub (Berge, Natur und Landschaft) und Winterurlaub (Schnee
und winterliche Atmosphdre), als auch als wichtigstes Urlaubsmotiv fiir Som-
mer- und Winterurlaub (Landschafts- und Naturerlebnis) eben solche Aspekte
genannt.

Die Forschungstatigkeit im Bereich der Regionen widmete sich im Zeitraum
2014/15 unter anderem dem Klimawandel (P8). Zu erwartende Auswirkungen
des Klimawandels auf den alpinen Sommer- und Wintertourismus werden disku-
tiert und Empfehlungen fiir die Tourismuswirtschaft abgeleitet. Das Projekt
zeichnet eine tendenzielle positive Auswirkung des Klimawandels auf den Som-
mertourismus, jedoch eine lUberwiegend negative Auswirkung auf den Winter-
tourismus. Fir die Anpassung ist eine Verknupfung von lokalen, regionalen und
nationalen Strategien notwendig, da Zustéandigkeiten und Kompetenzen auf alle
Ebenen verteilt sind

Aulerdem wurde im Bereich der Regionen auch der Einfluss globaler finanzpoli-
tischer Ereignisse (P9), im Besonderen von Wechselkursentwicklungen, auf die
Rahmenbedingungen fur Betriebe der alpinen Tourismus- und Freizeitwirtschaft
untersucht. Das Forschungsinteresse bestand dabei in den durch diese finanzpo-
litischen Ereignisse ausgelosten politischen MalRnahmen zur Gegensteuerung,
untersucht unter anderem am Beispiel des Bundeslandes Tirol. Ergebnisse der
Studie lassen deutlich werden, dass durch die Wechselkursentwicklungen zwi-
schen dem Schweizer Franken und dem Euro der Wettbewerb um den Schweizer
Gast insgesamt deutlich verscharft wurde. Dartiber hinaus sind in Tirol vor allem
Tourismusbetriebe von der Wechselkursentwicklung betroffen, die in Fremd-
wahrungskrediten in Schweizer Franken finanziert sind. Auch hier kommt es zu
teilweise massiven Auswirkungen auf die Kostenstruktur sowie die Liquiditatssi-
tuation.

Die TTR (Tirol Tourism Research) Plattform (siehe P10) wurde in seinem vierten
Projektjahr optimiert und weiter ausgebaut. Ein inhaltlicher Meilenstein im ver-
gangenen Jahr war das erstmalige Aussenden von TTR Postern mit den wich-
tigsten Fakten zu allen Tiroler Tourismusverbanden. AulBerdem wurde aus tech-
nischer Sicht mit der verbesserten Lesbarkeit auf Mobil- und Tablet-Geraten ein
wichtiger Schritt fiir die Zukunft getan.
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Aus den genannten Projekten lasst sich eine Reihe von Implikationen fiir die
Tourismuswirtschaft ableiten. Diese miinden in die folgenden neun Thesen fiir
den Tiroler Tourismus:

thesen handlungsempfehlungen

These 1: Innovationen in Familienunter- * Das Innovationsverhalten in familienge-
nehmen fiihren langfristig zu finanziel- fl{hrt.en Upternehmen et s nelie i
die finanzielle Performance.
lem Erfolg. . .. L
= Die Starkung der Innovation in diesen
Familienunternehmen muss touris-
muspolitisches Ziel sein.

= Technologien spielen bisher noch eine
geringe Rolle bei diesen Innovationen.
Daher empfiehlt sich die Entwicklung
von Modellen fiir starkeren Technolo-
gietransfer in familiengefiuihrte Touris-
musunternehmen, um das Verstandnis
und die Akzeptanz radikaler technologi-
scher Innovationen zu starken.

These 2: Eine der groRten Herausforde- ~ * Bei der Betriebsiibergabe sind hohe
rungen fiir Familienbetriebe ist die Nach- fachliche Qualifikationen, fundierte be-

fol I iche ei I triebswirtschaftliche Kenntnisse, sowie
olgeregelung, welche eine zentrale un- personliche Eigenschaften und Fiih-

ternehmerische Aufgabe darstelit. rungsqualititen essentiell.

= Schliisselkompetenzen bei der Unter-
nehmenslbergabe sind Wissen (bei-
spielsweise Sprach-, Branchen-, und
soziokulturelle Kenntnisse), Einstellun-
gen (Offenheit, Toleranz und Empathie)
sowie die Unternehmerpersonlichkeit
(Kompetenz der Kommunikation und
Integration, Vertrauensbildung, sowie
Glaubwiirdigkeit).

These 3: Fiihrungskrafte im Tourismus  * Derdemographische Wandel und der
miissen den Anforderungen der Genera- sich langfristig abzeichnende Arbeits-

kraftemangel erfordern effektive Hand-
tion Y als kiinftige Arbeitskrafte gerecht Iungsmaﬁgahmen im strategischen

werden. Personalmanagement.

= |m Hinblick auf die Veranderungen am
Arbeitsmarkt mussen sich Fihrende
Uber die Anspriiche ihrer bestehenden
und potenziellen Mitarbeiter Gedanken
machen, um zukilinftig Wettbewerbs-
vorteile gegentiber Mitbewerbern zu
generieren.

» Fihrungskrafte im Tourismus sollten
v.a. Uber kommunikative Kompetenzen,
Durchsetzungsfahigkeit, Pflichtbe-
wusstsein, neue ldeen und Herzlichkeit
verfligen.
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These 4: High-Potentials im Tourismus
miissen die Authentizitat des Angebots
untermauern.

These 5: Fiir die heimische Tourismus-
wirtschaft ist es von hochster Relevanz
zu wissen, welche Akteure in einer alpi-
nen Destination zu der Destinationselite
gezahlt werden konnen.

These 6: Eine erfolgreiche Erlebnisinsze-
nierung am Berg ist abhdngig von der
Schaffung eines emotionalen Mehrwerts
fiir den Kunden.

These 7: Einzigartige landschaftliche und
klimatische Begebenheiten sind zentrale
Beweggriinde fiir die Wahl von ,,Urlaub
in den Bergen”.

These 8: Der fortschreitende Klimawandel

betrifft alle alpinen Destinationen.

Angewandte Tourismusforschung am MCI TOURISMUS

Hoch qualifizierte potentielle Arbeits-
krafte im Tourismus miissen immer
mehr auf die regionalen Bedingungen
und Werte eingeschult werden.
Qualifikationen sind wichtig, aber im
Kundenkontakt spielt es eine wesentli-
che Rolle, wie die regionalen Spezifika
durch das Kundenkontaktpersonal beim
Gast ankommen.

Regionalspezifische Schulungspro-
gramme in Nebensaisonzeiten waren
hier empfehlenswerte Destinationsiniti-
ativen.

Die Elite in einer alpinen Destination ist
eine kleine Gruppierung machtiger und
einflussreicher Akteure wichtiger Sta-
keholdergruppen einer Destination.

Die Elitenmitglieder haben meist meh-
rere Funktionen gleichzeitig inne und
sind deshalb bei Entscheidungsprozes-
sen zentrale Schliisselakteure.

Die Destinationselite nimmt eine proak-
tive Rolle bei der Steuerung und Leis-
tungsentwicklung der Destination ein
und bestimmt somit deren zukiinftigen
Weg.

Das Bergerlebnis ist multi-dimensional
und besteht aus nattirlichen sowie
inszenierten Elementen, die beim Gast
Emotionen hervorrufen sollen.

Durch eine Erlebnisinszenierung wird
eine Integration der Gaste in die Attrak-
tionspunkte — nattrlich wie kiinstliche —
erreicht (involvement).

Das wesentliche Reisemotiv ist sowohl
im Sommer als auch im Winter die
Landschaft und das Klima.

Ein Fokus auf sportliche Kernthemen
des Bergurlaubs, die eine spezifische
alpine Landschaft erfordern, kdnnte ein
diversifiziertes Angebot fordern.
Wahrend im Winter sportliche Aktivita-
ten und Unterhaltungselemente eine
besondere Bedeutung haben sind Ruhe
und Naturerlebnisse im Sommer von
hoher Wichtigkeit.

Durch zielgerichtete, interdisziplinare
Forschung kommt es zur Starkung der
Anpassungsfahigkeit.

Der Klimawandel muss in Entwick-
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These 9: Der Tourismus als Exportbran-
che spirt Wechselkursschwankungen
unmittelbar.

lungsstrategien und Risikoabschatzun-
gen bertcksichtigt werden.

Eine proaktive Kommunikation schon
getatigter und noch geplanter Mal3-
nahmen ist erforderlich.

Durch Wechselkursschwankungen kon-
nen sich sowohl Vorleistungen verteu-
ern als auch die Marktpreise der Tou-
rismusleistungen selbst.
Wechselkursschwankungen haben ei-
nen Einfluss auf das Buchungsverhal-
ten.

Wechselkursschwankungen verschar-
fen den touristischen Wettbewerb.

Tabelle 1. MCI Tourismus — Angewandte Forschung 2014/2015: Thesen und Handlungs-
empfehlungen

Die wesentlichen Handlungsfelder und Notwendigkeiten wurden in mehreren
Projekten untermauert und konnen in wenigen Schlagworten zusammengefasst
werden: Leadership, Netzwerke, Kooperation, Wissensmanagement und strate-
giegeleitetes Handeln sind die wesentliche Voraussetzungen zur langfristigen
Existenzsicherung des Tiroler Tourismus. Kompetenzaufbau und Innovation
sind die Triebkrafte der Wettbewerbsfahigkeit in Unternehmen bzw. Destinatio-

nen.
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4 untersuchungsergebnisse
2014/2015

Im Untersuchungszeitraum 2014/2015 wurden insgesamt 10 Forschungsinitiati-
ven in unterschiedlichen Forschungsbereichen umgesetzt. Die nun prasentierten
Forschungsprojekte wurden mithilfe quantitativer und qualitativer Analysen er-
stellt und beruhen auf jlingsten Erhebungen in der Tourismuswirtschaft.

Vier Projekte beziehen sich dabei auf Unternehmen (siehe 4.1) und analysieren
das Innovationsverhalten sowie zentrale Herausforderungen der Betriebsiiber-
gabe in Familienunternehmen, das richtige Fihrungsverhalten gegenuber der
sogenannten Generation Y sowie typische Merkmale von High-Potentials in der
Beherbergungs- und Gastgewerbebranche.

Drei weitere Projekte analysieren die Tourismusdestination (siehe 4.2). Das erste
beschaftigt sich mit der Destinationselite, wie sich diese zusammensetzt und
Uber welche besonderen Charakteristika, Fahigkeiten und Eigenschaften Destina-
tions-Akteure verfligen. Dariiber hinaus werden Erfolgsfaktoren fur eine Erleb-
nisinszenierung am Berg untersucht und in einer Bergprofilstudie der Quellmarkt
Deutschland in Bezug auf Reiseverhalten und Urlaubsmotiven fir Urlaub in den
Bergen analysiert.

Zwei weitere Projekte beschaftigen sich auf Regionsebene (siehe 4.3) unter an-
derem mit dem Klimawandel sowie dem Einfluss globaler finanzpolitischer Er-
eignisse, im Besonderen von Wechselkursentwicklungen, auf die Rahmenbedin-
gungen flir Betriebe der alpinen Tourismus- und Freizeitwirtschaft.
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P1: Innovation in familiengefuhrten Unternehmen

P2: Betriebsubergabe in Familienunternehmen

P3: Leadership aus Sicht der Generation Y

P4: Die Wahrnehmung.von High-Potentials im Tourismus
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4.1 UNTERNEHMEN

4.1.1 Innovation in familiengefiihrten Unternehmen

(a)  Zielsetzung und Forschungsfrage

Familienunternehmen stehen vor der besonderen Herausforderung, in ihrer be-
trieblichen Tatigkeit unternehmerisches Handeln und familidre Zielsetzungen im
Unternehmen vereinbaren zu missen. Die Erforschung dieser Kombination oft-
mals kontrarer Ambitionen hat in den letzten Jahren stark an Bedeutung gewon-
nen (Nordqvist et al., 2008). Nachdem insbesondere die Tourismusbranche aus
kleinen und mittelgroBen Familienunternehmen besteht (Getz & Carlsen, 2000;
2005), hat auch in der Tourismuswissenschaft die Frage nach der spezifischen
Auspragung von Managementstrukturen in touristischen Familienunternehmen
zugenommen (Carmichael & Morrison, 2011).

Mit besonderer Intensitat widmet sich aktuelle Literatur dabei dem Innovations-
management in Familienunternehmen als einer der im allgemeinen Manage-
ment zentral erachteten Erfolgsfaktoren. Weitere solcher elementar wichtigen
Faktoren im Unternehmertum/Entrepreneurship waren Proaktivitat, Risikoverhal-
ten, Unabhangigkeit und aggressives Marktverhalten (Miller, 1983; Kallmiinzer,
in Kiirze erscheinend; Lumpkin & Dess, 1996).

Die vorliegende Studie basiert auf diesem Wissen und kombiniert dieses mit
Ergebnissen aus friiheren Studien des MCI Tourismus zum Innovationsverhalten
in touristischen Familienunternehmen (siehe Projektbericht 2013/14). In der ak-
tuellen Studie werden literaturbasiert Skalen in einer Umfrage unter touristi-
schen Familienunternehmern in Westdsterreich getestet, um erfolgreiches Inno-
vationsverhalten von Familienunternehmen besser verstehen zu konnen.

Die zentrale Forschungsfrage in diesem Zusammenhang ist, ob und wie sich
Familienunternehmen im Tourismus innovativ verhalten und welchen Einfluss
dieses Innovationsverhalten auf den Unternehmenserfolg als messbare und
elementare Grol3e hat.

(b)  Vorgehensweise

Die vorliegende Studie ist fragebogenbasiert und testet unter touristischen Fami-
lienunternehmern quantitative Skalen zu Innovationsverhalten und finanziellem
Erfolg ab. Der Fragebogen wurde mit der Befragungssoftware ,Unipark” entwi-
ckelt und online per Link an die Manager von 600 zufallig ausgewahlten Fami-
lienunternehmen im Tourismus versendet. Vor Durchfiihrung der Studie wurde
der Fragebogen von akademischen Kollegen zur Prifung von Messskalen und
Struktur, sowie von Familienunternehmern auf Priifung der Verstéandlichkeit des
Inhaltes vorgelegt. Die Studie wurde dann final an die touristischen Familienun-
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ternehmen in Westosterreich (Vorarlberg, Tirol, Salzburg) als homogene Region
in Bezug auf Bevolkerung, Einkommensstruktur und Infrastruktur verschickt. Es
wurden nach zweimaliger Erinnerung an die Teilnehmer 82 vollstandige Frage-
bégen retourniert, was im Vergleich zu ahnlichen Studien einer Uberdurch-
schnittlichen Antwortquote entspricht.

Inhaltlich baut der Fragebogen auf wissenschaftlicher Literatur aus dem Bereich
Entrepreneurship und Strategisches Management auf. Die Frage nach dem In-
novationsverhalten wurde mit drei Merkmalen auf einer 7-Punkte-Skalierung mit
zwei entgegen gesetzten Aussagen als semantisches Differential abgetestet
(, Bitte bewerten Sie folgende Aussagen entsprechend der strategischen Orien-
tierung lhres Unternehmens”) (Covin & Slevin, 1989). Bei diesem semantischen
Differential driickt eine Beantwortungswert von ,,1” eine Tendenz zu der einen
Antwortauswahl (hier: niedriger Innovationsgrad) und ,7” eine Tendenz zu der
anderen, entgegen gesetzten Antwortauswahl aus (hier: hoher Innovationsgrad).
Der exakte Wortlaut der abgefragten Merkmale ist in Tabelle 2 einzusehen.

Die Frage nach dem Unternehmenserfolg wurde mit 6 Merkmalen auf einer Li-
kert-Skalierung mit 7 Skalenelementen abgetestet (, Wie haben sich die folgen-
den GréBen in lhrem Unternehmen im Vergleich zu den Mitbewerbern in den
letzten 3 Jahren entwickelt?”). Hintergrund dieser Frage war, dass zahlreiche
Studien im allgemeinen Management einen positiven Zusammenhang zwischen
Innovation und finanziellem Erfolg nachgewiesen haben (Rauch et al., 2009). Es
war in der aktuellen Studie somit also nicht nur interessant, ob und wie Fami-
lienunternehmen innovativ sind, sondern auch, ob Innovation in Familienunter-
nehmen sich ebenso positiv auf den finanziellen Unternehmenserfolg auswirkt.
Bei der Messung von diesem finanziellem Erfolg entspricht ein Beantwortungs-
wert von ,1” einer unterdurchschnittlichen Entwicklung, ein Wert von ,,4” einer
neutralen Entwicklung und ein Wert von ,7“ einer lberdurchschnittlichen Ent-
wicklung. Die sechs abgefragten Merkmale umfassen dabei das Umsatzwachs-
tum, die Umsatzrendite (ROS), den Bruttogewinn, den Nettogewinn, die Eigen-
kapitalrentabilitait (ROE) sowie die Gesamtkapitalrentabilitat (Becker, 2005;
Lumpkin & Dess, 2001).

Weitere Fragen bezogen sich auf soziodemographische Fakten zu Unterneh-
mensgroflle (Mitarbeiteranzahl), Geschlecht der Probanden, sowie die Generati-
on, in der sich das Familienunternehmen befindet. Anhand dieser Fragestellun-
gen ergab sich ein genaueres Bild zum Aufbau der Stichprobe.

(c) Kernergebnisse

Zunachst war es interessant zu wissen, wie sich die soziodemographischen
Merkmale der Stichprobe gestalten. Wie in Tabelle 2 ersichtlich, haben leicht
mehrheitlich mannliche Familienunternehmer den Fragebogen komplettiert
(58,5%). Es wurden Antworten aus sehr unterschiedlich alten bzw. sich in unter-
schiedlichen Generationen befindlichen Familienunternehmen gegeben, 40,2%
der Befragten in WestoOsterreich flihren dabei ihr Unternehmen in der 2. Genera-
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tion. Die Mehrheit der Familienunternehmen sind kleine Unternehmen (< 49 An-
gestellte), was durchaus zu erwarten war, da im Tourismus wie erwahnt kleine
Unternehmen auch die dominante Unternehmensform darstellen.

anzechl antworten prozent

Geschlecht Probanden

Mannlich 48 58,5%

Weiblich 34 41,5%
Generation des Unternehmens

1. Generation 22 26,8%

2. Generation 33 40,2%

3. Generation 13 15,9%

> 4. Generation 15 17,1%
GroRe des Unternehmens

Klein (< 49 Angestellte) 68 82,9%

MittelgroR (50-249 Angestelite) 12 14,7%

GroB3 (> 250 Angestellte) 2 2,4%
N=82

Tabelle 2. Beschreibung der Stichprobe

Eine erste Orientierung wie ausgepragt das Innovationsverhalten von Familien-
unternehmen im Tourismus ist, gibt ein Blick auf die Mittelwerte (siehe Tabelle
3) der jeweilig abgefragten Elemente zum Innovationsverhalten. Dabei zeigt sich,
dass insbesondere die Frage nach dem Markteintritt mit neuen Produkten oder
Dienstleistungen (Merkmal 2) einen recht hohen Wert anzeigt (Mittelwert = 5,10).
Viele befragte Unternehmerinnen geben also an, relativ viele neue Produkte o-
der Dienstleistungen auf den Markt gebracht zu haben.

Weniger deutlich sind die Mittelwerte bei den anderen Merkmalen ausgepragt,
der Fokus der Unternehmen (Merkmal 1) liegt weniger stark auf Forschung &
Entwicklung (F&E), Technologieflihrerschaft und Innovation als auf der Vermark-
tung von altbewahrten Produkten oder Dienstleistungen (Mittelwert = 3,10).

Bei Merkmal 3, das nach der Veranderung von Produktlinien oder Dienstleistun-

gen in den letzten 5 Jahren fragt, halten sich die Tendenzen in etwa die Waage
(Mittelwert = 4,31). Es herrscht hier also eine recht heterogene Meinung.
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mittel- standard

tel- abw.
werte

Merkmal 1: Allgemein legt das Top-Management meines Un- 3,10 1,882
ternehmens...

... starkes Augenmerk auf die Vermarktung von altbewéhrten
Produkten oder Dienstleistungen (Wert = 1)

...starkes Augenmerk auf F&E, Technologiefiihrerschaft und
Innovation (Wert = 7)

Merkmal 2: Welche Veranderungen der Produktlinien oder
Dienstleistungen gab es in den letzten 5 Jahren? 5,10 1,594

- Es wurden keine neuen Produkte oder neue Dienstleistungen
auf den Markt gebracht (Wert = 1)

- Viele neue Produkte oder Dienstleistungen wurden auf den
Markt gebracht (Wert = 7)

Merkmal 3: Welche Veranderungen der Produktlinien oder
Dienstleistungen gab es in den letzten 5 Jahren?

4,31 1,711
- Produktlinien oder Dienstleistungsangebote wurden nur ge-
ringfligig gedndert (Wert = 1)

- Produktlinien oder Dienstleistungsangebote wurden umfas-
send/radikal gedndert. (Wert = 7)

Tabelle 3. Auspragung von Mittelwerten

Um allerdings bestimmen zu kénnen, was das Innovationsverhalten von Fami-
lienunternehmen im Tourismus bestimmt und welchen konkreten Einfluss die-
ses auf den Unternehmenserfolg hat, bedarf es multivariater Analysemethoden.
Ziel ist es zu ermitteln, wie die unabhangige Variable ,Innovationsverhalten” auf
den ,finanziellen Erfolg” wirkt. Da beides komplexe Konstrukte sind, genligt oft
nicht nur die Messung Uber eine sondern mehrere Fragen die hierzu gestellt
werden.

Daher werden nun im ersten Schritt Faktoranalysen durchgeflihrt, die alle signi-
fikant relevanten Variablen berlicksichtigen bzw. ahnlich gerichtete Antworten zu
Faktoren zusammenfassen:

Im Falle des Innovationsverhaltens vereint diese Faktoranalyse mit Varimax Ro-
tation alle drei Merkmale signifikant (Cronbach’s «= 0,709) mit entsprechend
hohen Faktorladungen (siehe Tabelle 4) auf einen Faktor mit einem Eigenwert
groBer 1. Die Variable , Innovationsverhalten” wird also von allen drei in Tabelle
2 genannten Merkmalen bestimmt. Diese Merkmale laden auf einen Faktor ,,In-
novationsverhalten”.
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varimax rotation

(1 faktor)
Merkmal 1 0,742
Merkmal 2 0,751
Merkmal 3 0,897

Anmerkungen:
- Merkmale miissen Gutekriterien (> 0,6 Faktorladung) erfiillen
- Erklarte Gesamtvarianz = 63,90%; KMO = 0,563; Bartlett-Test auf Spharizitat = 0,000

Tabelle 4. Faktoranalyse

Eine weitere Faktoranalyse fur den finanziellen Erfolg zeichnet ein noch valideres
Bild. Alle Merkmale laden signifikant auf nur einen Faktor (AVE = 0,842) mit ei-
nem hohen Cronbach’s Alpha (a = .962). Somit kdnnen alle sechs Merkmale auf
die Variable “finanzieller Erfolg” reduziert werden.

Im finalen Schritt kann nun eine Regressionsanalyse durchgefiihrt werden, die
den Effekt von Innovationsverhalten als unabhangige, auf finanziellen Erfolg als
abhangige Variable untersucht (Tabelle 5). Die Analyse des Modells ergibt einen
akzeptablen R2 Wert von 0,126 (F= 11.090; p < 0,01). Der 3-Wert (0,372; p < 0,01)
zeigt, dass der Effekt von Innovationsverhalten auf finanziellen Erfolg signifikant
positiv ist. Somit bestimmt Innovationsverhalten in touristischen Familienunter-
nehmen deutlich den finanziellen Unternehmenserfolg.

finanzieller erfolg

Innovationsverhalten 0,372**
F-Wert 11,090**
Angepasstes R? 0,126
R2 0,138

Anmerkung: °p <.1; *p <.05; **p <.01; ***p < .001 (zweiseitiger Test)
Abhéangige Variable: Finanzieller Erfolg

Tabelle 5. Multiple Regressionsanalyse
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(d) Interpretation

Aus den multivariaten Analysen lasst sich schlie3en, dass innovatives Verhalten
enorme Bedeutung in Familienunternehmen im Tourismus hat. Gleichermal3en
hat das Innovationsverhalten einen gro3en Einfluss auf den finanziellen Erfolg
des Unternehmens. Alle Merkmale innovativen Verhaltens sind dabei von signi-
fikanter Relevanz und zeigen einen klaren Zusammenhang zu finanziellem Er-
folg. Die bloRe Betrachtung der Mittelwerte zeigt, dass es die befragten Famili-
enunternehmer insbesondere fiir wichtig halten, fortlaufend neue Produkte oder
Dienstleistungen auf den Markt zu bringen, um konkurrenzfahig zu bleiben
(Merkmal 2). Allerdings wird tendenziell auch eher konservativ gedacht, altbe-
kannte und bewahrte Dienstleistungen werden als inkrementale Innovationen
bevorzugt (Merkmal 2). Uneinheitlich bleiben die Antworten zum Grad der Ande-
rung der Produktlinien und Dienstleistungen, hier ist keine Tendenz zu erkennen
(Merkmal 3). Offensichtlich gibt es also auch inmitten touristischer Familienun-
ternehmen sehr unterschiedliche Perspektiven zu Innovation und deren Auspra-

gung.

Fir zukiinftige Studien wird deshalb empfohlen, auf die Verschiedenartigkeit von
Familienunternehmen im Tourismus einzugehen. Man kann davon ausgehen,
dass z.B. unterschiedlich grof3e, unterschiedlich alte sowie unterschiedlich struk-
turierte (Stichwort: Unternehmensfiihrung) Unternehmen unterschiedliche Vor-
stellungen von Wertigkeit und Grad an Innovation kennzeichnen.

Fir die Praxis lassen sich aus dieser Studie weitere Rickschliisse ziehen: Innova-
tionen sind ein wesentlicher Treiber von unternehmerischem Erfolg und sollten
deshalb stets ein Ziel sein. Auch im Tourismus zeichnet sich also innovatives
Verhalten stark fir den Unternehmenserfolg verantwortlich. Fiir die Politik in
Tourismusregionen kann in ahnlicher Weise empfohlen werden, Innovationen zu
fordern (z.B. durch Ausschreiben von Innovationszielen und -programmen) und
die Ausbildung innovativer Képfe zu unterstitzen.

Natdrlich hat auch diese Studie nur begrenzte allgemeine Giiltigkeit. Ein GroRteil
der Probanden (82.9%) waren Manager von kleinen Familienunternehmen (< 49
Angestellte) in Westdsterreich. Deshalb konnen die Aussagen dieser Stichprobe
unter anderem von der Grof3e der Unternehmen sowie nattirlich auch der Kultur
in der angegebenen Region beeinflusst sein. Zudem konnte es flir eine erhdhte
Aussagekraft hilfreich sein, weitere unternehmerische Faktoren und Erfolgsvari-
ablen (z.B. Komponenten nicht-finanziellen Erfolgs) in die Berechnungen mit
aufzunehmen. Dies sollte unser Verstandnis von Innovation und unternehmeri-
schen Verhaltens in Familienunternehmen weiter starken.
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(e) Fact Box

factbox

= Das Innovationsverhalten im touristischen Familienunternehmen bestimmt
dessen finanzielle Performance! Dies bedeutet: Je starker das Innovationsver-
halten desto besser die finanzielle Performance des Unternehmens.

= Touristische Familienunternehmen fokussieren eher auf inkrementelle als auf
radikale Innovationen.

= Familienunternehmen im Tourismus haben wenig Ausrichtung auf technolo-
gische Innovationen: Forschung und Entwicklung spielt eher auf der Weiter-
entwicklung bestehender Angebote eine Rolle.

41.2 Betriebsiibergabe in Familienunternehmen

Familienunternehmen spielen eine zentrale Rolle in der Volkswirtschaft eines
Landes (Baumgartner, 2009) und bilden die Basis des Wohlstandes (Hennerkes
et al., 2007). So sind in Osterreich rund 80% der Unternehmen in Familienbesitz
(knapp 240.000 Unternehmen), die mehr als 50% des Bruttoinlandsproduktes
erwirtschaften. Die Osterreichischen Familienunternehmen beschaftigen mehr
als 70% aller Erwerbstatigen und bilden somit das Riickgrat der Osterreichischen
Wirtschaft (Voithofer, 2012).

Die Unternehmensnachfolge ist flir jeden Familienbetrieb eine zentrale Heraus-
forderung (LeMar, 2001). Studien belegen, dass nur drei von zehn Unternehmen
die Ubergabe von der ersten auf die zweite Generation schaffen. Die Weitergabe
von der zweiten an die dritte Generation uberlebt nur noch ein Familienbetrieb
von zehn (Ward, 2011). Laut einer Schatzung der KMU Forschung Osterreich
werden zwischen 2011 und 2020 rund 57.300 potenzielle Betriebe mit der Aufga-
be der Betriebslibergabe konfrontiert sein (Voithofer, 2011), die eines der kom-
plexesten Probleme darstellt, mit dem ein Unternehmen in seinem Lebenszyklus
konfrontiert ist (Neubauer, 2003).

Ein zentrales Problem ist dabei die Fahigkeit, kompetente Flihrung tber Genera-
tionen zu sichern (Zahra et al., 2007; Le Breton-Miller et al., 2004; Cabrera-Suarez
et al., 2001). Eine misslungene Nachfolge kann sich nachteilig auf die Leistung
und Kontinuitit eines Unternehmens auswirken (Matser et al., 2011). Der Uber-
geber und der Ubernehmer beeinflussen beide den Erfolg oder Misserfolg der
Betriebstibernahme ganz wesentlich durch ihre Fahigkeiten und Kompetenzen
sowie deren Wert- und Zielvorstellungen (Baumgartner, 2009; Zehrer & Siller,
2007a).
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Eine Betriebsiibergabe erfordert gerade vom Ubernehmer bestimmte Fiihrungs-
kompetenzen. Kompetenzen kennzeichnen grundsatzlich die Fahigkeiten eines
Menschen, eines Teams oder eines Unternehmens in Situationen mit unsiche-
rem Ausgang sicher zu handeln. Grundsatzlich unterscheidet die Literatur fol-
gende Basiskompetenzen (Zehrer & Moéssenlechner, 2009; Erpenbeck & von Ro-
senstiel, 2007):

° Fach- und Methodenkompetenzen, verstanden als die Fahigkeit, arbeits-
bezogene Herausforderungen mit fachlichem und methodischem Wissen
und Qualifikationen zu bewaltigen;

° Sozial-kommunikative Kompetenzen, die Fahigkeit, sich aus eigenem
Antrieb mit anderen zusammen- und auseinander zu setzen, kreativ zu
kooperieren und zu kommunizieren;

° Personale Kompetenzen, die Fahigkeit, sich selbst gegenuber reflektiert
und kritisch zu sein, produktive Einstellungen, Werthaltungen und ldeale
zu entwickeln; sowie

° Aktivitats- und Handlungskompetenzen, die Fahigkeit, alles Wissen und
Konnen, alle Ergebnisse sozialer Kommunikation, alle persénlichen Wer-
te und Ideale auch willensstark und aktiv umsetzen zu konnen und dabei
alle anderen Kompetenzen zu integrieren.

Die Schnittstelle der angefiihrten Kompetenzen fiir die grundsatzliche, erfolgrei-
che Bewaltigung von Fiihrungs- und Managementaufgaben im Sinne der Erfil-
lung von Aufgabestellungen und Funktionen kann als Fihrungskompetenz be-
zeichnet werden. Der Schlissel zu Fihrungskompetenzen liegt dabei offensicht-
lich in dem Vermaogen und der Kompetenz, den eigenen Arbeits- und Kommuni-
kationsstil zu kennen, um schnell aktiv kommunizieren zu kdnnen, Zusammen-
hange zu verstehen und zu vernetzen, um allen Beteiligten in einem Familienbe-
trieb Beachtung zu schenken und somit in die Bewaltigung komplexer Aufgaben
miteinzubeziehen, sowie arbeitsbezogene Herausforderungen in schwierigen
Situationen schnell, flexibel und problemlésungsorientiert zu meistern (Zehrer &
Haslwanter, 2010; Zehrer & Moéssenlechner, 2009).

(a)  Zielsetzung und Forschungsfrage

Die qualitative Studie diskutiert daher insbesondere Fiihrungskompetenzen, die
bei der Betriebslibergabe essentiell sind. Die Forschungsfrage lautet: Welche
Fiihrungskompetenzen braucht der Ubergeber sowie dessen Nachfolger bei der
Betriebstlibergabe?
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(b)  Vorgehensweise

Auf Basis der Literatur und einer empirischen qualitativen Studie in Tirol (n=15)
werden die wesentlichen Fiihrungskompetenzen erarbeitet. Es wurden jeweils
finft Experten aus dem Beratungsbereich, von staatlichen Stellen und Interes-
sensvertretungen sowie touristische Unternehmer befragt, um ein entsprechen-
des Stimmungsbild zu erhalten. Die Interviewpartner wurden anonymisiert und
wie folgt dargestellt: Berater (B1 — B5), staatliche Stellen (S1 - S5) sowie Unter-
nehmer (U1-U5).

Diese Interviews wurden mithilfe eines theoretisch fundierten Leitfadens durch-
gefiihrt, basierend auf einer Literaturanalyse. Wahrend der Interviews wurden
drei Hauptfragen gestellt. Diese lauteten: Wenn der Nachfolger iibernimmt, wel-
che fachliche Eigenschaften muss er lhrer Meinung nach mitbringen? Ist die
personliche Eignung ausschlaggebend fiir die erfolgreiche Weiterflihrung eines
Betriebes? Was ist Ihrer Meinung nach die entscheidende Grundlage fiir eine
erfolgreiche Unternehmensiibergabe von touristischen Familienbetrieben?

Eine qualitative explorative Forschungsmethode wurde gewahlt, da das Thema
erstens wenig Beachtung in der akademischen Literatur findet und es sich zum
zweiten um ein emotionales Thema sowie um Meinungen und Einstellungen
handelt, welche mithilfe einer standardisierten Befragung nicht immer treffend
zu erfassen sind. Als Analyseinstrument kommt die Inhaltsanalyse nach Mayring
(2000) zum Einsatz.

(c) Kernergebnisse

Auf Basis der geflihrten Interviews, sind aus Sicht der Experten folgende Kom-
petenzen essentiell fir die Betriebstibergabe.

Branchenkenntnisse || NG °©
betriebswirtschaftliche Kenntnisse _ 8
Tourismusausbildung || N | A
Tourismuserfahrung (In- und Ausland) _ 6
Fihrungsqualititen | 2

Weiterbildung - 1
0 2 4 6 8 10

Abbildung 3. Eigenschaften eines Unternehmers
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Die Inhaltsanalyse resultiert in sechs unterschiedlichen Kategorien, die die Inter-
viewpartner als wesentliche Eigenschaften fiir Ubergeber und Ubernehmer im
Nachfolgeprozess nennen. Wie anhand Abbildung 3 erkennbar ist, sind die
Branchenkenntnisse fur 60% der befragten Personen eine fachliche Eigenschaft,
die der Nachfolger unbedingt mit sich bringen sollte. Auch in der Literatur findet
sich bei den fachlichen Kenntnissen dass der Unternehmensnachfolger mit der
Fihrung von Mitarbeitern sowie dem einschlagigen Fachwissen der Branche
vertraut sein soll.

»~Die fachliche Eignung ist sehr wichtig, wobei ich die Sozialkompetenzen als fast
noch wichtiger ansehe. Darunter verstehe ich den Umgang mit den Gésten,
Personal, etc. Ganz wichtig dabei ist auch die Fiihrungskompetenz. Diese muss
vorhanden sein, um den Betrieb leiten und fiihren zu kébnnen. Zu den fachlichen
Eigenschaften zéhlt die Ausbildung, also das Grundwissen der Branche muss
vorhanden sein, sowie auch das betriebswirtschaftliche Grundwissen. Meist
wird eine Hotelfachschule abgeschlossen oder eine dementsprechende Lehre,
oft im eigenen Haus, aber auch woanders, was ja wichtig wére.” (B5)

53% der Befragten sehen die betriebswirtschaftlichen Kenntnisse als eine ent-
scheidende fachliche Eigenschaft an, die ein Unternehmensnachfolger beherr-
schen sollte.

.- ein Nachfolger muss von jedem Bereich Kenntnisse besitzen, dazu zdhlen
Branchenkenntnisse, betriebswirtschaftliche Fahigkeiten, ein Grundwissen in
sdmtlichen Arbeitsbereichen sowie ein gesunder Hausverstand.” (S2)

~Wenn man heute ein Hotel betreibt, miisste man eigentlich ein ,, Wunderwuzi”
sein. Man muss alles kbnnen. Man muss ein guter Gastgeber sein, man soll sich
wirtschaftlich auskennen, man soll sich im Marketing auskennen, man soll Per-
sonalfiihrung perfekt beherrschen, man soll Finanzierung und Investitionen be-
herrschen. Einen Hotelbetrieb erfolgreich zu fiihren ist ein breites Spektrum und
das wird immer unterschétzt.” (U3)

LAUf alle Fille muss der Nachfolger betriebswirtschaftliche Kenntnisse haben.
Die mlissen jetzt nicht so ausgefeilt sein, dass man sagt, er muss ein Betriebs-
wirtschaftstudium abgeschlossen haben. Aber er muss wissen, dass Umsatz
nicht gleich Gewinn ist, muss tliber Personalkosten, Finanzamtkosten etc. be-
scheid wissen und er muss wissen, welche Kosten auf ihn zukommen. Welche
Umsatzerwartungen kann er mit welchem Produkt haben. Also er muss das Um-
feld realistisch einschétzen kénnen.” (51)

+Alle betriebswirtschaftlichen Aspekte, die man bendtigt um ein Unternehmen
fliihren zu kénnen.” (U4)
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~Er muss betriebswirtschaftlich wirklich gut sein. Er muss zumindest zwei bis
drei Jahre mit den Ubergebern im Betrieb gearbeitet haben, sonst hat er es sehr
schwer. Weil die Traditionsunternehmen sind ja auch abhéngig, sei es behord-
lich, sei es gemeindemiél3ig, kommunalméaBig, etc. Da braucht man gewisse
Verbindungen, sonst geht es nicht. Das ist eine ganz wichtige Basis. Er muss
fachlich Betriebswirtschaft studiert haben oder zumindest ein paar Jahre mit in
der Fiihrungsspitze gearbeitet haben, um féhig zu sein das weiter zu vollziehen.
Das ist das Um und Auf. Er muss nicht Koch lernen, muss nicht Kellner lernen.
Brutal gesagt, dafiir kann ich mir jemanden anstellen. Aber er muss ein aul3er-
ordentlich guter Mensch sein und in der Dienstleistung, weil wir sind Dienstleis-
tungsunternehmen, sogar ein Dienender sein. Das ist schwer.” (U5)

Dem folgt eine entsprechende Tourismusausbildung, welche 47% als wichtig
ansehen.

»Die Ausbildung, die die jungen Leute heute bekommen, ist ja wesentlich besser
als friiher. Ich mache meinen Beruf jetzt fast 35 Jahre und damals waren es ge-
standene Leute. Der Eine hatte einen gesunden Hausverstand und der Andere
war kaufménnisch véllig daneben. Er war ein guter Wirt, aber kaufméannisch
vollig daneben. Der hatte nattirlich enorme Probleme. Bei den jungen Leuten,
die sich heute bereit erkldren das zu tun, gibt es das kaum noch. Sie haben eine
gute fachliche Ausbildung...” (B4)

LAlso ich finde, es muss eine touristische Ausbildung sein. Ob das jetzt im
Kiichenbereich, Servicebereich oder im kaufménnischen Bereich ist, aber es
muss eine branchenspezifische Ausbildung sein.” (U3)

Neben der Ausbildungsphase, dazu gehoren ein entsprechender Schulabschluss
bzw. berufliche Ausbildung, wie auch etwa ein abgeschlossenes Studium, wird
in der Literatur immer wieder auf die Wichtigkeit einer mehrjahrigen Praxis im
Managementbereich aulRerhalb des Familienunternehmens hingewiesen. Dies
kann sowohl im In- als auch im Ausland sein. Die Sammlung von Erfahrungen
im Ausland ist vor allem dann von Bedeutung, wenn das Unternehmen mit Gas-
ten aus anderen Kulturen zu tun hat. Fiir 40% der Befragten ist das Sammeln von
Erfahrungen, sowohl im In- als auch im Ausland, eine wichtige Qualifikation.

. Wichtig ist aber, dass der Ubernehmer, wie jeder Unternehmer, sowohl das
operative als auch das strategische Know-How mitbringen muss. Zudem ist es
sehr wichtig, dass man in anderen Betrieben Erfahrungen sammelt. Man muss
auch etwas anderes sehen, man muss sehen wie die Arbeit noch gemacht wer-
den kann, wie es andere machen.” (U2)

»--.das Hineinwachsen ist ja heute viel kurzfristiger, weil die Leute gut vorberei-
tet sind, weil sie gut studiert haben, weil sie gut praktiziert haben, weil sie im
Ausland waren, weil sie beim Nachbarn reingeschaut haben, weil sie dauernd
damit beschéftigt waren. Friiher war das nicht so.” (U2).
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~Es gibt auch andere Mdglichkeiten auf der Welt und gerade wenn den jiingeren
Menschen die Gelegenheit geboten wird andere Erfahrungen zu machen, auch
Auslandserfahrungen, dann sieht er die ganze Bandbreite der Beschéftigungs-
méglichkeiten und es mag Félle geben, wo man dann sagt, Vater alles gut und
recht, aber ich hab andere Pldne.” (U4)

Hinzu kommen Flihrungsqualitaten, welche fir 13% der befragten Personen aus-
schlaggebend sind.

....die persénliche Eignung ist ein sehr wesentlicher Punkt. Manche jungen Leu-
te sind eher gut mit den Computern und im Biiro, wollen aber leider wenig Kon-
takt zum Gast haben. Das ist sicher ein Minus. Viele sagen, ja ich mach den Be-
trieb, wollen diesen aber eher aus dem Hintergrund fiihren. Auch mit den Mitar-
beitern. Ab einer gewissen Grol3e muss man dann einen Geschéftsfiihrer anstel-
len und der muss dann zu den Mitarbeitern hingehen und alles regeln. Es wire
sicher idealer, wenn sie den Kontakt zum Gast hétten.” (U1)

»Der Jungunternehmer sollte im Vorfeld schon ins Unternehmen eingebunden
sein und er sollte bis zur tatsdchlichen Ubergabe auch seine Flihrungsqualitéten
beweisen. Das heil3t, er soll innerhalb des Unternehmens, z.B. als Geschéftsfiih-
rer, tatig sein, wo er auch schon Verantwortung fiir seinen Bereich tragen muss.
Dann féallt der Schritt den Betrieb wirklich zu ibernehmen nicht so schwer. Das
sind sicherlich gute Voraussetzungen und dann sieht man schon, wann tatséch-
lich der richtige Zeitpunkt ist. Das lange Klammern ist dann sicherlich nicht rich-
tig.” (U4)

Letztlich wird auch die standige Weiterbildung von 7% der Interviewpartner an-
geben.

~Die Fdhigkeiten und die Grundvoraussetzung muss schon jeder haben, der ein
Haus fiihrt, d.h. in der Ausbildung, in der Weiterbildung usw.” (B3)

(d) Interpretation

Familienunternehmen lassen sich dadurch charakterisieren, dass eine oder meh-
rere Unternehmensfamilien einen maldgeblichen Einfluss auf das Unternehmen
ausuben und im Betrieb mitarbeiten. Familienunternehmen gibt es in unter-
schiedlichen Gr6Ben und Organisationsformen, vom kleinen mittelstandischen
Betrieb bis hin zum multinationalen Konzern. Die Osterreichische Tourismus-
landschaft ist gepragt von klein- und mittelstrukturierten Betrieben, welche zu
einem Grol3teil von Familien gefilihrt werden.

Eine der wohl gro3ten Herausforderungen fiir Familienbetriebe ist die Nachfol-
geregelung, welche eine unternehmerische Aufgabe darstellt, bei deren Rege-
lung nicht allein die Grundfragen der unternehmerischen sondern auch der per-
sonlichen Existenz beriihrt werden. Um Unternehmer vor dem Hintergrund der
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sich andernden Rahmenbedingungen, aber auch vor dem Hintergrund der
Grindung oder Betriebstibernahme wettbewerbsfahig zu halten, bedarf es hoher
fachlicher Qualifikationen und fundierter betriebswirtschaftlicher Kenntnisse,
sowie personlicher Eigenschaften und Fiihrungskompetenzen. Dabei umfasst die
Handlungskompetenz Schlisselkompetenzen wie Wissen, Einstellungen sowie
die Unternehmerpersonlichkeit. Zum Wissen zdhlen beispielsweise Sprach-,
Branchen-, und soziokulturelle Kenntnisse, zu den wichtigsten Einstellungen
Offenheit, Toleranz und Empathie und zur personlichen Qualifikation bspw. die
Kompetenz der Kommunikation und Integration, Vertrauensbildung, sowie
Glaubwirdigkeit.

Fihrungserfolg ist Resultat eines wechselseitigen Beeinflussungsprozesses, also
der Moglichkeit, auf das Verhalten der anderen Mitarbeiter Einfluss zu nehmen,
sie zu lenken und zu kontrollieren, sie zu flihren (Wunderer, 2006). Fiihrungser-
folg ist Ergebnis eines Flihrungsprozesses, der an die Flhrungskraft Anforde-
rungen zum einen in Bezug auf personliche Eigenschaften, zum anderen auf
Fihrungsaufgaben sowie das jeweilige Rollenverstandnis der Fiihrung stellt. Zur
Erreichung des gewiinschten Flihrungserfolgs, der aus der positiven Beeinflus-
sung der drei Erfolgsfaktoren Qualifikation, Motivation und Arbeitssituation re-
sultiert, mussen also personliche wie Fihrungseigenschaften und -kompetenzen
wert- und situationsgerecht verbunden werden.

Die kompetente Fiihrung iiber Generationen hinweg zu sichern ist bei der Uber-
gabe eine zentrale Herausforderung. Sowohl Ubergeber als auch Ubernehmer
beeinflussen die Betriebsiibergabe und -libernahme durch ihre Fahigkeiten und
Kompetenzen ganz wesentlich. Eine der gréf3ten Schwéachen von Familienunter-
nehmen bleibt jene des zwischenmenschlichen Konfliktes, welcher gerade bei
der Nachfolgeproblematik bewaltigt werden muss.

Auch wenn viele Familienunternehmen gerade aus der engen Koevolution von
Familie und Unternehmen einen wertvollen Wettbewerbsvorteil gewinnen,
kommt beim Generationswechsel die Sprengkraft dieser engen Verzahnung be-
sonders zum Tragen. Voraussetzung flir eine optimale Betriebslibergabe an die
nachste Generation ist die Bereitschaft, Offenheit und das Vertrauen des Uber-
gebers in den Ubernehmer, damit dieser seine Motivation und erlerntes Know-
How bestmaoglich umsetzen kann.
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(e) Fact Box

factbox

= Die osterreichische Tourismuslandschaft ist gepragt von klein- und mittel-
strukturierten Betrieben, welche zu einem Grof3teil von Familien gefiihrt wer-
den.

* Eine der wohl gr6Bten Herausforderungen fiir Familienbetriebe ist die Nach-
folgeregelung, welche eine unternehmerische Aufgabe darstellt.

= Es bedarf hoher fachlicher Qualifikationen und fundierter betriebswirtschaftli-
cher Kenntnisse, sowie personlicher Eigenschaften und Fiihrungskompeten-
zen.

= Schliisselkompetenzen sind dabei Wissen (beispielsweise Sprach-, Branchen-,
und soziokulturelle Kenntnisse), Einstellungen (Offenheit, Toleranz und Empa-
thie) sowie die Unternehmerpersénlichkeit (Kompetenz der Kommunikation
und Integration, Vertrauensbildung, sowie Glaubwiirdigkeit).

41.3 Leadership aus Sicht der Generation Y

Seit der Jahrtausendwende kommen immer mehr Mitglieder der Generation Y
auf den Arbeitsmarkt. Sie zeichnen sich aus durch Technologie-Affinitat und
andere Erwartungshaltungen gegentiber Arbeit und Arbeitsleben. Der demogra-
phische Wandel und der sich langfristig abzeichnende Arbeitskraftemangel er-
fordern effektive HandlungsmalRnahmen im strategischen Personalmanagement
(Klaffke, 2011; Jansen, 2013). Bis heute, also 2014, wird erwartet, dass nahezu
die Halfte der Erwerbstdtigen weltweit der Generation Y zugeordnet werden
kann (Meister & Willyerd, 2010).

Unter Bertlicksichtigung des Aspektes, dass nicht nur eine Fihrungskraft Erwar-
tungen hat, sondern auch alle Anspruchsgruppen, wie beispielsweise die Mitar-
beiter eine Vorstellung darliber haben, wie ihr Vorgesetzter auftreten sollte,
miussen in Zukunft die Anforderungen der Gen Y berlcksichtigt werden. Je nach
Situation und Fiihrungsrolle wird unterschiedliches Fiihrungsverhalten voraus-
gesetzt (Pundt & Franke, 2013). Besonders im Hinblick auf die Verdnderungen
am Arbeitsmarkt mussen sich Fihrende tber die Anspriliche ihrer bestehenden
und potenziellen Mitarbeiter Gedanken machen, um zukilnftig Wettbewerbsvor-
teile gegenliber Mitbewerbern zu haben. Unternehmen, die sich friihzeitig mit
den Potenzialen von Mehrgenerationenbelegschaften befassen, konnen daraus
handfeste Wettbewerbsvorteile erarbeiten (Klaffke & Schwarzenbart, 2013;
Gurtner et al., 2013).

Das Thema des Generationenkonflikts und der veranderten Anforderungen am
Arbeitsmarkt spielt derzeit auch in den Medien eine grof3e Rolle. Besonders die
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hohe Arbeitslosigkeit im europaischen Raum gibt Wirtschaftsexperten und Oko-
nomiespezialisten Grund zur Sorge. Osterreich liegt im Vergleich zu allen ande-
ren Eurolandern mit einer verhaltnismal3ig geringen Arbeitslosenquote von 4,9
% im Dezember 2013 im Spitzenfeld (Statista, 2013a). Vergleicht man die Zahlen
der Jugendarbeitslosigkeit, so stellt man fest, dass in Osterreich 52.000 Jugend-
liche ohne Job sind (Statista, 2013b).

Zum einen werden gegenwartig viele Studien veroffentlicht, die zeigen, welche
Probleme und Herausforderungen junge Menschen derzeit bewaltigen miussen.
Oft wird von einer ,verlorenen Generation” gesprochen, dessen Zukunft als
nicht viel-versprechend abgegolten wird. So weist ein Bericht des Pew Research
Centers in den USA darauf hin, dass die so genannten ,Millennials” massive
Probleme damit haben, eine Arbeit zu finden, ihre Kredite zurlickzuzahlen oder
eine gute Ausbildung zu bekommen (Miles, 2012). Zum anderen steht die Tou-
rismusbranche weltweit vor der Herausforderung, gute und qualifizierte Mitar-
beiter flr die Industrie gewinnen bzw. in der Branche halten zu kénnen (Richard-
son, 2010; Weiermair et al., 2006).

(a)  Zielsetzung und Forschungsfrage

Ziel der Studie ist es, das richtige Fihrungsverhalten von touristischen Fiih-
rungskraften gegeniiber jungen Mitarbeitern zu ermitteln. Hierbei wird beson-
ders auf die Eigenschaften der Flihrungskraft eingegangen. Grundlage dafir ist
die sogenannte Eigenschaftstheorie von Flihrung. Die zugrundeliegenden For-
schungsfragen lauten: Auf welche Besonderheiten miissen Fiihrungskréfte im
Tourismus achten, um junge Mitarbeiter in Zukunft fiir ihr Unternehmen gewin-
nen zu konnen? Welche Eigenschaften und Kompetenzen miissen Flihrungskréf-
te im Tourismus mitbringen, um Mitarbeiter der Generation Y ansprechen zu
kénnen?

Die Ergebnisse der Arbeit werden ausfiihrlich dargestellt und interpretiert, bevor
die forschungsleitenden Fragen beantwortet und Handlungsempfehlungen fir
Fihrungskrafte im Tourismus abgegeben werden.

(b)  Vorgehensweise

Far die empirische Erhebung wird ein quantitatives Forschungsdesign mit stan-
dardisiertem elektronischen Fragebogen (mittels Unipark) gewahlt, wobei Hypo-
thesen aus der Literatur gepriift werden. Die Befragung erfolgt in Schulen und
Ausbildungsstatten mit Fokus Tourismus anhand der Bundeslander Karnten,
Salzburg und Tirol. Nach positiver Riickmeldung tber die Teilnahme der Direkto-
ren und der Studiengangsleiter wurde der Link an die Schiiler und Studenten
distribuiert. Die Befragung war von 21.04. bis 13.05.2014 online.
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(c) Kernergebnisse

Insgesamt wurde der Fragebogen wahrend des dreiwochigen Befragungszeit-
raumes wie folgt beantwortet: 414 Personen haben den Link zum Fragebogen
geoffnet, wobei 337 tatsachlich mit der Beantwortung der Fragen begonnen ha-
ben (Ausschépfungsquote 81,40 %), jedoch nicht alle Fragen vollstédndig beant-
wortet haben. Letztendlich haben 291 Personen den Fragebogen beendet, was
einer Beendigungsquote von ca. 70 % entspricht.

Die Stichprobe zeigt eine realistische Verteilung der teilgenommenen Ausbil-
dungsstatten mit 47% der jungen Leute, die eine Lehre absolvieren, gefolgt von
44 % an Schilern an Hoheren und Mittleren Schulen fiir Tourismus und einem
geringeren Anteil an Studenten an Fachhochschulen (8 %).

Aus der Studie lasst sich feststellen, dass die Generation Y durchaus Interesse
daran hat, eine Fihrungsrolle zu ibernehmen. So geben 52% der Befragten an,
selbst Flihrungskraft werden zu wollen, im Gegensatz zu 12%, die keine Flih-
rungskraft werden wollen und 36%, die sich dartiber noch keine Gedanken ge-
macht haben.

Wie in der Literatur erarbeitet, gibt es von vorangegangenen Studien ein Set von
Eigenschaften, welche eine gute Fiihrungskraft mit sich bringen soll (Northouse,
2012). Die Probanden sollten maximal finf der angezeigten Eigenschaften aus-
wahlen. Daraus ergeben sich folgende Haufigkeiten (siehe Abbildung 4).

Pflichtbewusstsein NI 226
Durchsetzungfihigkeit ._ 223
Kompetenz I 213
Ideen NG 200
Herzlichkeit ._ 184
Geselligkeit INIIIEIEGGGGGNGN— 120
Ordnungsliebe ._ 97
Fantasie ._ 90
Werte und Normen [N 73

0 50 100 150 200 250

Abbildung 4. Geforderte Eigenschaften an Fiihrungskréafte aus Sicht der Generation Y
(n=305)
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Die Erhebung zeigt, dass der Generation Y v.a. das Pflichtbewusstsein sowie die
Durchsetzungsfahigkeit und die Kompetenz der Flihrungskraft wichtig sind.

1 2 3 4 5

Teamfithrung

Erreichen wirtschaftlicher Ziele 2.86

Verantwortung ilbernehmen

Vertrauen schaffen und
Unterstiitzen

Mitarbeiterpotenziale erkennen

und fordern 2.55

Motivation von Mitarbeitern
Verteilen von Aufgaben

2.83

SpaR an der Arbeit sicherstellen 2.87

Gaste- und Kundenzufriedenheit
sicherstellen

Abbildung 5. Aufgaben einer Filhrungskréfte aus Sicht der Generation Y (n=305; Mittel-
wert 2,46)

Abbildung 5 zeigt die wichtigsten Aufgaben einer Fihrungskraft aus Sicht der
Generation Y auf Basis einer Likert-Skala von 1=sehr wichtig bis 5=vollig unwich-
tig. Demnach ist Motivation von Mitarbeitern, das Sicherstellen von Géaste- und
Kundenzufriedenheit, Teamfilhrung und das Ubernehmen von Verantwortung
wichtiger als das Verteilen von Aufgaben, das Sicherstellen von Spald3 an der
Arbeit oder wirtschaftliche Ziele.

Gewisse Aspekte, die sich in der Literatur fiir Generation Y als wichtig erweisen,
werden in der Befragung zusammen mit deren Haufigkeit, also Auftreten, im
Berufsleben abgefragt (Skalierung 1-10; 1= sehr wichtig/sehr gut berlicksichtigt
bis 10=sehr schlecht/lberhaupt nicht berlicksichtigt). Es wird verglichen, was
wichtig fir Gen Y ist und wie haufig es tatsachlich in der Arbeit berlicksichtigt
wird bzw. vorkommt (siehe Abbildung 6).

Das Grid ist so zu interpretieren, dass das Feld rechts oben jenes ist, wo Vorteile

gehalten und ausgebaut werden sollen, das Feld rechts unten jenes ist, wo
Nachteile mit Prioritat verbessert werden sollen, das Feld links oben jenes ist,
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wo irrelevante Vorteile bestehen und das Feld links unten jenes ist, wo akzeptab-
le Nachteile vorliegen.
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LEGENDE
1 Respekt und Anerkennung 6 Hilfe bei Problemen
2 Verbundenheit mit Unternehmen 7 Mitsprache bei Entscheidungen
3 Stolz auf Arbeit 8 Angebot von Fort-und Weiterbildung
4 Vereinigung von Privatem und Arbeit 9 Familidres Unternehmensumfeld
5 Feedback liber Arbeitsleistung 10 Kommunikation Soziale Netzwerke

Abbildung 6. Importance Performance Grid (n= 302; Mittelwert Performance 4.67; Mittel-
wert Importance 3.22)

(d) Interpretation

Schmidt et al. (2011) stellen fest, dass es eine Verschiebung der Einstellung zu
Arbeit und Leben zwischen den Generationen gibt. Dieser Aussage kann vdllig
zugestimmt werden. Der Grof3teil von Generation Y will klar leben beim Arbeiten
und stellt andere Werte in den Vordergrund. Familie und Freunde stehen mit
Selbstverwirklichung, Erfolg im Beruf und Sinn in dem, was sie machen, deutlich
im Vordergrund. Generation Y bevorzugt Sicherheit und lehnt Veranderung und
Risiko weitestgehend ab, was die Aussagen der Literatur bestatigt.

Bei den geforderten Kompetenzen an Fiihrungskrafte lasst sich erkennen, dass

kommunikative Kompetenz und eine starke Personlichkeit als besonders bedeu-
tend anzusehen sind. Dies rickt die Frage nach den Attributen einer starken Per-
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sonlichkeit in den Vordergrund. Wie diskutiert gibt es eine Vielzahl an Eigen-
schaften, welche eine gute Flihrungskraft ausmachen. Verschiedene Studien und
Modelle liefern Ansatze dazu, um die Vielzahl an Eigenschaften in Kategorien zu
blindeln und daraus ein allgemeingultiges Eigenschaften-Set zu definieren. Die
vorliegenden Ergebnisse bezliglich der geforderten Eigenschaften bestatigen die
Aussage von Northouse (2012) und vieler anderer Autoren dass es nahezu un-
moglich sei, die gesamten Eigenschaften und Verhaltensausdriicke auf einige
wenige treffende Adjektive zu minimieren. Die durchgefiihrte Faktorenanalyse
liefert dazu wenig Information, was keine Dimensionsreduktion zulasst.

Aus der Literatur werden zehn Aspekte abgeleitet, welche flir Generation Y als
relevant anzusehen sind. Diese werden Uberprift auf Wichtigkeit und bisherige
Haufigkeit am Arbeitsplatz. Daraus lasst sich das dargestellte Im-
portance/Performance Grid (Abbildung 6) ableiten. Kein abgefragter Aspekt liegt
in einem Bereich, wo dringend Handlungsbedarf gegeben ist. Vereinigung von
Privatem und Beruf, Mitsprache bei Entscheidungen und das Angebot von Fort-
und Weiterbildung konnen ausgebaut und verbessert werden. Herausragend ist
der Aspekt von sozialen Netzwerken im Beruf: Sie werden im Tourismus weder
verbreitet genutzt und flir Arbeitszwecke angeboten noch von den Mitarbeitern
gefordert. In diesem Punkt unterscheidet sich die Tourismusbranche klar von
anderen Sektoren.

(e) Fact Box

factbox

= Vertreter der Generation Y unterscheiden sich zu ihren Vorgangergeneratio-
nen durch Einstellungen und Werte.

» Von Fiihrungskraften im Tourismus wird verlangt, dass sie auRerordentliche
kommunikative Fahigkeiten besitzen. Sie mussen in der Lage sein, Visionen
und Ideen mit dem Team zu kommunizieren, zuhéren konnen und die Mitar-
beiter verstehen sowie flr jeden einzelnen die richtige Gesprachsbasis finden.

= Es gibt Eigenschaften, welche positiv mit Fiihrung in Verbindung gebracht
werden: Durchsetzungsfahigkeit, Pflichtbewusstsein, Kompetenz, Ideen und
Herzlichkeit.

= Die Herausforderung dabei liegt darin, den Anforderungen der Generation Y
gerecht zu werden ohne die anderen Generationen und deren Bedlirfnisse zu
vernachlassigen.
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414 Die Wahrnehmung von High-Potentials im Tourismus

(a)  Zielsetzung und Forschungsfrage

Auch die Tourismuswirtschaft hat in Tirol mit einem Mangel an qualifizierten
Arbeitskraften zu kampfen. Deutlich mehr offene Stellen stehen, vor allem in
Hotellerie und Gastronomie, wenigen jungen Lehrlingen und Fachkraften ge-
genuber, vor allem in den entlegeneren Regionen Tirols. Daher stieg die Bedeu-
tung der Arbeitgebermarke in der Vergangenheit deutlich an. Wie in friiheren
Berichten bereits hervorgehoben wurde, ist die Hotellerie bemiiht, deutlich mehr
fir die Attraktivierung des Arbeitsplatzangebotes zu tun: Dies unterstreichen
insbesondere Vorzeigebetriebe, die sich mit einer starken Employer Brand auf
dem Arbeitsmarkt positioniert haben (bspw. Posthotel Achenkirch, Hotel STOCK
resort). Das Ziel dieser MalBnahmen ist es schlieBlich, fiir die Tourismusbranche
sogenannte High-Potentials anzuwerben.

Die Phasen der Entwicklung einer Arbeitgebermarke wurde bereits in vielen
Branchen untersucht und einige klare Empfehlungen zur Funktionsweise konn-
ten auch fir den Tourismus abgeleitet werden (siehe Forschungsjahr 2012-2013:
hier wurde der Prozess der Arbeitgebermarkenentwicklung beleuchtet). Ein
Mangel besteht jedoch darin zu verstehen, wie einerseits Unternehmen im Tou-
rismus High-Potentials wahrnehmen und andererseits wie High-Potentials die
Tourismusbranche wahrnehmen. Diese Sichtweise ist deshalb von Bedeutung,
weil eine Arbeitgebermarke immer das Ergebnis von Kommunikationsprozessen
ist, d.h. Kommunikation zwischen einem Sender (Unternehmen) und dem Recei-
ver (dem potentiellen Mitarbeiter).

High-Potentials werden Ublicherweise definiert als Individuen, die Fahigkeiten
haben, welche dringend in der Branche benotigt werden (Colings & Mellahi,
2009). Somit haben diese High-Potentials spezielle Fahigkeiten, Wissen, Erfah-
rungen und Kompetenzen, sind aber auch stark motiviert und flexibel (Dries et
al., 2012).

Das Ziel der vorliegenden Studie ist es zu rekonstruieren, wie High-Potentials in
der Tourismusbranche beschrieben und ,ge-labelled” bzw. etikettiert werden.
Unter Labelling versteht man die Anwendung eines Interpretationsschemas. In
der Theorie des Labelling diskutierte man bspw. wie in einer Gesellschaft be-
stimmte (meist Rand-)Gruppen wahrgenommen werden. Menschen haben dabei
bestimme Erwartungen Uber das Verhalten von anderen Menschen und basie-
rend auf diesen Erwartungen werden andere Gruppen mit einem Ettikett verse-
hen (siehe Becker, 1973). Daher kann angenommen werden, dass High-
Potentials als aulRergewdOhnliche Arbeithehmer wahrgenommen werden; diese
Wahrnehmung ist dabei weitestgehend sozial konstruiert. Bendford und Snow
(2000) identifizierten kollektive Interpretationsmuster und Beschreibungen einer
Gruppe von Individuen und diskutieren insbesondere das ,diagnostic framing”
und ,prognostic framing”. Die Diagnose bezieht sich auf kollektive Erwartungen
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die wir von einer Gruppe von Individuen haben, die Prognose bezieht sich auf
Erfahrungen die wir bereits gemacht haben. Basierend auf diesen Erfahrungen
werden spezifische Schlussfolgerungen getroffen: Im vorliegenden Fall zeigen
nun auch folgende Daten, dass auch unter den Hoteliers kollektive Interpretatio-
nen von High-Potentials bestehen, welche ihre Aktivitdten und Handlungen
(bspw. Employer Branding Kampagnen) inspirieren und legitimieren.

Das vorliegende Projekt hilft uns somit zu verstehen, was Touristiker (in unse-
rem Falle Hoteliers) unter High-Potentials verstehen — dies flihrt zu Implikationen
far Arbeitsmarktinitiativen.

(b)  Vorgehensweise

Die empirische Studie wurde im Zeitraum von zwei Jahren (2014-2015) in zwei
Stufen durchgefiihrt. Insgesamt wurden narrative Interviews mit 32 Personen
durchgeflihrt; zunachst wurden 16 Hoteliers in Tirol interviewt. Das Interview
kreiste dabei stets um die Fragen wer potentielle Arbeitnehmerlnnen fiir das
Unternehmen sind, welches Verhalten diese an den Tag legen mussten und wel-
che typischen Eigenschaften ein High-Potential haben miisste. Die durchschnitt-
liche Lange der Interviews betrug 40 Minuten und sie fanden in den jeweiligen
Hotels statt. Auf Grundlage der Interviews wurden High-Potentials ausgewahlt
und im Jahr 2015 wurden daraufhin weitere 16 Interviews mit potentiellen, gut
qualifizierten Arbeitssuchenden durchgefihrt: Die High-Potentials wurden zu
potentiellen Arbeitgebern und ihre Erwartungen an diese Unternehmen befragt.
Alle Befragten waren Studentlnnen eines Bachelorstudiengangs am MCI Tou-
rismus. Alle Studentinnen haben schon reichlich praktische Erfahrung im Tou-
rismus, gepaart mit einer fundierten Management-Ausbildung und waren zum
Zeitpunkt der Befragung im letzten Semester ihres Studiums. Die durchschnittli-
che Dauer der Interviews mit den Studentinnen war 52 Minuten.

Wahrend der Interviews nutze man ein flexibles Interviewdesign (siehe Rubin &
Rubin, 1995). Zur Transkription der Ergebnisse wurde die Software F5 verwen-
det. Danach wurden die Daten mit Hilfe des offenen Kodierungsprozesses nach
Mayring (2010) folgende Kategorien wurden gebildet: Prototype eines idealen
Mitarbeiters, Employer Brand Aktivitaten, und Interpretation der Arbeitsmarktsi-
tuation. Die Daten wurden schliel3lich entsprechend dem theoretischen Rahmen
(nach Benford & Snow, 2000) analysiert. Somit werden ,prognostic frames”
oder Erwartungen Uber High-Potentials und Arbeitgeber, ,diagnostic frames”
oder Erfahrungen von High-Potentials und Mitarbeitern in der Hotellerie analy-
siert.

(c) Kernergebnisse

In den Interviews haben sich bei beiden Interviewgruppen insbesondere die
Themen ,Nationalitat” und , Arbeitsumfeld” herauskristallisiert. Auf diese bei-
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den Themenbereiche wird nun unter dem Gesichtspunkt der Erfahrungen und
Erwartungen eingegangen.

Erfahrungen oder , diagnostic frames”:

Hotelmanager interpretieren die Marktsituation als recht dramatisch. Die Mehr-
zahl der Interviewten sehen Probleme, neue spezialisierte und fahige Arbeitskraf-
te fur ihre Branche zu finden, besonders in Zeiten der Hochsaisonen. In ihren
Augen hat der Tourismus ein zu schlechtes Image und daher misslingt es ihnen,
High-Potentials anzuziehen. Sowohl der Mangel an Karrierepfadoptionen in der
klein- und mittelbetrieblich strukturierten Branche als auch die schlechte Er-
reichbarkeit in ruralen Regionen tragt zum Arbeitskraftemangel im Tourismus
bei. Das Arbeitsumfeld wurde in den Interviews sehr kritisch diskutiert: Ein Hote-
lier erwahnt: ,Es ist nicht liberraschend dass wir keine guten Arbeitskréfte an-
ziehen, denn in jedem Interview beschweren wir uns (iber die kritischen Arbeits-
zeiten und wie schlimm es ist, das wir kaum junge Mitarbeiter finden. Das ist wie
eine , Self-Fullfilling Prophecy”, oder?”

Ein Student bezieht sich ebenso auf das Arbeitsumfeld und die Arbeitsbedin-
gungen: ,Ich habe im Hotel X gearbeitet und die behandeln ihre Mitarbeiter
schlecht (...), deshalb bekommen Sie nur fremde Mitarbeiter. Einheimische wis-
sen das und arbeiten dann natlirlich nicht flir diese Unternehmen!” Eine weitere
einheimische Studentin meint: ,Es ist total aufregend in einem Hotel zu arbeiten,
aber nach einer Weile wirst du miide und der Lebensstil geht gar nicht mehr, vor
allem wenn du hier in Tirol aufwéachst.”

Auch die Interpretation von Regionalitdt und Nationalitat spielt eine wichtige
Rolle wenn es um den Status Quo der Arbeitsmarktsituation geht. Ein Hotel Ma-
nager drickt dies folgendermal3en aus: ,Fdhige Mitarbeiter sind hauptsédchlich
Einheimische, Osterreicher oder Bayern. Manchmal gibt es einzelne Ausnah-
men.” Die Hoteliers beschreiben einen High-Potential als seltene Ressource: Sie
sind meist Osterreicher. ,Wenn sie mich fragen, ob ich mehr ésterreichische
Hoteliers méchte, muss ich sagen: Ja, nattirlich ja! High-Potentials sind normal
immer Einheimische, Osterreicher oder vielleicht Bayern.” Auf Seiten der Stu-
denten ergibt sich ein ahnliches Bild. Sie nehmen den Fokus auf Einheimische
als sehr stark wahr: ,(...) im Hotel X, das weil3 ich, dass Mitarbeiter gezwungen
werden Namensschilder zu tragen mit typischen Gsterreichischen Namen drauf,
auch wenn ihr richtiger Name Ivan ist und man aus der Tschechischen Republik
kommt.”

Erwartungen oder ,prognostic frames”:

Hoteliers interpretieren die Beziehung zwischen Management und Mitarbeiter
als langfristig und sie sehen sich als Eltern, die Mitarbeiter als Kinder. Familiari-
tat ist die Starke der Hotels. ,Wenn jemand traurig ist, dann ist es nicht genug zu
sagen, ok, lach doch wieder! Nein, du musst herausfinden, woher diese Traurig-
keit herkommt”. Hotelmanager verlangen eine starke Identifikation der Mitarbei-
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ter mit ihrem Arbeitsumfeld: , Erstens, muss er sich mit dem Produkt identifizie-
ren, mit dem Arbeitsumfeld und schliel3lich mit dem Konsument. Der Mitarbeiter
muss die Philosophy des Hotels inhalieren. Er muss Gastfreundschaft so verste-
hen, wie wir es tun”. Auch der potentielle Arbeitssuchende sieht im Umfeld des
Jobs die Attraktivitat: ,Diejenigen, die derzeit in der Tiroler Hotellerie arbeiten,
tun dies sicher nicht wegen dem Geld, sondern wegen ihrer Liebe zu den Bergen
und den unendlichen Sport-Mdglichkeiten”.

Die Erwartungen spiegeln sich auch bei den Hoteliers wieder, die ihre Motivati-
onsmalinahmen folgendermalien beschreiben: ,Wir haben ein Freizeitpro-
gramm, Weiterbildungsprogramme, Mitarbeitergesprache und ganz persénliche
Betreuung fiir den Mitarbeiter.” Ein weiterer Hotelier betont die Maoglichkeit
Wellnessangebote im Hotel seitens der Mitarbeiter mitnutzen zu konnen.

Aus Sicht der potentiellen Arbeitnehmer spielt die Authentizitdt und Nationalitat
in der Branche eine enorme Rolle: ,,Hotel X sucht Leute, die die Berge lieben und
die den typischen Dialekt sprechen. Na zumindest soviel Dialekt — so dass der
deutsche Tourist ihn noch versteht.” ,Ich glaube fremde Arbeitssuchende sind
einfach leichter zu (iberzeugen (...). Die Broschtiren, Bilder und Slogans drtlicken
immer so eine Idylle und ein idyllisches Arbeitsumfeld aus — das trifft nicht wirk-
lich die Realitat. Das ist zu schén um wahr zu sein.”

(d) Interpretation

Reflektiert man die narrativen Interviews im Lichte der Literatur, dann wird deut-
lich, dass die Befragten klare Bilder und vordefinierte Prototypen von High-
Potentials im Kopf haben. High-Potentials werden in der Literatur definiert als
Individuen die hochqualifiziert sind, bestens ausgebildet sind, Wettbewerbsvor-
teile generieren und deren Hauptcharakteristikum die starke ldentifikation des
Arbeitnehmers mit dem Unternehmen ist (Kotlyar & Karakowsky, 2014). Diese
Definition trifft auch zum Teil die Interpretation der Hoteliers und Studenten:
Beide Gruppen etikettieren High-Potentials als Osterreicher, Einheimische die
Dialekt sprechen und die sich stark mit der Region und dem Unternehmen iden-
tifizieren. Die Beschreibung eines High-Potentials ist per se vielmehr getrieben
von dessen Herkunft und Nationalitat als von dessen Qualifikation. Insbesondere
Hoteliers konstruieren branchenspezifische Bedeutungen rund um den Begriff
des High-Potentials und etikettieren diese Arbeitssuchenden indem sie andere
Variablen als Qualifikation oder Kompetenzen zur Beschreibung benutzen.

Die Interpretation des High-Potentials in der Beherbergungs- und Gastgewerbe-
branche ist sehr homogen. In der Dienstleistungsindustrie, in der der Kontakt
des Servicepersonals mit dem Kunden im Mittelpunkt steht und der Kunde im
Produktionsprozess miteingebunden ist, sind sichtbare Aspekte wesentlich wich-
tiger: Die lokale Sprache zu sprechen, Wissen lber die Region mitzubringen, in
der Region geboren zu sein und somit eine starke Identifikation(und Authentizi-
tat) mitzubringen sind typische Merkmale des High-Potentials in dieser Branche.
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Es kann angenommen werden, dass Potentialqualitat im Sinne von Zertifikaten
die Ausbildungs- und Weiterbildungsmal3nahmen belegen, eine untergeordne-
tere Rolle bei der Beurteilung eines High-Potentials spielen.

Deutlich wird in dieser Branche, dass sowohl Arbeitsuchende als auch Arbeitge-
ber im Land sehr homogene Einschatzungen haben und Arbeitsuchende aus
anderen (nicht-deutschsprachigen) Landern etikettieren; diese werden kaum als
High-Potentials wahrgenommen. Erwartungen und Erfahrungen der Befragten
schranken die Sicht auf den Arbeitsmarkt ein. Hier bedarf es jedoch weiterer
Analysen, die belegen, inwiefern sich diese Etikettierung in Personalauswahlpro-
zessen und Bewerbungsprozessen von Arbeitsuchenden in der Beherbergung-
und Gastronomie tatsachlich niederschlagt.

(e) Fact Box

factbox

= |n der Hotellerie interpretieren Arbeitgeber und Arbeitssuchende einen High-
Potential als jemanden, der sich stark mit Region und Unternehmen identifi-
ziert.

= High-Potentials sind im Idealfall Einheimische oder Osterreicher, die damit die
Authentizitat des Angebots unterstiitzen.

» Die Notwendigkeit internationale Arbeitsmarkte zu nutzen fihrt in Zukunft zu
mehr Bedarf an Trainings- und Weiterbildungsmal3nahmen fir Arbeitssu-
chende aus dem Ausland.
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4.2 DESTINATION

4.2.1 Die Destinationselite

Destinationen im Alpenraum sind komplexe netzwerkartige Gebilde unterneh-
merischer Einzelleistungen (Saretzki, 2007), bei deren Erstellung des Leistungs-
biindels ,Destination” eine Vielzahl von Akteuren beteiligt ist (Scherhag, 2000).
In regionalen Netzwerkkonstellationen gibt es Akteure die eine Fuhrungsrolle
einnehmen und mehr Einfluss und Macht auf die Entwicklung des Gemeinwe-
sens haben als andere - die lokalen Eliten (Beritelli, 2011). Bei Eliten handelt es
sich um eine Gruppierung weniger Akteure, die dem Rest der Gesellschaft liber-
legen ist (Endruweit, 1979) und die Entwicklung des Gemeinwesens entschei-
dend steuert und beeinflusst (Paris, 2004).

Im Kontext einer Destination kann das Gemeinwesen, welches durch Eliten ge-
steuert und gefiihrt wird, die Destinationsgemeinschaft darstellen. Somit muss
davon ausgegangen werden, dass es auch in einer alpinen Destination eine
~herrschende Klasse” gibt — die Destinationselite. Die Destinationselite verfligt
Uber mehr Macht und somit auch Gber mehr Einfluss als andere Akteure in der
Destination. Diese elitaren Akteure haben eine strategische Rolle inne, welche
zulasst, dass komplexe Systeme wie eine Destination funktionieren (Beritelli,
2011). Folgend wird die fiir diese Studie erarbeitete Begriffserklarung der Desti-
nationselite definiert:

Als Destinationselite kann eine Gruppenformation bestehend aus einer be-
schrdnkten Anzahl an prominenten Akteuren wichtiger Stakeholdergruppen ei-
ner Destination verstanden werden. Dieser elitdre Status bestimmter Akteure
wird durch spezielle Leistungen und Qualifikationen, durch Macht und Autoritéat
oder durch Spitzenpositionen erworben und durch bestimmte Funktionen legi-
timiert. Mitglieder der Destinationselite haben dadurch besonderen Einfluss auf
die Destinationsgemeinschaft und somit auch auf die Entwicklung und Steue-
rung der Destination. Sie treffen regionale relevante Entscheidungen, welche
préagend fliir die Destinationsgemeinschaft sind.

(a)  Zielsetzung und Forschungsfrage

Ziel dieser Studie war es, ausfindig zu machen, aus welchen Destinations-
Akteuren sich die Destinationselite zusammensetzt und Uber welche besonderen
Eigenschaften und Merkmale diese prominenten Akteure verfligen um Teil die-
ser elitaren Gruppe zu sein. Es wird darauf abgezielt, die Charakteristika, Fahig-
keiten und Eigenschaften der elitaren Akteure in einem Steckbrief der Destina-
tionselite aufzuzeigen. Folgende Forschungsfragen dienten dazu, das Konstrukt
der Destinationselite ndher zu untersuchen:
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. Wer kann als Destinationselite in alpinen Destinationen bezeichnet
werden?

. Welche Gbergreifenden Funktionen haben die Akteure dieser Elite inne?

. Welche Eigenschaften und Fahigkeiten sind notig um Teil der Destina-

tionselite zu sein?

(b)  Vorgehensweise

Fir diese Studie wurde eine qualitative empirische Datenerhebung in Form von
leitfadengestlitzten, teil-standardisierten Interviews herangezogen. Die Thematik
der Destinationselite stellt ein wenig untersuchtes Forschungsfeld dar, deshalb
fiel die Wahl auf eine qualitative Untersuchung, da dieser Form ein Explorations-
faktor zugrunde liegt (Lamnek, 2010; Mayring, 2002) und die Generierung neuer
Theorien bei diesen Methoden im Vordergrund stehen (Glaser & Laudel, 2009).

Insgesamt wurden 19 Interviews mit Personen aus Tourismusorganisationen
durchgefiihrt. Die Wahl fiel auf Destinationen im deutschsprachigen Alpenraum
mit mittlerer bis intensiver Tourismusintensitat, meist auch mit dominanter Win-
tersaison. In Abbildung 7 sind die ausgewahlten Destinationen nach Landern
aufgezeigt. Die Auswahl der Interviewpartner fiel auf Personen, welche eine ho-
here Position innerhalb der Tourismusorganisation einnehmen, wie beispiels-
weise Geschaftsfihrer und Obleute. Wichtig fir den weiteren Verlauf der Studie
war, dass die Befragten einen guten Uberblick Giber die Ablaufe zwischen den
verschiedenen Akteuren innerhalb der Destination haben. Aufgrund der Sensibi-
litat des Themas wurden die Interviewpartner und die Namen der Destinationen
anonymisiert. Die Interviews wurden im Zeitraum von Juni bis Juli 2014 durch-
geflihrt und wiesen eine Lange von 19 bis 57 Minuten auf.

Basierend auf den theoretischen Ausfihrungen wurde ein Gesprachsleitfaden
mit Kategorien im Hinblick das das Endprodukt - dem ,Steckbrief der Destina-
tionselite” - erstellt. Darauf folgend wurden die Interviews durchgefiihrt,
transkribiert und analysiert.
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Abbildung 7: Auswahl der Destinationen nach Bundesland und Nation
Quelle: eigene Darstellung

(c) Kernergebnisse

Die Kernergebnisse der Befragung sind im folgenden ,Steckbrief der Destina-
tionselite” zusammengefasst dargestellt und werden im Anschluss in der Inter-
pretation diskutiert. Die Ergebnisse sind nach Haufigkeit der Nennungen der
Befragten aufgelistet.
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steckbrief der destinationselite

Eckdaten 40 - 60 Jahre alt, mannlich, touristischer Ausbildungsweg, inter-
ner Bezug zur Destination, umfasst ca. 15 Mitglieder

Branchen-
zugehorigkeit der
Mitglieder der Des-
tinationselite

Hauptberufliche
Positionen der Eli-
tenmitglieder

Ubergreifende
Funktionen der Eli-
tenmitglieder

Bergbahn

Gemeinde

Beherbergung

Tourismusorganisation

Skischulen & Beschéftigungsbetriebe
Grundbesitzer & Landwirtschaft
Einzelhandel (v.a. Sportartikelgeschéafte)
Gastronomie

Transportwesen

Industrie & Baubranche

Vereine (z.B. Ortsbauernschaft, Musikverein)

Bilirgermeister & Vizeblirgermeister

Leitende Positionen der Leitbetriebe (Geschaftsflihrer der
Bergbahn, Gastronomie - & Beschaftigungsbetriebe, Ob-
leute & Geschaftsflihrer der Tourismusorganisation)
Besitzer/Unternehmer von Leitbetrieben (Hotels, Skischu-
le, andere Beschaftigungsbetriebe)

Besitzer/Unternehmer von Einzelhandelsbetrieben,
Transportunternehmen

Gremien der Tourismusorganisation (Aufsichtsrat- &
Vorstandsmitglieder; Obleute)

Gemeinderat

Gremien der Bergbahn (Aufsichtsrat- & Vorstandsmit-
glieder)

Besitzer von Beherbergungsbetrieben & Beschaftigungs-
betrieben

Anteilseigner & Gesellschafter der Bergbahn
Verwaltungsrat der Beschaftigungsbetriebe
Vereins-Obleute oder Vereins-Mitglieder

Grundbesitzer & Landwirte

Vorstand von Banken

Funktionen auf nachsthoherer touristischen Ebene (Lan-
destourismusorganisation, Verwaltungsrat der LTO)
andere politische Funktionen (Gemeindevorstand, Agrar-
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vorstand, Planungsverband, Verkehrsausschuss)

Handlungs- e Legitimierte Autoritat durch Spitzenfunktionen & -
ressourcen positionen
e Induzierte Autoritat durch GrolRe & Wichtigkeit des Be-
triebes, Vermogenswerte
e personliche Autoritat durch personliche Eigenschaften,
Erfolg, Familienhintergrund
e Kompetente Autoritat durch Know-How & Wissen

Charakter- e engagiert & tatkraftig
eigenschaften der e zielstrebig
Elitenmitglieder e ideenreich & innovativ
e mutig
e stur

e diplomatisch

e offen & weitsichtig

e visionar

e teamfahig

e charismatisch

e rhetorisch & wirtschaftlich talentiert
e sozial kompetent

Féhigkeiten der e Fuhrungsrolle innerhalb der Destination
Destinationselite als e Durchsetzungsvermogen
Gruppe e Meinungsbildner & Multiplikatoren von Meinungen
o wirkt wegweisend und motiviert die Destinationsgemein-
schaft

e Fahigkeit zu Netzwerken und Lobbying zu betreiben

e beschleunigt Entscheidungsprozesse

e Ideenreichtum

e aulert Kritik und verfligt Gber Kritikfahigkeit

e Vorbildwirkung und Identifikationsrolle fuir andere Desti-
nationsakteure

e in der Lage pragende Entscheidungen fiir die Destination

zu treffen
Aufgaben der Des- e Steuerung & Entwicklung der Destination
tinationselite e Bestimmung der Vision & Strategie fiir die Destination

e flhrt Destinationsgemeinschaft & eigenen Betrieb
e Leistungserstellung
e Entscheidung & Finanzierung von Projekten
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e strategisches Destinationsmarketing
¢ Vorgabe der touristischen Spielregeln
o Reprasentation der Destination

Treffpunkte der e Formelle Treffen: Sitzungen Versammlungen und 6ffent-
Elitenmitglieder lichen Veranstaltungen
e Informelle Treffen: Gasthaus am Stammtisch oder unter-
nimmt Aktivitaten gemeinsam mit anderen Elitenmitglie-
dern

Tabelle 6. Steckbrief der Destinationselite

(d) Interpretation
Akteure der Destinationselite:

Mithilfe der Befragung konnten drei dominante Bereiche ausgemacht werden,
welchen die Mitglieder der Destinationselite entstammmen: die Bergbahn, die
Gemeinde und der Beherbergungssektor. Vor allem der Bergbahn wird hochste
Relevanz zugeschrieben: ,Die Bergbahnen sind das Zugpferd und stellen den
grolSten Teil der Leistung zur Verfiigung, durch die auch die Attraktivitat der Des-
tination beibehalten wird” (Interview 19). Vor allem Akteure in Spitzenpositio-
nen, Mitglieder der Gremien oder Gesellschafter werden als besonders einfluss-
reich und machtig bezeichnet. Deren Macht basiert auf legitimierter Autoritat
welche sich aus der Vormachtstellung der Bergbahn ergibt, da diese im Winter
sowie auch im Sommer das Hauptangebot der Destination darstellt.

Ein weiterer dominanter Bereich dem die Elitenmitglieder angehorig sind stellt
die Gemeinde dar. Vor allem wird der Rolle des Blrgermeisters grol3e Bedeu-
tung zugemessen: , Tourismus ohne Politik wird nie gehen. [...] Man braucht
ganz einfach die Biirgermeister flir Baugenehmigungen, weil sie die oberste
Bauinstanz darstellen” (Interview 5). Die Wichtigkeit und Autoritéat dieser politi-
schen Elitenvertreter basiert auf deren Spitzenpositionen und der damit einher-
gehenden Entscheidungsmacht. Ebenso sind Gemeinderate von Interesse, da
diese Personen meist hauptberuflich touristischen Unternehmungen nachgehen
oder in den Gremien der Bergbahn und der Tourismusorganisation wiederzufin-
den sind.

Als weitere Stakeholder kdnnen Vertreter der Beherbergungsbetriebe zur Desti-
nationselite gezahlt werden. Meist stellen die Mitglieder dieser Branche Eigen-
timer grolBer Hotels und von Privatvermietungsbetrieben dar. Neben Macht
basierend auf der Relevanz des Betriebes, spielt hier auch induzierte Autoritat in
Form von BetriebsgroRen und finanziellen Mitteln eine Rolle. Meist sind es Leit-
betriebe im Beherbergungssektor die als Innovatoren in der Destination gelten
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und eine Vorbildwirkung auf die Destinationsgemeinschaft haben und auch so-
mit die Entwicklung der Destination beeinflussen. Der Beherbergungssektor ist
ebenfalls von Interesse, wenn es sich um die Interkonnektivitat von Funktionen
handelt, Hoteliers besitzen oftmals Einzelhandelsgeschafte, Beschaftigungsbe-
triebe und sind in den diversen Gremien vertreten. Aber auch Blirgermeister,
Obleute der Tourismusorganisation oder Funktionare der Bergbahn besitzen
wiederum einen Beherbergungsbetrieb.

Auch der Tourismusorganisation entstammen Vertreter der Destinationselite,
vor allem sind hier Obleute Elitenmitglieder; in einigen Destinationen ist auch
der Geschaftsfiihrer bzw. der Direktor Teil der Elite. Die Elitenakteure werden vor
allem wegen ihres Know-Hows, Wissens und ihrer touristischen Erfahrungen
geschatzt; diese Faktoren bilden auch die Grundlage fir deren machtige und
einflussreiche Spitzenposition. Wichtiger im Hinblick auf Destinationselite ist
jedoch die organisationale Struktur der Tourismusorganisation, da sich viele
Akteure aus anderen Stakeholdergruppen der Destinationselite in den Gremien
der Tourismusorganisation wiederfinden, wie z.B. im Vorstand, Aufsichtsrat,
oder Verwaltungsrat. Die Befragten weisen der Tourismusorganisation hohe
Bedeutung zu, wenn es sich um die strategische Ausrichtung der Destination
handelt. Hier wird ihr die Rolle des Initiators attestiert und die Zusammenkiinfte
der Gremien werden als Ideenpool fiur strategische Destinationsentwicklungs-
konzepte angesehen: ,Die Vision wurde von der Elite entwickelt. Treiber oder
Organisator war der Tourismusverband, aber wir haben alle Blirgermeister und
Bergbahnchefs eingeladen” (Interview 3). Aufgrund dieser strategischen Initiati-
ve kann der Tourismusorganisation auch eine Flhrungsfunktion zugewiesen
werden (Flagestad, 2001; Bieger & Beritelli, 2013; Dwyer & Kim, 2003).

Weitere relevante leistungserstellende Akteure der touristischen Dienstleis-
tungskette sind die Beschaftigungsbetriebe, wie bspw. Skischule, Rodelbahn,
Golfplatz, Bader. Vor allem Vertreter der Skischule und Geschaftsfihrer dieser
Betriebe sind in der Destinationselite vertreten. Des Weiteren kdnnen auch Besit-
zer von Gastronomiebetrieben zur Destinationselite gezahlt werden. Auch finden
sich Mitglieder anderer Branchen der Destinationselite im Sektor der Beschafti-
gungsbetriebe wieder, oder tGbernehmen Funktionen in Gremien dieser. , Der
Président der Bergbahn, ist im Verwaltungsrat der Tourismusorganisation und
ist auch im Verwaltungsrat des Golfplatzes” (Interview 15). Besitzer der Beschaf-
tigungsbetriebe sind wiederum auch in den Gremien der Tourismusorganisation
und in der Gemeinde tatig.

Ebenso wird durch die Befragung die Wichtigkeit der Grundbesitzer und Land-
wirte ersichtlich: , Wenn jetzt zum Beispiel eine Bergbahn einen Lift bauen will,
dann braucht es die Gemeinde, die Agrar und die Grundbesitzer” (Interview 9).
Diese Elitenakteure sind aufgrund ihres Landbesitzes und ihrer finanzieller Res-
sourcen in einer Machtstellung, da gewisse infrastrukturelle und touristische
Projekte nur mit deren Zustimmung erfolgen kénnen. Grundbesitzer und Land-
wirte finden sich zum Teil auch in verschiedenen Gremien wieder oder besitzen
eine Zimmervermietung. Vor allem wird diesen Elitenmitgliedern eine beeinflus-
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sende Wirkung auf Meinungen anderer Destinationsakteure zugeschrieben.
Auch Vertreter von Vereinen kénnen in einzelnen Destinationen zur Elite gezahlt
werden, wie z.B. die Ortsbauerin oder der Musikobmann, da sie eine meinungs-
bildende Wirkung haben. Weitere wichtige Leistungsersteller sind die Co-
Produzenten in einer Destination: Einzelhandel, Transportwesen, Baubranche
und Industrie. Zu bemerken ist jedoch, dass sich die Elitenvertreter hauptberuf-
lich diesen Sektoren widmen, aber nebenbei Beherbergungsbetriebe besitzen
und Funktionen in den Gremien der Bergbahn, der Tourismusorganisation und
der Gemeinde Ubernehmen.

Wie schon in den obigen Ausflihrungen beschrieben wurde, haben die Mitglie-
der der Destinationselite mehrere libergreifende Funktionen gleichzeitig inne.
Diese Funktionen der Elitenmitglieder variieren von Destination zu Destination,
aber es konnte festgestellt werden, dass sich die meisten Vertreter der Destina-
tionselite in Gremien der Tourismusorganisation, der Bergbahn und im Gemein-
derat wiederfinden. Auch andere politische Funktionen auf nachsthoherer Ebene
und Funktionen in der Landestourismusorganisation oder bei der Wirtschafts-
kammer konnten ausfindig gemacht werden. Viele der Elitenmitglieder besitzen
neben ihren offiziellen Positionen auch Beherbergungsbetriebe, Beschaftigungs-
betriebe, Einzelhandelsgeschafte, einen Gastronomiebetrieb oder sind Grundbe-
sitzer und Landwirte. Die meisten Elitenmitglieder haben auch mehr als zwei
Funktionen gleichzeitig inne. Als plakatives Beispiel soll hier eine Aussage eines
Befragten zitiert werden: , Also die Elitenmitglieder sind eigentlich sehr stark in
allen Verwaltungsréten von verschiedenen Leistungstrdgern vertreten. Sei es bei
der Bergbahn oder bei der Tourismusorganisation und auch des Golfplatzes.
Und auch dann gehéren diesen Personen wieder verschiedene Hotels” (Inter-
view 15).

Zugang zu diesem elitaren Kreis einer Destination konnen sich Akteure durch
personliche Eigenschaften wie Durchsetzungsvermogen, Engagement und sozia-
ler Kompetenz schaffen. Aber auch durch geschicktes Netzwerken kann ein Ak-
teur sich Zugang zur Elite einer Destination schaffen. Ein weiterer Faktor, der
einem Akteur den Zugang ebnen kann, ist der familiare Hintergrund. Bei einem
Grol3teil der Destinationen wird der elitare Status in bestimmten Familien wei-
tergegeben; vor allem in einflussreichen Familien — den sogenannten ,, Talkai-
sern” (Interview 16) oder ,, Kénigsfamilien” (Interview 15) - die seit Generationen
eine Rolle spielen. Ein mdoglicher Grund fiir die Weitergabe des elitaren Status in
Familien sind die kleinteiligen Strukturen der Regionen oder Téaler. Die Nachfol-
ger missen sich nichtsdestotrotz durch Eigenleistung, Qualifikation und Interes-
se beweisen und miissen von anderen Akteuren in diese Funktionen gewahlt
oder bestellt werden. Ein gewisser Erfolg in der Vergangenheit und herausra-
gende Eigenleistungen konnen auch Akteuren ohne traditionsreichen Familien-
hintergrund den Zugang zur Elite ebnen. Auch sind gewisse Spitzenpositionen
wie z.B. Geschéaftsfiihrer der Bergbahn oder Obmann der Tourismusorganisation
«Eintrittskarten” fiir die Destinationselite, da bestimmte gesellschaftliche Positi-
onen in Wirtschaft und Politik Macht verleihen (Mills, 1956); dies resultiert wie-
derum in Macht durch legitimierte Autoritat. Eine weitere Moglichkeit sich Zu-

Management Center Innsbruck - MCI Tourismus



Angewandte Tourismusforschung am MCI TOURISMUS

gang zur Elite zu schaffen, ist durch Know-How und Wissen, dies resultiert wie-
derum in Macht durch kompetente Autoritat.

Merkmale der Destinationselite

Laut Definition der Destinationselite besteht diese aus einer beschrankten Anzahl
an prominenten Akteuren. Dies konnte auch durch die Untersuchung bestatigt
werden: , Es gibt nicht viele, die den Tourismus machen, viele meinen sie ma-
chen den Tourismus, aber in Wahrheit sind das nur eine Handvoll Personen.
Und die beeinflussen natlirlich auch” (Interview 5). Die Anzahl der Elitenmitglie-
der belauft sich meist auf 10 bis 20 Personen. Dies bedeutet, dass nur ein gerin-
ger Teil der Bevolkerung diesem elitaren Kreis angehort, ca. 00,4% bis 3,28% der
Bevolkerung werden als Elitenmitglieder bezeichnet. Verglichen mit der Touris-
musintensitdt weisen die tourismus-intensiven Destinationen einen hdheren
Elitenanteil der Bevolkerung auf als weniger tourismus-intensive Destinationen.
Daraus kann geschlossen werden, dass in tourismus-intensiven Destinationen
mehr Akteure am touristischen Geschehen involviert sind und somit auch der
Elitenanteil der Bevolkerung hoher ist als in weniger tourismus-intensiven Desti-
nationen.

Die Destinationselite besteht in fiinf Destinationen rein aus Mannern und in 13
Destinationen dominieren die Manner stark. Traditionelle Rollenbilder spielen in
den Destinationen noch eine Rolle: , Also es ist eigentlich eine Méannertruppe. Es
gibt schon noch alte Geschlechterrollen bei uns” (Interview 9). Frauen haben
meist eine beratende Funktion im Hintergrund inne oder agieren im operativen
Bereich bspw. als Hotelleitung. Das Alter der Eliten-Akteure liegt meist zwischen
40 und 60 Jahren, es gibt auch vereinzelt jiingere Mitglieder unter 40 Jahren und
altere Vertreter, diese agieren oft als Obmann der Tourismusorganisation oder
wirken als Familien-Patrons im Hintergrund und beraten die Nachfolgegenerati-
on. Dies kann darauf zurtickgeflihrt werden, dass es bestimmte Jahre an Erfah-
rung und Eigenerfolg braucht um zur Destinationselite zu gehoren.

Die meisten Elitenmitglieder weisen einen touristischen Ausbildungsweg auf.
Vor allem die Akteure der Elite in tourismus-intensiven Regionen besitzen eine
touristische Ausbildung. Die altere Generation ist meist in den Tourismus , hin-
eingewachsen” und hat Betriebe ibernommen oder eine Lehre absolviert. Meist
ist es die jungere Generation, die sehr wohl eine fundierte touristische Ausbil-
dung in Form einer Tourismusschule, einer Handelsakademie oder eines Tou-
rismusstudiums hat. Vor allem im Bereich der Bergbahn gibt es Mitglieder der
Elite mit einem Studienabschluss mit betriebswirtschaftlichem oder technischem
Schwerpunkt.

Es gibt auch externe Akteure die der Destinationselite angehoren. Die meisten

der Elitenmitglieder sind jedoch Ortsansassige, in der Region geboren und auf-
gewachsen. Jedoch wird dies nicht als Voraussetzung angesehen um Mitglied
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der Elite sein zu kdnnen, es kann einem den Zugang aber erleichtern, da die Ak-
zeptanz von Einheimischen gegenlber internen Akteuren hoher ist. Netzwerke
und Abhangigkeiten in Destinationen sind Ulber Jahrzehnte entstanden, als Ak-
teur mit Wurzeln in der Destination weil3 man Uber die formellen und informel-
len Interdependenzen der verschiedenen Stakeholder Bescheid. Fiir einen exter-
nen Eliten-Akteur, ist es wichtig gute Kontakte innerhalb der Destination zu ha-
ben, Engagement und Leidenschaft fir den Tourismus vor Ort zu zeigen und
Know-How und Wissen mitzubringen. Somit haben externe Akteure die Mog-
lichkeit das System von einem anderen Blickwinkel zu beeinflussen und kénnen
Zugang zu neuem Wissen ermoglichen (Freeman, 1984; Camprubi et al., 2008).

Fahigkeiten der Destinationselite

Eine besondere Fahigkeit der Destinationselite ist, dass sie Uber ein ausgeprag-
tes Durchsetzungsvermogen verflgt. Einerseits resultiert dies aus den Positio-
nen und Funktionen in den wichtigen leistungserstellenden Betrieben und ande-
rerseits aus den persodnlichen Eigenschaften der Elitenakteure. Aufgrund legiti-
mierter Autoritat durch Spitzenpositionen ist die Destinationselite in der Lage,
nachhaltig richtungsweisende Entscheidungen fiir die Destination zu treffen.
Dies entspricht der Definition der Destinationselite: Elitenmitglieder treffen pra-
gende Entscheidungen fiir die Destinationsgemeinschaft, da sie aufgrund ihrer
politischen oder 6konomischen Positionen Entscheidungshoheit haben. Deshalb
verfligt die Elite auch Uber Kritikfahigkeit und ist in der Lage Kritik zu duRern.

Eine weitere Fahigkeit der Destinationselite, kann als Charakteristikum von Lea-
dership angesehen werden (Northouse, 2012): Flihrende in Destinationen verfi-
gen uber groBBen Einfluss auf die Destinationsgemeinschaft. Die Elite agiert als
Meinungsbildner und Multiplikator von Meinungen. Die Elitenmitglieder sind in
der Lage, die Meinungen anderer Stakeholder zu beeinflussen. Sie kbnnen auch
durch diese Meinungsbildung Projekte in die von ihnen gewunschte Richtung
lenken. Multiplikatoren von Meinungen der Destinationsgemeinschaft verfiigen
Uber eine hohe Reputation und kdnnen somit andere Akteursgruppen motivieren
(Scherer & Walser, 2003). Die Mobilisierung und Motivation anderer Stakehol-
der sind essentielle Fahigkeiten der Destinationselite, denn durch die Teilnahme
der Destinationselite bei gemeinsamen Entscheidungsprozessen gehen diese
schneller von statten, wie dieses Zitat eines Befragten unterstreicht: ,...eine Elite
ist ja immer auch ein Multiplikator fiir Meinungen. Und sie sind sehr entschei-
dend in Entscheidungsprozessen, sie kénnen auch Entscheidungsprozesse be-
schleunigen. Sie kénnen auch negativ oder eher kritisch bedugte Themen ein-
fach durchsetzen” (Interview 10). Ein weiteres Merkmal der Destinationselite ist
Ideenreichtum. Sie lanciert neue Projekte durch ihre Ideen und schreitet somit
voran. Es kann der Destinationselite eine Vorbildwirkung und ldentifikationsrolle
zugeschrieben werden, da sich andere Stakeholder ermutigt fiihlen auch neue
Projekte umzusetzen. Durch diese Fahigkeit ist der Destinationselite auch ein
bestimmtes Mal3 an Innovationskraft zuzuschreiben. In einer Destination sind
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vor allem innovative Unternehmer ein wichtiger Baustein in der Destinations-
entwicklung (Strobl & Peters, 2013).

Ferner konnte durch die Untersuchung festgestellt werden, dass die Destina-
tionselite die Fahigkeit zu , netzwerken” besitzt und sich auf den richtigen Plat-
zen bewegt. In einer Destination spielt die Vernetzungsfahigkeit unter den Akteu-
ren eine grol3e Rolle, da daraus Verbund und GroReneffekte erzielt werden kon-
nen (Scherer & Walser, 2003; Siller & Matzler, 2011; Laesser, 2002). Die fiihren-
den Elitenmitglieder sind besonders stark untereinander vernetzt, weil sie in den
Gremien der Bergbahn und der Tourismusorganisation tatig sind und viele an-
dere Stakeholder von diesen Gremien abhéangig sind. Zudem bestehen starke
Verbindungen und Vernetzungen der Destinationselite nach aul3en zur Industrie,
zu Bergbahnen und Tourismusverbanden anderer Destinationseliten. Auch gibt
es gute Beziehungen zur nachsthoheren politischen Ebene, da manche Eliten-
mitglieder auch auf dieser Ebene politisch vertreten sind. Ferner gibt es Bezie-
hungen zur Landestourismusorganisation der jeweiligen Bundeslander und zu
Wirtschaftsverblinden. Ebenso wie im Bericht der Forschungsjahre 2013/14 kann
durch die erhobenen Daten bestatigt werden, dass sich in Destinationen promi-
nente Elitenakteure in Fuhrungsnetzwerken vereinen und diese das Potential
besitzen, den weiteren Weg der Destination pragend zu beeinflussen. Diese
Netzwerke sind aufgrund der politischen und 6konomischen Funktionen der Ak-
teure in der Lage, pragende Entscheidungen zu treffen und teilen ein gemeinsa-
mes Verstandnis Gber die regionale Entwicklung der Destination (Zehrer et al.,
2014; Hoppe & Reinelt, 2010; Scherer & Walser, 2003). Die Destinationselite hat
die Fahigkeit, die Destination als Ganzes zu sehen und verfligt Gber einen Ge-
meinschaftssinn, auch wenn die Elitenmitglieder bestrebt sind, Vorteile fiir den
eigenen Betrieb zu generieren. ,Das Gemeinsame” ist eine weitere Komponente
von Leadership (Northouse, 2012), Elitenmitglieder arbeiten an einem gemein-
samen Ziel. Kommunikation und Interaktion der Elitenmitglieder findet auf for-
meller Ebene bei Sitzungen der Gremien, 6ffentlichen Veranstaltungen oder Ver-
sammlungen statt. Dartuiber hinaus bestehen auch viele personliche Interaktio-
nen, oft auch weil Freundschaften unter den Elitenmitgliedern bestehen. Die
Destinationselite trifft sich informell im Gasthaus am Stammtisch und diskutiert
dort Uber bevorstehende Entscheidungen oder versucht andere von ihrer Mei-
nung zu Uberzeugen. Als Hauptziel der informellen und formellen Zusammenar-
beit kann die Steigerung der Wertschopfung der Destination angesehen werden.

Eigenschaften der Elitenakteure

Eine besondere Eigenschaft der Elitenmitglieder ist, dass sie besonders visionar
sind und die Trends der Zukunft beachten. Sie verfolgen ihre Ziele und Visionen
besonders zielstrebig und sind sehr ehrgeizig. Auch zeichnen sie sich durch Kre-
ativitédt und Innovationsfahigkeit aus. Elitenmitglieder vertreten auch stark ihren
eigenen Standpunkt, sie werden manchmal auch als stur bezeichnet: , Da gibt es
ein Mitglied welches am ldngsten dabei ist. Den wiirde ich als kreativ, genauso
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auch kritisch, zukunftsorientiert, einerseits offen und andererseits stur beschrei-
ben” (Interview 11).

Die Mitglieder der Destinationselite sind engagiert und tatkraftig. Daraus kann
abgeleitet werden, dass sie eine proaktive Rolle einnehmen, wenn es sich um
Steuerung der Destination handelt. Sie kdnnen auch als charismatisch bezeich-
net werden, ein wichtiges Kennzeichen der Autoritat durch personliche Eigen-
schaften. Die Elitenmitglieder verfliigen Uber soziale Kompetenzen und kénnen
gut zuhoren. Manche der Elitenmitglieder verfigen uUber Teamfahigkeit und
manche konnen eher als Alphatiere bezeichnet werden. Einige Akteure der Des-
tinationselite agieren geschickt im Hintergrund und ziehen von dort aus die Fa-
den. Auch zeichnet Intelligenz, strategisches Denkvermaogen, wirtschaftliches
und rhetorisches Talent die Mitglieder aus. Sie sind in einer gewissen Weise
mutig. Auch eine gewisse Diplomatie ist ein Merkmal dieser Personen.

Auffallend bei der Betrachtung der Eigenschaften der Elitenmitglieder ist, dass
diese die in der Literatur bekannten Charakteristika eines Flihrenden sind (Stog-
dil, 1974). Beispielsweise wird Mut mit Risikobereitschaft assoziiert (Stogdil,
1974), eine Vision als Kennzeichen von Leadership angesehen (Northouse, 2012)
und Engagement mit einer proaktiven Rolle eines Akteurs in Verbindung ge-
bracht (Stogdil, 1974).

Aufgaben der Destinationselite

Aus den oben erwahnten Eigenschaften kann davon ausgegangen werden, dass
die Destinationselite das Leadership in einer Destination Gibernimmt, da Elitenak-
teure proaktiv die Destination fiihren und steuern. Dies bestatigt sich auch durch
die empirische Erhebung, die Befragten weisen der Elite eine direkte Leadership-
Funktion zu: , Die Elite hat eine Fiihrungsrolle inne. Es braucht ja auch einen ge-
wissen Motor. Ich glaube, dass dies auch erfolgreiche Destinationen auszeich-
net. Es braucht einfach diese Leitbetriebe, die Flihrungs-Persénlichkeiten und
diese Alphatiere und Platzhirsche” (Interview 16). Daraus leitet sich auch die
Legitimation des Sonderstatus der Destinationselite ab - Eliten sind angehalten
zu fuhren und zu steuern, darin liegt die eigentliche Leistung der Destinationseli-
te fir das Destinationsgemeinwesen (Paris, 2004).

Die Destinationselite tragt ebenso mal3geblich zur Funktionsfahigkeit der Desti-
nation bei: , Wenn die Skischule sagt: ,Ich stelle keine Skilehrer mehr zur Verfii-
gung!’ dann ist ein riesengro3er Teil unseres Geschéftes dahin” (Interview 6).
Diese wichtige Stellung der Destinationselite basiert auf dem unternehmeri-
schen Beitrag der Leistungserstellung: ohne die von den Elitenmitgliedern er-
stellte Leistung kann man Tourismus nicht anbieten. Bei der Leistungserstellung
und Funktionsfahigkeit wirken auch viele andere Stakeholder mit und es braucht
auch andere Parameter damit eine Destination funktionsfahig ist. Das Hauptan-
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gebot jedoch wird von Vertretern der Destinationselite erstellt, wie z.B. die Ski-
gebiete oder andere Beschaftigungsbetriebe.

Eine weitere essentielle Aufgabe der Destinationselite ist die Erstellung bzw.
Mitarbeit an der Vision, den Zielen und der Strategie der Destination. Zu einem
grofRen Teil gilt die Tourismusorganisation als Initiator fiir die Erstellung der
Strategie. Die Mitglieder der Destinationselite waren beim Grof3teil der Destina-
tionen am Prozess der Ausarbeitung stark involviert und somit sind ihre person-
lichen Strategien und Ziele durch die Destinationsstrategie reprasentiert. In eini-
gen Fallen wurde die Destinationsstrategie von den Elitenmitgliedern selbst er-
stellt. Dies lasst darauf schlieen, dass die Destinationselite die strategische Ori-
entierung der Destination beeinflusst und vorgibt (Zehrer et al., 2014; Jamal &
Getz, 2000).

Ferner schafft die Destinationselite touristische Infrastruktur und ist in Entschei-
dungsprozesse infrastruktureller Projekte involviert. Sie ist auch an der Finanzie-
rung dieser Projekte beteiligt. Die Tourismusorganisation ist abhangig von den
finanziellen Beitragen der Leitbetriebe und fiir gemeinsame Marketingauftritte
werden Ressourcen geblindelt. Sie ist auch fiir Investitionen verantwortlich, so-
mit entwickelt sie die Destination auch weiter und steigert deren Wettbewerbs-
fahigkeit (Jarillo, 1993). Wenn die Mitglieder der Destinationselite investieren
dann sehen sich die anderen Akteure unter Zugzwang, investieren ebenfalls und
somit bleibt die Attraktivitat der Destination erhalten.

Ein weiterer Aufgabenbereich der Destinationselite ist das strategische Marke-
ting, z.B. ist sie bei der Ausarbeitung der Positionierung, der Imagebildung oder
auch beim Markenprozess beteiligt oder es werden Marketingaktivitaten aufei-
nander abgestimmt. Elitenmitglieder fungieren laut den Befragten auch als Re-
prasentanten der Destination. Aufgrund der Tatsache, dass es in einer Destinati-
on verschiedene Stakeholdergruppen mit verschiedenen Einflissen (politisch,
o6konomisch, gesellschaftlich) und verschiedenen Interessen gibt (Bieger & Beri-
telli, 2013; Sheehan & Ritchie, 2005; Dettmer, 2005), agieren die Akteure der Des-
tinationselite auch als Interessensvertreter in den Gremien. Vor allem durch ihre
gewahlten Funktionen miissen sie auch die Interessen der Destinationsgemein-
schaft vertreten.

Das Wissen Uber die Destinationselite ist von hoher Relevanz fiir die heimische
Tourismuswirtschaft, da die Mitglieder der Elite eine zentrale Rolle bei der Steu-
erung und Entwicklung der Destination einnehmen und so den weiteren Weg
der touristischen Region ebnen. Ihre Wichtigkeit soll folgendes Zitat eines Inter-
viewpartners untermauern: ,Sie ist der Schlissel, dass eine Destination funktio-
niert” (Interview 19).
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(e) Fact Box

factbox

Die Destinationselite besteht aus 10 bis 15 Mitglieder und vereint die wich-
tigsten und einflussreichsten Akteure.

Die Elitenakteure entstammen der Bergbahn, den Beherbergungsbetrieben,
der Gemeinde und der Tourismusorganisation.

Sie sind hauptberuflich als Bliirgermeister, Geschaftsfiihrer der Bergbahn oder
der Tourismusorganisation und Hoteliers tatig oder besitzen Skischulen, Ein-
zelhandelsbetriebe und Grund und Boden.

Die Elitenmitglieder haben meist mehrere Funktionen gleichzeitig inne. Sie
finden sich neben ihrer hauptberuflichen Position auch in den Gremien der
Bergbahn und des Tourismusverbandes und im Gemeinderat wieder oder be-
sitzen Grund, Beschaftigungs- und Beherbergungsbetriebe.

Die Elitenmitglieder verfligen liber eine besondere Machtstellung weil sie poli-
tische und 6konomische Spitzenpositionen besetzen, Vermogenswerte besit-
zen, besondere personliche Eigenschaften mitbringen und weil sie Leistungen
erstellen ohne die man Tourismus nicht anbieten kénnte.

Die Destinationselite verfligt tiber besondere Fahigkeiten wie Durchsetzungs-
vermogen, wirkt als Meinungsbildner und Multiplikator von Meinungen und
wirkt richtungsweisend fiir die Destinationsgemeinschaft.

Zu den zentralen Aufgaben der Destinationselite gehoren die Fiihrung und
Steuerung der Destination, die Leistungserstellung touristischer Angebote
und die strategische Orientierung der touristischen Region.
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4.2.2 Erlebnisinszenierung am Berg

Im Tourismus beobachten wir schon seit langerem eine Entwicklung von touris-
tischen Produkten und Dienstleistungen hin zu touristischen Erlebnissen (Wei-
ermaier & Brunner-Sperdin, 2006). Unter Erlebnis versteht Scheurer (2003, S. 92)
... bewusst oder unbewusst wahrgenommene, subjektbestimmte, unwillkirli-
che innere Geflihle, welche erst durch Reflexion und Verarbeitung zu Erfahrung
werden.” Ein Erlebnis ist demnach ein subjektives Ereignis, welches Bedurfnisse
befriedigt und von jedem Aspekt des Angebotes beeinflusst wird. Die Verande-
rung hin zur Erlebnisgesellschaft (Pine & Gilmore, 1999) hat erlebnisorientierte
Konsumenten als Basis, die nach einer einzigartigen Erflillung ihrer Zusatzbe-
dirfnisse und Schaffung des Erlebniswertes streben. Der Gast bzw. Besucher
will mehr erleben und einen Mehrwert erfahren. Unternehmen und Destinatio-
nen mussen aufgrund der veranderten Gesellschaft ihre Dienstleistung mit Er-
lebnissen und Emotionen fiillen und mit einer Story verpacken, um den Gast
bzw. Besucher zu begeistern und langfristig binden zu kénnen. Die Erlebniswel-
ten an sich bieten dem Kunden bzw. dem Gast die Moglichkeit, eine andere Welt
zu erleben in der alle Wiinsche erfillt werden.

(a)  Zielsetzung und Forschungsfrage

Vor diesem Hintergrund war es Ziel der vorliegenden Studie mithilfe einer quali-
tativen Erhebung die Erlebniswahrnehmung der Erlebniswelt , Berg” beispielhaft
fir die Innsbrucker Nordkette zu erheben. Dabei kam die Methode der teilneh-
menden Beobachtung zum Einsatz, eine Methode der ethnologischen Feldfor-
schung bei welcher der Forscher systematisch Verhalten erfasst, dokumentiert
und deutet mit dem Ziel, Unbekanntes zu entdecken und daraus empirisch be-
grindbare Theorien zu entwickeln. Praktisches Ziel der Erhebung war es, Hand-
lungsempfehlungen fir die Innsbrucker Nordkette abzuleiten, in denen vor allem
die Optimierung der Erlebnisqualitat am Berg im Mittelpunkt steht. Die For-
schungsfrage lautete ,Wie lasst sich die Erlebnisqualitat am Berg verbessern?”

(b)  Vorgehensweise

Die Beobachtungen fanden zwischen Marz und Juli 2014 statt; die Gesprache mit
den Besuchern wurden in deutscher, englischer und franzdsischer Sprache
durchgefiihrt. Die kumulierte Menge der Daten belauft sich auf ungefahr 100
Stunden Gesprachsmaterial. Die Beobachter protokollierten die Gespréache,
machten Fotos und flihrten kleine Fokusgruppen am Berg an unterschiedlichen
Abschnitten der Nordkette (Hungerburg, Seegrube, Hafelekar) durch. Eine typi-
sche teilnehmende Beobachtung dauerte ca. flinf Stunden und umfasste insge-
samt 50 Besucher.
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(c) Kernergebnisse

Die Besucher waren zwischen Anfang 20 und Anfang 80 Jahre und besuchten
die Nordkette meist in kleinen Gruppen bis zu 12 Personen. Besucher waren Ein-
heimische wie internationale Gaste aus Australien, Brasilien, Kanada, China,
Danemark, Finnland, Frankreich, Dubai, Deutschland, Ungarn, Indien, Israel, Ja-
pan, Pakistan, USA, der Schweiz und Thailand. Die Touristen blieben durch-
schnittlich zwei Tage im Raum Innsbruck.

Station 1 - Hungerburgbahn Congress Innsbruck

Es konnte beobachtet werden, dass es in der Talstation (Kongress) an stark fre-
quentierten Tagen zu langeren Wartezeiten kam, was teilweise zur Frustration
bei den Gasten fuhrte. Wahrend einiger Beobachtungstage war der Personenlift
aulder Betrieb, sodass alle Besucher die Treppe bzw. Rolltreppe benutzen muss-
ten, was speziell flir Familien mit Kinderwagen, Besucher mit Fahrradern und
altere Personen Anstrengungen erforderte.

Die informellen Gesprache mit den Besuchern zeigten, dass wesentliches Infor-
mationsmaterial Gber die Attraktion am Berg nicht vorhanden war; zunachst
waren die Gaste unsicher was die Kleidung fiir den Berg betraf; weiters waren
die Gaste nicht dartber informiert, dass sie mit der Innsbruck Card problemlos
die Nordkettenbahn benutzen konnten, standen in der Reihe fiir ein Ticket um
nach einiger Wartezeit die Information zu erhalten, dass die Innsbruck Card au-
tomatisch Zutritt verschafft. Die flihrte bei einigen Erstbesuchern zu Missmut.
Weiters missten die Besucher Informationen lGber den Fahrplan. Eine Besucherin
aus Japan meinte dazu: “...For Japanese people you have to provide timeta-
bles...to avoid confusion and inquiry lines at the ticket offices...”.
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Abbildung 8. Ticket Office bei der Congress Station

Station 2 - Seegrubenbahn Hungerburg

Die Endstation auf der Hungerburg war bei allen Beobachtungen sauber; die
Angestellten waren sehr zuvorkommend und gaben den Besuchern Auskunft.
Viele der Besucher machten Fotos mit Kameras und Mobiltelefonen als sie aus
der Station kamen und waren beeindruckt vom Ausblick tiber Innsbruck und der
Architektur der Stationen. Nach dem Verweilen konnte man beobachten, dass
die Besucher Miihe hatten, den Anschluss auf die Seegrube (Seegrubenbahn) zu
finden.

Das Ticket Office auf der Hungerburg war nicht so stark frequentiert wie jenes
am Congress. Die Seegrubenbahn selbst war sehr sauber, an stark frequentier-
ten sonnigen Tagen oft allerdings auch sehr voll, was bei einigen Besuchern
Unbehagen ausloste. Fir manche Besucher war die Fahrt mit der Seegruben-
bahn von 860 m auf 1905m ein einzigartiges Erlebnis, worliber sie uns gegen-
uber auch berichteten.
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Abbildung 9. Aussichtsplattform auf der Hungerburg

Station 3 - Seegrube

Die Bergstation Seegrube ist grof3flachig, sodass es zu keiner gréRBeren An-
sammlung von Besuchern kam, auch nicht an sehr stark frequentierten Tagen.
Nach dem Verlassen der Seegrubenbahn war die erste Tatigkeit der Besucher
Fotos zu machen, von der Aussicht, der Station und den umliegenden Bergen.
Die Gesprache mit den Besuchern bestatigte unsere Annahme, dass flr die
meisten der Hauptgrund auf die Seegrube zu kommen der fantastische Ausblick
Uber die Stadt war. So sagte eine Besucherin aus Kanada bspw. “I had an inter-
nal desire just to see the mountain”, oder ein Besucher aus Thailand “/ wanted
to enjoy the view and the sun”.

Die Bergstation war stets sehr sauber, die Terrasse ebenfalls. Gesprache mit den
Gasten bzgl. des Restaurants waren sehr positiv, so wurde v.a. die Qualitat und
Frische der Speisen und das Preis-Leistungsverhéltnis sehr positiv erwahnt. Die
Bediensteten des Restaurants zeigten sich wahrend der Beobachtungen sehr
bemiht, Gaste anzuziehen. So wurde taglich handschriftlich dazu eingeladen
einzutreten mit einem herzlichen ,welcome”.
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Abbildung 10. Aussichtsplattform auf der Seegrube

Im Inneren der Seegrube Bergstation sind einige historische Bilder tiber das Ge-
baude zu sehen, allerdings sind die Beschreibung nur in deutscher Sprache, so-
dass einige Besucher verwundert vor diesen Bildern verweilten. Generell konnte
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festgestellt werden, dass viele Informationen nicht in englischer Sprache zur
Verfligung stehen. Weiters konnte beobachtet werden, dass manche Gaste sich
innerhalb des Gebaudes orientierungslos tiber den Zeitpunkt der letzten Talfahrt
zeigten, da die Anzeige nur in deutscher Sprache vorhanden war.

Station 4 - Hafelekar

Speziell wahrend der Beobachtungen, die im Marz stattgefunden haben, konnte
man beobachten, dass die meisten Besucher wegen des Schnees auf das Ha-
felekar gekommen waren. Einige Besucher aus Asien hatten bspw. noch nie zu-
vor in ihrem Leben Schnee gesehen und waren fasziniert davon. Einige der Be-
sucher wagten es auch (obgleich nicht immer mit dem richtigen Schuhwerk) bis
zur Hafelkarspitze zu ,,wandern”, um ein Gipfelfoto zu machen.

Abbildung 11. Besucher im Schnee auf dem Hafelekar

Die Hafelekar Bergstation wurde von den Besucher als “wilder”/"rauher” gese-
hen im Vergleich zur Seegrube. Einige Besucher sagten, man sollte das Hafele-
kar genau so belassen: , Leave the terrain as is and to refrain adding any man-
made structures or attractions”. Eine weibliche Touristin aus Brasilien sagte: “.../
prefer the quiet, the nature, and no shops...perhaps offer shops only down-
stairs...| can hear the birds...and tourists are not talking loudly...”. Zwei finn-
ische Besucher meinten: “...Leave it as it is...| am going to a photography class
and | like photography of unspoilt nature...”.

Management Center Innsbruck - MCI Tourismus



Angewandte Tourismusforschung am MCI TOURISMUS

(d) Interpretation

Die teilnehmenden Beobachtungen waren insgesamt sehr aufschlussreich und
brachten Dinge zu Tage, die Uber einen klassischen Fragebogen nicht erfassbar
waren. Was deutlich erkennbar ist, ist die wichtige Rolle die des Involvement,
das sich mit der ,Ich-Beteiligung” des Subjekts auseinandersetzt. Fir eine Er-
lebnisinszenierung ist es wichtig, dass Kunden bzw. Gaste ein High-Involvement
haben, denn dieses High-Involvement entscheidet letztendlich Gber den Erfolg
einer Erlebnisinszenierung und schafft somit zufriedene Kunden und steigert
damit den Kundenwert. Ziel der Erlebnisinszenierung ist demnach die Schaffung
eines emotionalen Mehrwerts flir den Kunden. Der moderne Gast will nicht
mehr Erholung, er will mehr und er will etwas Einzigartiges erleben.

Die Zielsetzung der Erlebnisinszenierung ist es, eine gewisse Erlebnisqualitat fur
eine gesamte Destination zu bieten, bereits bestehende oder neue Erlebnisse in
Szene setzen und immer wieder an den kreativen MalRnahmen zur erfolgreichen
Erlebnisinszenierung zu arbeiten und diese umzusetzen. Die Beobachtung der
Gaste auf der Seegrube hat klar gezeigt, dass das authentische Bergerlebnis an
sich fir die Gaste ein Sinneserlebnis darstellt. Es stellt sich daher die Frage, in-
wieweit dieses Erlebnis inszeniert werden sollte. Sollte auf der Seegrube oder
auf dem Hafelekar eine klinstliche Attraktion geschaffen werden, so muss diese
unbedingt in die Gbrige Tourismuslandschaft integriert werden. Denn die Kiinst-
lichkeit der Inszenierung steht im Gegensatz zu dieser wachsenden Sehnsucht
nach Naturlichkeit und Urspriinglichkeit der Gaste.

Die Diskussion um Attraktionspunkte hat in den letzten Jahren zunehmend an
Bedeutung gewonnen. Ein wichtiger Ansatzpunkt dabei ist die bewusste Gestal-
tung, die geeignete Vermarktung und Inszenierung von Attraktionen bzw. Attrak-
tionspunkten und deren Beziehungen zueinander. Die Natur- in unserem Fall die
Bergwelt — gilt als authentisch (kulturell einzigartig), original (nicht kopierbar),
historisch und lokal (eingebettet in Landschaft und Region). Die materiellen Ele-
mente, von denen die Besucher begeistert waren, waren zum einen nattrliche
Ressourcen wie Regen, Schnee, Sonne, Bdume, Blumen, Vogel, Tierwelt, zum
anderen auch kiinstliche, vom Menschen geschaffene Objekte wie den Ticket
Offices, Gebauden, den Bahnen, der Beschilderung, der Architektur, Skiliftanlan-
gen, Wanderwege, Mountain Biking, den Restaurants oder dem Souvenir Shop
auf der Seegrube.

Weiters konnte beobachtet werden, dass die Aktivitaten der Besucher sowohl
aktive als auch passive Tatigkeiten umfassten. Wahrend manche Besucher pas-
siv die Landschaft genossen, Fotos machten, Vogeln oder anderen Tieren zusa-
hen, die Kulinarik im Restaurant genossen, gingen andere Besucher aktiven Ta-
tigkeiten nach wie wandern, downhill biken oder skifahren. Der Grad der aktiven
Teilnahme kann daher als Kontinuum gesehen werden mit passiven Tatigkeiten
auf der einen und aktiven Tatigkeiten auf der andere Seite. Insgesamt war zu
beobachten, dass die Tatigkeiten am Berg mehr passiver denn aktiver Natur wa-
ren.
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Der Besuch der Nordkette kann generell als Prozess gesehen werden, der eine
Reihe von Erlebnisse wahrend der 3km langen Reise auf den Berg umfasst. Die
sogenannte ,pre-show’ Phase beinhaltete menschliche und materielle Elemente,
angefangen beim Kauf des Tickets an der Talstation und den unterschiedlichen
Aktivitaten wahrend den Bahnfahrten. Wahrend das ultimative Ziel darin be-
stand, das Hafelekar zu erreichen, schaffte der Prozess bis zur Zielerreichung
gewisse Erwartungen und teilweise auch Angst/Anspannung v.a. bei den Erstbe-
suchern. Diese Erwartungen waren teilweise generiert durch die Wetterverhalt-
nisse, die Moglichkeit Fotos zu machen, die Fahrplane der Bahnen, die Sprach-
hiirden bzw. die simple Fahrt mit der Bahn flir sehr unerfahrene Bergbesucher.

Weiters zeigten die Beobachtungen, dass eine der Hauptaktivitaten der Besucher
am Berg die Beobachtung der Szenerie und der Bergwelt war, sowie das Foto-
grafieren dieser Dinge aus der Distanz von den Aussichtsplattformen aus. Die
meisten der Besucher gingen daher einer unfokussierten Erfahrung nach, indem
sie von einer gewissen Entfernung aus das Bergerlebnis genossen. Das lasst den
Schluss nahe, dass manche Besucher diese unmittelbare geographische Nahe
zum Berg nicht unmittelbar suchen. Im Gegensatz zu klassischen Touristenat-
traktionen ist das Nordkette Bergerlebnis demnach grof3tenteils unfokussiert und
beeinflusst von Elementen die in einer bestimmten Reichweite liegen. Weiters
waren andere materiellen Elemente wie die Bahnen, die historischen Gebaude
oder die Restaurants auf Basis unserer Beobachtungen nur sekundar bei der
Erzeugung des Erlebnisses.

Aus allen Beobachtungen lasst sich demnach ableiten, dass das Bergerlebnis
multi-dimensional ist, sowohl nattirlich als auch kiinstlich geschaffene Elemente
enthalt und eine aktive wie passive Beteiligung der Besucher umfasst. Damit
wird das Erlebnis des Kunden von materiellen wie nattrlichen Ressourcen de-
terminiert. Erlebnisse konnen grundsatzlich fokussiert oder unfokussiert sein; die
Beobachtungen auf der Nordkette zeigen, dass das Kundenerlebnis eher unfo-
kussiert ist. Zudem hat das sogenannte ,pre-show” Erlebnis einen Einfluss auf
das Gesamterlebnis des Kunden.
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(e) Fact Box

factbox

= Ziel der Erlebnisinszenierung ist die Schaffung eines emotionalen Mehrwerts
fir den Kunden.

= Fir eine Erlebnisinszenierung ist es wichtig, dass Kunden bzw. Géste ein High-
Involvement haben, denn dieses entscheidet letztendlich Giber den Erfolg einer
Erlebnisinszenierung, schafft zufriedene Kunden und steigert damit den Kun-
denwert.

= Sollten kiinstliche Attraktionen geschaffen werden, so miissen diese unbe-
dingt in die Gibrige Tourismuslandschaft integriert werden.

= Das Bergerlebnis ist multi-dimensional und besteht sowohl aus naturlich als
auch kinstlich geschaffene Elementen, aktiver wie passiver Beteiligung der
Besucher und fokussierten und unfokussierten Tatigkeiten.

423 Bergprofilstudie ,,Urlaub in den Bergen” 2014

Mit 11,8 Millionen Ankiinften und 50 Millionen Nachtigungen im Jahr 2014 - dies
entspricht fast 40% der Gesamtnachtigungen - ist Deutschland der grof3te
Quellmarkt fiir den Osterreichischen Tourismus (Osterreich Werbung, 2014).
Speziell im Bundesland Tirol spielt das Nachbarland eine bedeutsame Rolle.
Uber 50% aller Nachtigungen (53% in der Sommersaison 2014 sowie 50% in der
Wintersaison 2014/15) sind auf den deutschen Gast zuritckzufiihren. Die Wichtig-
keit des deutschen Gastes fiir den alpinen Sommer- und Winterurlaub in den
Bergen ist daher unumstritten (Tirol Werbung, 2014).

Schon im Jahr 2003 befasst sich das MCl Tourismus mit diesem Quellmarkt und
fihrt eine umfangreiche Studie unter dem Thema Jugend und Berge durch, bei
der Personen von 14 bis 29 Jahren befragt werden (Siller, 2003). 2004 folgt dann
die erste MCI Bergprofilstudie Urlaub in den Bergen, mit Befragten uber 30 Jah-
ren (Siller & Kausl, 2004). Im Jahr 2014 erhebt das MCI Tourismus eine weitere
touristische Marktforschung in Deutschland, die alle Altersgruppen abdeckt.

(a) Zielsetzung und Forschungsfrage
Die Bergprofilstudie beabsichtigt, Gewohnheiten und Trends des Urlaubsverhal-
tens von Deutschen zu analysieren. Aul3erdem werden Entwicklungen im Ur-

laubsverhalten der deutschen Bevdlkerung in den letzten 10 Jahren eruiert.

Die Zielsetzungen dieser Studie sind daher:
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» Sichtbarmachung vorhandener Assoziationen, Einstellungen und Win-
sche des Quellmarktes Deutschland in Bezug auf Sommer- und Winterur-
laub in den Bergen

= Klarung von Verhaltensweisen bestehender und potenzieller Konsumen-
ten

= Beleuchtung von Veranderungen der Urlaubsmotive und des Reisever-
haltens durch einen Vergleich der Studien von 2003/2004 mit der Studie
von 2014

= Kommunikation der Resultate an die Praxis zur Unterstiitzung einer mog-
lichen Verbesserung der Urlaubsqualitat sowie des Urlaubsangebotes im
alpinen Raum

(b)  Vorgehensweise

Zur Erreichung der Forschungsziele wird auf eine Befragung mithilfe eines stan-
dardisierten Fragebogens zurlickgegriffen. Um eine reprasentative Stichprobe zu
erhalten, ist das Ziel, ein Sample von n = 2000 entsprechend demographischer
Strukturen in Deutschland zu befragen. Dies impliziert insbesondere die der
Einwohnerzahl entsprechend quotierte Befragung in allen 16 Bundeslandern.
Auch wird auf ein gleichméliges Geschlechter- und Altersverhéltnis geachtet.

Die Befragung wird von Juni 2014 bis August 2014 durchgefiihrt und vermeidet
gezielt die Befragung in den Sommerferien der jeweiligen Bundeslander, um
einer moglichen Verzerrung der Ergebnisse vorzubeugen. Die Fragebdgen wer-
den von geschulten Interviewern des Management Center Innsbrucks an die zu
Befragenden verteilt. Insgesamt werden 2.263 verwertbare Fragebogen ausge-
fallt.

Im Sinne des Vergleichs basiert ein Grol3teil der Fragen auf jenen der Studien
des MCI Tourismus von 2003 und 2004 (siehe auch Matzler & Siller, 2003). Zu-
satzlich werden jedoch auch aktuelle Themen aus der Forschung im Bereich des
Reiseverhaltens und der Reisemotive integriert (z.B. Buchungsverhalten, Nut-
zung von Social Media).

Im Detail werden neben Fragen zu sozio-demographischen Merkmalen folgende
Fragebldcke untersucht:

» Urlaubsverhalten Sommer/Winter (Deutsche Zentrale fiir Tourismus,
2013; Forschungsgemeinschaft Urlaub und Reisen, 2014): Haufigkeit,
Lange, Ausgabeverhalten, Buchungsverhalten sowie Nutzung von Social
Media

= Zufriedenheit im Sommer-/Winterurlaub (Reichheld, 2003; Reichheld,
2006): Zufriedenheitswerte (fiinfteilige Likert-Skala von 1= sehr zufrieden
bis 5 = sehr unzufrieden), Weiterempfehlung (elfteilige Likert-Skala von
10 = sehr wahrscheinlich bis 0 = sehr unwahrscheinlich)
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» Assoziationen Sommer-/Winterurlaub (Echtner & Ritchie, 2003): Sponta-
nassoziationen, positive Assoziationen, negative Assoziationen

» Urlaubsmotive Sommer/Winter (Bieger & Laesser, 2002; Echtner & Rit-
chie, 2003; Wellhoener, 1992; Zehrer & Siller, 2007b): flinfteilige Likert-
Skala von 1 = trifft zu bis 5 = trifft nicht zu fiir 20 Gberarbeitete Motive.
Dariiber hinaus werden die Befragten gebeten, daraus ihre flinf wichtigs-
ten Urlaubsmotive anzugeben.

» Angebote Sommer/Winter: Wichtigkeit von Aktiv-Angeboten bzw. Sport-
arten auf einer fiinfteiligen Likert-Skala von 1 = trifft zu bis 5 = trifft nicht
zu (Freistaat Thiringen, 2009; Roth et al., 2012)

Die Auswertung der Daten erfolgt mittels der Statistik-Software SPSS fiir Fragen
in quantitativer Form. Qualitative Daten werden mit der Datenanalysesoftware
MAXQDA 11 kategorisiert und in Clustern weiterverarbeitet.

(c) Kernergebnisse
Urlaubs- und Buchungsverhalten

82,9% der Befragten haben schon einmal Urlaub in den Bergen gemacht, davon
durchschnittlich sieben Mal im Sommer und acht Mal im Winter. Durchschnitt-
lich gibt der Deutsche im Winterurlaub mit 689 Euro mehr aus als im Sommerur-
laub mit 584 Euro. Diese Angaben gelten pro Person und ohne Anreise.

Detaillierte Auswertungen des Buchungsverhaltens zeigen, dass die Mehrheit
der Befragten (43,7%) ihren Sommer- oder Winterurlaub in den Bergen direkt bei
den jeweiligen Unterkunftsanbietern bucht. An zweiter Stelle finden sich Inter-
net-Portale (24,6%). Die wenigsten Nennungen verzeichnen Buchungen direkt
bei einem Verkehrstrager (2,6%) und Buchungen Uber einen Reiseveranstalter
(6,1%).

Mehr als die Halfte aller Befragten, namlich 59,2%, nutzt das Internet vor dem
Urlaub in den Bergen zur Informationssuche. 25,9% buchen in weiterer Folge
auch Leistungen Uber das Internet. Wahrend des Urlaubs wird das Internet sel-
tener als Informationsquelle herangezogen (33,8%), Zusatzleistungen werden
nur mehr von 5,1% der Befragten lber das Internet gebucht. 33,9% der Befrag-
ten nutzen das Internet vor dem Urlaub weder zur Buchung noch zur Informati-
on, 62,6% nutzen das Internet wahrend des Urlaubs weder zur Buchung noch zur
Information.

AulRerdem nutzen 10,6% der Befragten Social Media vor dem Urlaub um den
bevorstehenden Urlaub anzuklindigen, immerhin 17,3% berichten direkt vom
Urlaub und 11,4% nutzen Social Media nach der Reise um vom Urlaub zu berich-
ten. Insgesamt nutzen 73,7% der Befragten Social Media nicht urlaubsbezogen.
Ein Grof3teil (74%) derjenigen, die soziale Netzwerke verwenden, posten Uber-
wiegend Positives, nur 0,4% schreiben negative Meldungen. Der Rest berichtet
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Uberwiegend neutral vom Urlaub (5,8%) oder kann keine Angaben dazu machen
(19,8%).

Zum Einstieg in das Internet benutzt die Mehrheit der Befragten den Laptop
(41,8%), dicht darauf folgt das Smartphone (39,8%). Deutlich weniger Befragte
nutzen den Desktop PC (23,9%) und Tablets (17%).

Zufriedenheit und Weiterempfehlungspotenzial

Die Gesamtzufriedenheit mit Sommerurlaub in den Bergen fallt sehr hoch aus.
68,4% der Befragten beurteilen den letzten Sommerurlaub in den Bergen als
sehr zufriedenstellend, weitere 26,7% als zufriedenstellend. Fir nur 2% der Be-
fragten ist der letzte Sommerurlaub in den Bergen nicht zufriedenstellend.

Weibliche Befragte (71,9%) sind 6fter sehr zufrieden mit ihrem letzten Sommer-
urlaub in den Bergen als mannliche Teilnehmer der Studie (63,6%). Auch steigt
die Zufriedenheit deutlich mit dem Alter. So geben 56,3% der 14- bis 29-
Jahrigen, 64,6% der 30- bis 49-Jahrigen, und 77,2% der uber 50-Jahrigen an,
sehr zufrieden mit ihrem letzten Sommerurlaub in den Bergen zu sein. Im Ver-
gleich zu den in den Jahren 2003 und 2004 durchgefiihrten Studien kommt es
sowohl in der Altersgruppe der 14- bis 29-Jahrigen (von 37,7% auf 56,3%) als
auch der 30- bis 49-Jahrigen (von 54,5% auf 64,6%) zu einer ausgesprochen posi-
tiven Entwicklung der Zufriedenheitswerte.

Die Gesamtzufriedenheit mit Winterurlaub in den Bergen fallt ebenfalls hoch
aus. 62,5% der Befragten beurteilen ihren letzten Winterurlaub als sehr zufrie-
denstellend. Nur ein sehr niedriger Anteil von 3% der Befragten ist (sehr) unzu-
frieden mit ihrem letzten Winterurlaub in den Bergen.

Frauen (68,3%) sind auch mit Winterurlaub haufiger sehr zufrieden als Manner
(55,9%) und auch der Prozentsatz der sehr zufriedenen Winterurlauber steigt mit
dem Alter. Befragte im Alter von 50+ geben ofter an, sehr zufrieden mit Winter-
urlaub in den Bergen zu sein(67,8%), als Befragte in der Altersgruppe der 14- bis
29-Jahrigen (58,6%).

Neben Informationen zur Zufriedenheit behandelt die vorliegende Studie auch
das Weiterempfehlungspotenzial von Urlaub in den Bergen. Zur Sichtbarma-
chung der Weiterempfehlungsabsichten wird der Net Promoter Score (NPS) her-
angezogen. Personen werden gefragt, ob sie Urlaub in den Bergen einem
Freund oder Kollegen weiterempfehlen wiirden. Auf einer elfteiligen Skala von
0-10 werden die Befragten, je nach Antwort, in drei Gruppen unterteilt. Personen
die die Ziffern 0-6 ankreuzen, werden als Kritiker/Detraktoren gesehen. Personen
die die Zahl 7 oder 8 wahlen, sind Indifferente/Passive. Nur Personen, die die
Zahlen 9 oder 10 ankreuzen, sind aktive Promotoren und Weiterempfehler des
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Urlaubs. Aus der Subtraktion der Kritiker von den Promotoren ergibt sich der
Net Promoter Score (Reichheld, 2003; Reichheld, 2006).

Bei gegenstandlicher Studie belauft sich der Net Promoter Score flir Sommerur-
laub in den Bergen auf 15%. 43% der Befragten wahlen die Zahlen 9 und 10 und
sind daher aktive Promotoren des Sommerurlaubs in den Bergen, wahrend 28%
der Befragten Detraktoren sind. Auffallig ist die mit 18% haufige Wahl der Mitte,
also der Zahl 5. Der Winterurlaub in den Bergen weist einen Net Promoter Score
von 25% auf, und ist daher deutlich hoher als der Net Promoter Score des Som-
merurlaubs in den Bergen. Insgesamt sind mit 49% knapp die Halfte aller Befrag-
ten aktive Promotoren des Winterurlaubs in den Bergen, 24 % sind Detraktoren.
Tabelle 7 zeigt eine detaillierte Auswertung des NPS nach Alter und Geschlecht.

net promoter score (in %)

sommerurlaub winterurlaub

Gesamt (n=579/1301) 15 25
14-29 (n=797/782) 3 28
30-49 (n=403/350) 19 29
50+ (n=257/182) 16 17
Weiblich (n=836/712) 16 24
Mannlich (n= 697/554) 15 30

Tabelle 7. Net Promoter Score

Assoziationen

Zu Sommerurlaub in den Bergen nennen die Befragten insgesamt 5.855 Sponta-
nassoziationen. Die haufigsten Spontanassoziationen sind mit 20,8% der Nen-
nungen Wandern und Bergsteigen (dazu gezahlt wird auch Spazieren gehen)
und Berge, Natur und Landschaft (12%).

Am dritthaufigsten (5,2%) verbinden die Befragten gute Luft (auch reine, klare
oder frische Luft) und Duft (etwa Blumenduft oder Duft nach Wiese und Heu) mit
einem Sommerurlaub in den Bergen. Dass Klarheit und Reinheit stark mit einem
Sommerurlaub in den Bergen verbunden werden, zeigt sich auch beim Thema
Wasser (Rang 6; 4,7%), welches fast ausschliel3lich mit den Begriffen klarer
Bergsee, klares Wasser oder Gebirgsbach beschrieben wird.

Eine deutliche Rolle spielt die Landwirtschaft in der spontanen Vorstellung des
Sommerurlaubes in den Bergen. Besonders die Kulturlandschaften Almen bzw.
Almwiesen und die dazugehoérigen Almhiitten (3,5%) werden mit einem Sommer
in den Bergen assoziiert. Fast ebenso viele Befragte verbinden explizit die Land-
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wirtschaft und landwirtschaftliche Produkte und Kiihe (insgesamt 2,9%) mit ei-
nem Sommerurlaub in den Bergen. Insgesamt ergibt dies einen Wert von 6,4%.

Die Vorstellung eines Sommerurlaubs in den Bergen wird auch stark von sanfte-
ren, die Erholung in alpiner Atmosphare betreffenden Themen gepragt. Ruhe,
Stille, Abgeschiedenheit und Einsamkeit (4,9%), Erholung und Entspannung
(4,8%), Atmosphare, Lebensgefiihl und Kultur (2,1%) verzeichnen hier die hau-
figsten Nennungen. Des Weiteren werden zum Beispiel Freiheit und Leichtigkeit
(0,6%), Wellness (0,2%) und Gesundheit (0,2%) angegeben.

Zum Winterurlaub in den Bergen nennen die Befragten insgesamt 4.985 Sponta-
nassoziationen.

Das Thema der sportlichen Aktivitaten ist die haufigste Assoziation mit Winterur-
laub in den Bergen. Neben Skifahren (24,9%) werden Snowboarden (3,1%), Ro-
deln (3,0%) und Winterwandern, Schneeschuhwandern (2,8%) genannt. Haufig
driicken sich die Befragten allgemein aus und geben Aktivitat, Bewegung, Win-
tersport ohne spezifische Sportart an (6,2%).

Landschaftliche und klimatische Besonderheiten, allen voran Schnee bzw. win-
terliche Atmosphére (bezeichnet etwa als weil3e Pracht oder Winterwunderland)
mit 13,6% der Nennungen, sind ein weiteres zentrales Thema. Berge, Natur und
Landschaft folgen mit 3,6%.

Winterurlaub in den Bergen wird aber nicht nur als reiner Aktivurlaub wahrge-
nommen sondern auch mit gemutlicher Atmosphare und Entspannung verbun-
den. Haufige Nennungen sind hier die Themen Gemditlichkeit und Romantik
(2,2%), zu welchem etwa der oft genannte Kachelofen gezéhlt wird.

Neben den allgemeinen Spontanassoziationen wird das Sample auch explizit
nach besonders positiven persdnlichen Assoziationen mit Urlaub in den Bergen
gefragt. Berge, Natur und Landschaft (22%) sowie Ruhe, Stille, Abgeschiedenheit
und Einsamkeit (10,4%; bspw. auch kein Internet) empfinden die Befragten, quer
durch alle Altersgruppen, als positivste Aspekte eines Sommerurlaubs in den
Bergen. Gute Luft (inklusive Diifte) werden - wie auch schon bei den Spontanas-
soziationen — mit 8,4% der Nennungen am dritthaufigsten als besonders positiv
mit einem Sommerurlaub in den Bergen verbunden.

Beim Winterurlaub in den Bergen sind es der Schnee und die winterliche Atmo-
sphare, welche mit 18,56% der Nennungen als positivste Aspekte bewertet wer-
den. An zweiter Stelle folgen Aktivitat, Bewegung und Wintersport mit 13,8%
und an dritter Stelle mit 11,5% das Skifahren.

Neben einer Vielzahl von positiven Assoziationen, zeigt die vorliegende Studie
auch einige kritische Aspekte von Sommer- und Winterurlaub in den Bergen auf.
Wetterunsicherheiten werden mit 27,8% als negativste Seite von Sommerurlaub
in den Bergen angefiihrt. Neben Nennungen wie wechselhaftes Wetter, schlech-
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tes Wetter und Regen werden in dieser Kategorie aber auch haufig die Nennun-
gen zu warm, Hitze und zu hohe Temperaturen genannt. Am empfindlichsten
zeigt sich hier die Gruppe der Gber 50-Jahrigen, bei denen diese Kategorie 40,3%
aller Negativ-Nennungen ausmacht.

Die Anfahrt beziehungsweise die Erreichbarkeit der Sommerurlaubsdestination
in den Bergen ist mit 12,1% die am zweithaufigsten genannte negative Assozia-
tion. Als langweilig bezeichnen 7,2% der 14- bis 29-Jahrigen den Sommerurlaub.
Dies ist ein klarer Riickgang des langweiligen Images von Sommerurlaub im
Vergleich zu der Studie von vor 10 Jahren, als noch 22,4% der Befragten in die-
ser Altersgruppe Sommerurlaub in den Bergen als zu langweilig bezeichnen und
Langeweile damit als negativsten Aspekt des Sommerurlaubs werten.

Klimatische Bedingungen der Kategorie Kalte, Nasse, Wetter (21,5%) gehoren zu
den haufigsten negativen Angaben in Bezug auf Winterurlaub in den Bergen.
Neben Nennungen wie kalte Hande und FiliRe, Schneestiirme und schlechte
Sicht wird vor allem die Wetterabhangigkeit als negativ gewertet. Die Kategorie
steht sowohl bei den 14- bis 29-Jahrigen (25,3%) als auch bei den Befragten liber
50 Jahren (21,8%) an erster Stelle.

Als negativ betrachten die Befragten auch den Preis eines Winterurlaubs
(20,7%). Zu teuer ist mit 23,9% die haufigste Nennung der 30- bis 49-Jahrigen
und liegt auch bei den 14- bis 29-Jahrigen mit 21,3% an zweiter Stelle. 16,9% der
Personen lber 50 Jahren sehen das genauso, dies bedeutet allerdings ein Riick-
gang der Negativhennungen in dieser Altersgruppe von 10 Prozentpunkten im
Vergleich zu der Studie aus dem Jahr 2004.

Urlaubsmotive und Prioritaten

Die Befragten bewerten anhand einer flnfteiligen Likert-Skala 20 vordefinierte
und aus der Literatur abgeleitete Motive fiir Urlaub in den Bergen (siehe z.B.
Bieger & Laesser, 2002; Echtner & Ritchie, 2003; Matzler & Siller, 2003; Well-
hoener, 1992).

Mit einem Mittelwert von 1,17 auf einer Skala von 1 = trifft zu bis 5 = trifft nicht
zu verbinden die Befragten Sommerurlaub in den Bergen zuallererst mit einem
positiven Landschafts- und Naturerlebnis. Dahinter finden sich ltems wie Ruhe
(M = 1,563), Entspannung (M = 1,64), Gesundheit (M = 1,67) und Lebensgefiihl (M
= 1,73). Mit einem Mittelwert von 1,64 ist auch das Thema Aktivitat ein wichtiges
Urlaubsmotiv flir Sommerurlaub in den Bergen. ltems wie Action (M = 2,90),
Spal/Fun (M = 2,43), oder Sport (M = 2,04) werden weniger mit dem Sommerur-
laub verbunden.

Das zentrale Urlaubsmotiv im Winter, in Ubereinstimmung mit den Ergebnissen

der Spontanassoziationen, ist mit einem Mittelwert von 1,45 das Landschafts-
und Naturerlebnis. Des Weiteren steht Winterurlaub fiir Sport (M = 1,47), Aktivi-
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tat (M = 1,567) und Spal3/Fun (M = 1,82). Winterurlaub in den Bergen wird aul3er-
dem mit Lebensgeflihl (M = 1,86) und Freiheit (M = 2,03) verbunden. Aspekte wie
Gesundheit (M = 2,05), Gemiitlichkeit (M = 2,19), Entspannung (M = 2,19), und
Genuss (M = 2,20) sind weitere Motive, welche die Befragten mit Winterurlaub in
den Bergen verbinden. Weniger stark assoziieren die Befragten Tradition und
Urspriinglichkeit (M = 2,67), Authentizitat (M = 2,67), Kultur (M = 3,40) oder Pres-
tige (M = 3,49).

Neben der Starke der Verbindung von Urlaubsmotiven mit entweder Sommer-
oder Winterurlaub werden in dieser Studie auch die wichtigsten Urlaubsmotive
fir die Befragten personlich ermittelt. Es soll aufgezeigt werden, welche Diskre-
panzen es zwischen den Motiven, welche die Befragten mit Urlaub in den Ber-
gen verbinden und welche ihnen tatsachlich wichtig sind, gibt. Dazu werden die
Befragten aufgefordert, aus den zwanzig Items ihre finf wichtigsten Beweg-
grunde flr eine Reise auszuwahlen.

Abbildung 12 stellt graphisch die Ubereinstimmung zwischen den Motiven die
mit Sommerurlaub in den Bergen verbunden werden und den personlichen Prio-
ritaten von Urlaubsmotiven dar. So weisen das Landschafts- und Naturerlebnis,
Entspannung, Ruhe, Lebensgefiihl, Aktivitat, Freiheit, Gesundheit und Sport,
also die Motive in Quadrant IV, eine hohe Assoziation mit Sommerurlaub in den
Bergen sowie eine hohe personliche Wichtigkeit auf. Im Gegensatz dazu ist kein
einziges Item im Quadrant | zu finden, es gibt also keine Motive, die eine hohe
personliche Wichtigkeit besitzen, aber nicht mit Sommerurlaub in den Bergen
verbunden werden. Die Motive Gemiitlichkeit, Genuss und Tradition in Quadrant
Il werden zwar vermehrt mit Sommerurlaub in den Bergen verbunden, spielen
aber bei den personlichen Motivprioritaten nur eine untergeordnete Rolle. Die
restlichen Motive in Quadrant Il besitzen sowohl eine geringe Assoziation mit
Sommerurlaub als auch eine geringe persdnliche Wichtigkeit.
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Abbildung 12. Vergleich Assoziation der Urlaubsmotive mit Motivprioritdten im Sommer

Auch im Winterurlaub stellt sich heraus, dass die wichtigsten Urlaubsmotive der
Befragten mit den assoziierten Motiven fiir Winterurlaub in den Bergen weitge-
hend lbereinstimmen, siehe Abbildung 13. So weisen Sport, das Landschafts-
und Naturerlebnis, Spal3/Fun, Aktivitat, Lebensgefiihl, Entspannung und Ge-
sundheit, Motive in Quadrant IV, eine hohe Assoziation mit Winterurlaub sowie
eine hohe personliche Wichtigkeit auf. Mit dem Motiv Ruhe gibt es allerdings
auch ein Motiv in Quadrant I, welches also eine hohe Mativprioritat (30,3%) aber
eine zu geringe Verbindung mit Winterurlaub aufweist (M = 2,39). Freiheit, Ge-
mutlichkeit, Action und Genuss in Quadrant Ill werden zwar vermehrt mit Win-
terurlaub assoziiert, sind aber keine wesentlichen persénlichen Motive. Die rest-
lichen Motive in Quadrant Il weisen sowohl eine unterdurchschnittliche Wichtig-
keit als auch eine unterdurchschnittlich starke Assoziation auf.
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Abbildung 13. Vergleich Assoziation der Urlaubsmotive mit Motivprioritaten im Winter

Aktiv- Angebote

Das klassische Wanderprodukt ist fir 59,5% der Deutschen ein sehr wichtiges
Aktivangebot im Sommer. Dahinter folgen Wassersport (Baden, Windsurfen,
Kitesurfen, Kanufahren usw.) mit 29,3% und Radfahren/Mountainbiken (24,7%).
Reiten und Golfspielen werden als nicht zwingend bendtigte Aktivangebote im
Sommer gesehen und sind nur flr 5,5% beziehungsweise 3,4% der Befragten
sehr wichtig.

Ein Vergleich der Mittelwerte der Skala von 1 = sehr wichtig bis 5 = sehr unwich-
tig zeigt, dass Wandern fir die Deutschen (ber 50 Jahre (M = 1,57) am wichtigs-
ten ist wahrend der Wassersport bei der Gruppe der 14- bis 29-Jahrigen (M =
2,20) und das Radfahren/Mountainbiken (M = 2,62) in der Gruppe der 30- bis 49-
Jahrigen die besten Mittelwerte innerhalb des Items verzeichnen kann. Der groR3-
te Unterschied des Mittelwerts ist bei dem Aktiv-Angebot Klettern zu verzeich-
nen, mit M = 2,7 bei den 14- bis 29-Jahrigen und M = 4,0 bei der Altersgruppe
50+.

Skifahren ist mit Abstand das wichtigste Aktivangebot bei der Wahl des Winter-
urlaubs. 60,5% der Befragten bezeichnen es als sehr wichtig. Dahinter folgen
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Winterwandern (34,8%) und Rodeln/Schlittenfahren (33,1%). Skitouren gehen
(13,3%) und Eislaufen (13,1%) sind fiir die Deutschen die am wenigsten sehr
wichtigen Aktivangebote von Winterurlaub in den Bergen.

Je junger die Befragten, desto besser sind die Mittelwerte von Snowboarden,
Skitouren gehen und Eislaufen, je alter die Befragten desto besser ist der Mittel-
wert des Items Langlaufen. Der grof3te Unterschied des Mittelwerts ist bei dem
Aktiv-Angebot Snowboarden zu verzeichnen, mit M = 2,5 bei den 14- bis 29-
Jahrigen und M = 4,2 bei der Altersgruppe 50+.

(d) Interpretation

Als der wichtigste Quellmarkt des Tiroler Tourismus ist ein detailliertes Wissen
Uber den deutschen Gast unabdingbar. Genaue Einblicke in das Reiseverhalten
in Bezug auf Urlaub in den Bergen sowie das Wissen Uber Assoziationen mit und
Motive fir Sommer- und Winterurlaub in Tirol kénnen helfen, das Urlaubsange-
bot beziehungsweise die Urlaubsqualitat im alpinen Tourismus langfristig zu
verbessern.

Die Ergebnisse der Studie zeigen vor allem die Wichtigkeit von landschaftlichen
und klimatischen Charakteristika im Zusammenhang mit Urlaub in den Bergen
auf. So wurden von den Befragten eben solche Aspekte als besonders positiv im
Sommerurlaub (Berge, Natur und Landschaft) und Winterurlaub (Schnee und
winterliche Atmosphére), als auch als wichtigstes Urlaubsmotiv fliir Sommer-
und Winterurlaub (Landschafts- und Naturerlebnis) genannt. Diese landschaftli-
chen und klimatischen Charakteristika sind ein Alleinstellungsmerkmal des alpi-
nen Tourismus. Es wird auch in Zukunft wichtig bleiben, ein qualitativ hochwer-
tiges touristisches Produkt zu erstellen, welches auf den Vorziigen der alpinen
Landschaft und der Natur aufbaut und in eben dieser konsumiert werden kann.
Als Problem stellt sich in dieser Hinsicht der Riickgang der alpinen Landwirt-
schaft dar. Der Tourismus wird sich kiinftige verstarkt in Losungsansatze zur
Unterstlitzung der Landwirtschaft einbringen mussen.

Der Sommerurlaub in den Bergen konnte, unter anderem dank erfolgreicher
Positionierungs- und Marketingmal3nahmen alpiner Destinationen, in den letzten
Jahren das langweilige Image ablegen, speziell bei der jungeren Zielgruppe
steigerten sich die Zufriedenheitswerte. In Bezug auf zukiinftige Urlauberpoten-
tiale ist dies ein wichtiger Schritt.

Das Thema Ruhe ist ein weiteres zentrales Element welches eine steigende Prio-
ritdt in allen Altersklassen verzeichnet. Aktivitat und Ruhe schliel3en sich nicht
aus, jedoch wird Aktivitat in Ruhe und Abgeschiedenheit immer wichtiger wah-
rend speziell das Aprés Ski immer weniger attraktiv fur viele Befragte ist. Auch
diese Ergebnisse haben wichtige Implikationen fur das zukiinftige touristische
Angebot in alpinen Regionen.

Management Center Innsbruck - MCI Tourismus




Angewandte Tourismusforschung am MCI TOURISMUS

Das Buchungsverhalten betreffend geben 44% der Befragten an, ihren Urlaub
unter anderem noch direkt beim Vermieter zu buchen. Hieraus kann abgeleitet
werden, dass ein personlicher Kontakt zum Vermieter noch hohen Stellenwert
hat. 25% (mit hoherem Anteil bei den jlingeren Altersgruppen) buchen jedoch
(auch) Gber Online-Portale. Dass immer mehr Befragte liber das Internet buchen,
muss nicht bedeuten, dass Online-Portale als solche, sondern das Medium In-
ternet gern angewendet wird. Die Vermieter missen adaquate bzw. moglichst
bessere und vorteilhaftere Mdglichkeiten zur Online-Buchung bieten.

(e) Fact Box

factbox

= 82,9% der Befragten haben schon einmal Urlaub in den Bergen verbracht,
davon durchschnittlich sieben Mal im Sommer und acht Mal im Winter.

= Die beliebteste Buchungsform der Deutschen ist direkt beim Unterkunftsan-
bieter (43,7%).

= 68,4% der Befragten sind mit ihrem letzten Sommerurlaub in den Bergen sehr
zufrieden, 62,5% mit ihrem letzten Winterurlaub.

= Die drei haufigsten Spontanassoziationen mit Sommerurlaub in den Bergen
sind Wandern und Bergsteigen (20,8%), Berge, Natur und Landschaft (12%)
und gute Luft (5,2%), die drei haufigsten Spontanassoziationen mit Winterur-
laub sind Skifahren (24,9%), Schnee und winterliche Atmosphare (13,6%) und
Spal3, Unterhaltung, Apres Ski (11,3%).

= Die Urlaubsmotive Landschafts- und Naturerlebnis (M = 1,17), Ruhe (M =
1,63), Entspannung (M = 1,64) und Aktivitat (M = 1,64) am haufigsten mit
Sommerurlaub in den Bergen verbunden, die Urlaubsmotive Landschafts-
und Naturerlebnis (M = 1,45), Sport (M = 1,47), Aktivitat (M = 1,57) und
Spald/Fun (M = 1,82) werden am haufigsten mit Winterurlaub in den Bergen
verbunden.

= 59,5% der Befragten sehen Wandern als sehr wichtiges Aktiv-Angebot im
Sommer. Skifahren wird von 60,5% der Befragten als sehr wichtiges Aktiv-
Angebot im Winterurlaub betrachtet.
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4.3 REGION

4.3.1 Touristische Klimastrategien

(a)  Zielsetzung und Forschungsfrage

Das Thema Klimawandel und Tourismus ist seit Jahren fester Bestandteil gesell-
schaftlicher Diskussionen und der medialen Berichterstattung. Die kommunizier-
ten Meinungen und Standpunkte reichen von ,Das Ende des Wintersports” lber
~Wir haben alles technisch im Griff” bis hin zu ,,Wenn der Mittelmeerraum zu
heil3 wird, gibt es eine Renaissance der Sommerfrische im Alpenraum®.

(b)  Vorgehensweise

In diesem Exkurs sollen die wichtigsten wissenschaftlichen Fakten zum The-
menbereich Klimawandel und Tourismus zusammen getragen werden, mit dem
Ziel, etwas Ordnung in die Vielzahl von unterschiedlichen und zum Teil wider-
sprlchlichen Informationen zu bringen, die zum Teil auch zur Verwirrung von
Akteuren in der Tourismusbranche geflihrt hat.

(c) Kernergebnisse
Klimawandel

Es besteht in den entsprechenden Fachdisziplinen inzwischen kein Zweifel mehr,
dass sich seit etwa Mitte des 19. Jahrhunderts weltweit ein klimatischer Wandel
vollzogen hat. Ebenso unbestritten ist, dass sich das Klima im 21. Jahrhundert
weiter erwarmen wird. Mehr als 97% der Klima- und Klimafolgenforscher sind
sich hierliber einig (Cook et al., 2013). So hat sich das Klima seit 1880 im globa-
len Mittel um 0,85°C erhoht (IPCC, 2014). Diese sehr gering erscheinende Er-
warmung hat bspw. die vergletscherte Flache in den Alpen in etwa halbiert
(Zemp et al., 2006). In Osterreich stieg die Temperatur seit 1880 um 2°C (APCC,
2014). Fir das 21. Jahrhundert wird eine weitere Erwarmung um bis zu 4,8°C im
globalen Mittel erwartet (IPCC, 2014), fiir Osterreich sogar bis zu +7°C bis Ende
des Jahrhunderts (Formayer et al., 2014). Dies stellt - nach aktueller Kenntnislage
— die Obergrenze der moglichen kiinftigen Erwarmung dar.

Derartige Blicke in die Zukunft sind mit Unsicherheiten verbunden, das heil3t
man kann keinen genauen Erwarmungsbetrag fiir einen bestimmten Zeitraum
vorhersagen. Dies beruht zu einem mal3geblichen Teil darauf, dass die weitere
Entwicklung der Treibhausgasemissionen nicht eindeutig vorhersagbar ist. Die
Treibhausgasemissionen hangen von mehreren Faktoren ab, wie z.B. dem Anteil
der fossilen Energietrager am Gesamtenergieverbrauch, der Bevoélkerungsent-
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wicklung, der wirtschaftlichen Entwicklung, oder der Implementierung eines
globalen Klimaschutzabkommens, etc. Die oben genannten Zahlen stellen dabei
ein ,business-as-usual”-Szenario dar.

Die klimatische Erwarmung vollzieht sich langfristig und nicht gleichmaRig. Dies
bedeutet, dass Phasen mit einer schnelleren Erwarmung sich mit Phasen lang-
samerer Erwarmung abwechseln kénnen. Von Einzelereignissen lasst sich nicht
auf Trends schlieBen. Nur weil ein Winter besonders kalt und schneereich war,
bedeutet das noch nicht, dass der Klimawandel gestoppt ist. Ebenso wenig be-
deutet ein aulBergewohnlich heiBer Sommer, dass der Klimawandel jetzt einge-
setzt hat. Die Haufigkeit solcher Erscheinungen lasst einen besseren Schluss auf
Trends zu, und hier zeigt sich, dass bspw. warme Winter deutlich haufiger ge-
worden sind, als dies noch in den 1960er oder 1970er Jahren der Fall war.

Zu erwartende Auswirkungen auf den alpinen Tourismus

Fir den Sommertourismus besteht die begriindete Hoffnung, dass warmere und
trockenere Verhéltnisse sich positiv auswirken kénnten (Kénig et al., 2014). Der
auRergewdhnlich heiRe Sommer 2003 hat in manchen alpinen Regionen Oster-
reichs und der Schweiz zu einer gesteigerten Nachfrage gefiihrt (Fleischhacker &
Formayer, 2007, Hohenwallner et al., 2014, Serquet & Rebetez, 2011). Eine Re-
naissance der Sommerfrische aufgrund eines zu heiRen Mittelmeerraums ist
jedoch derzeit wissenschaftlich nicht belegt. Hierzu gibt es keine belastbare Stu-
dien, aulBerdem ist zu beachten, dass es sich um zwei grundverschiedene touris-
tische Produkte handelt, die zum Teil auch deutlich unterschiedliche Motive und
Zielgruppen ansprechen (Abegg & Steiger, 2011). Neben den direkten Auswir-
kungen bzgl. Temperatur- und Niederschlagsanderungen im Sommer kénnten
auch indirekte Auswirkungen Folgen fiir den Tourismus haben. Diese sind vor
allem im Bereich der steigenden Naturgefahren, aber auch durch massive Glet-
scherrlickgange, also v.a. im hochalpinen Geldnde, zu erwarten (Konig et al.,
2014).

Die Folgen flr den alpinen, schneebasierten Wintertourismus werden Uberwie-
gend negativ eingeschatzt (Kénig et al., 2014). Steigende Temperaturen bedeu-
ten weniger Naturschnee und einen erhohten Beschneiungsaufwand sowie kiir-
zer werdende Zeitfenster zum Beschneien. Dies betrifft tendenziell zuerst alpine
Randlagen (z.B. Oberdsterreich, Bayerischer Alpenraum), setzt sich mit zuneh-
mender Erwdrmung dann aber in Richtung Zentralalpen fort (siehe Tabelle 8).
Fir die Aufrechterhaltung des Skibetriebs ist deutlich mehr Beschneiung notig:
So bewirkt eine Erwarmung um 2°C rund eine Verdoppelung des Beschneiungs-
aufwands (mit deutlichen Unterschieden, je nach Klimaregion und Hohenlage
des Skigebiets) (Steiger & Stotter, 2013).
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heute

(1981- +1,0°¢c +2,0°c +3,0°¢c +4,0°c

2010)
Graubilinden 97% 97% 97% 91% 88%
Vorarlberg 100% 100% 91% 57% 35%
Tirol 100% 100% 91% 57% 35%
Salzburg 94% 91% 84% 81% 53%
Oberdsterreich 80% 70% 40% 10% 0%
Niederdsterreich 100% 100% 82% 9% 9%
Steiermark 100% 100% 90% 16% 13%
Karnten 100% 100% 100% 74% 48%
Sudtirol 100% 100% 100% 100% 63%
Oberbayern 100% 82% 41% 23% 9%
Allgau 100% 100% 71% 48% 24%

Tabelle 8. Anteil schneesicherer Skigebiete in den Ostalpen mit heutiger Be-
schneiungstechnologie; Quelle: Steiger & Abegg, 2015

Einige Skigebiete werden also mit einem steigenden Aufwand die Skisaison ab-
zusichern konfrontiert sein. Es ist fraglich ob alle Skigebiete in der Lage sein
werden, dies finanziell zu bewaltigen. Somit kdnnte der Klimawandel die ausste-
hende Marktbereinigung beschleunigen. , Dies ist allerdings nicht das Ende des
Skisports, denn man konnte noch nie Uberall Skifahren” (Roth, 2015"). Hierbei
stellt sich auch die Frage, welche Rolle die Politik einnimmt, bzw. welche Rolle
ihr zugeschrieben wird.

Skigebiete in Gunstlagen kénnten jedoch profitieren, da der Wert der ,Schnee-
garantie” tendenziell steigen dirfte. Es konnte somit eine Verlagerung von Ski-
fahrerstromen von Ungunstlagen in Gunstlagen stattfinden. Diese Gunstlagen
befinden sich grof3teils im alpinen Zentralraum, darunter auch einige Regionen
in Tirol. Diese Gebiete miissen sich mdglicherweise auf eine steigende Nachfra-
ge einstellen, was bspw. die heute schon in manchen Seitentédlern angespannte
Verkehrssituation noch weiter verscharfen konnte (Steiger & Abegg, 2013).

(d) Interpretation

Wie kann und sollte sich die Tourismuswirtschaft den Herausforderungen des
Klimawandels stellen? Hierbei ist zu beachten, dass fiir eine Strategie unter-
schiedliche Ansatze fir die einzelnen Teilbereiche notwendig sind: Maogliche
Folgen und AnpassungsmalRnahmen missen fiir Sommer- und Wintersaison,
sowie die einzelnen Sportarten getrennt betrachtet und erarbeitet werden.

" Univ.-Prof. Dr. Ralf-Dieter Roth, Institut fiir Natursport und Okologie, Deutsche
Sporthochschule Koéln, Vortrag im Rahmen eines Workshops zum Thema Kili-
mawandel & Tourismus am MCI Tourismus.
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Die Strategie flir den Tourismus ist moglicherweise auch eine andere, als fir den
Hochleistungssport (z.B. Trainingswettkampfstatten). Eine Anpassungsstrategie
ausschlieBlich flir den Schneesport ware unzureichend, da alle Bereiche der Ge-
sellschaft betroffen sind. Neben regionalen Strategien sind auch nationale und
lokale Strategien und Uberlegungen notwendig, da ein Gesamtzusammenhang
besteht und Zustandigkeiten sowie Kompetenzen auf unterschiedlichen raumli-
chen Ebenen verteilt sind.

Zielgerichtete, interdisziplinare Forschung kann einen wesentlichen Beitrag leis-
ten um Wissensllicken zu schlieBen. Hierbei ist jedoch von grof3er Bedeutung,
dass die Nutzbarkeit wissenschaftlicher Erkenntnisse mit der Integration der Pra-
xis tendenziell steigt. Nur wenn fiir die Praxis relevante Fragestellungen betrach-
tet werden, kénnen Ergebnisse wieder in die Praxis zurlickflieBen und die An-
passungsfahigkeit erhoht werden.

Eine proaktive Kommunikation erscheint wesentlich, dies nicht zuletzt aufgrund
eines recht hohen Medieninteresses und der starken Bildsprache dieses Themas
(Stichwort: weil3e Streifen in griin/brauner Landschaft). Gerade im Bereich Ener-
gie- und Wassereffizienz besteht noch grofR3es Verbesserungspotenzial. Langfris-
tig konnte eine Positionierung und eine Vision CO.-neutraler Skigebiete mog-
licherweise die grof3e Lésung sein. So wie die Pioniere in den Anfangszeiten des
Skitourismus sich oftmals gegen Widerstande durchgesetzt haben, so kdnnten
es nun wiederum Pioniere sein, die den Tourismus fit fir die Klimazukunft ma-
chen, und bspw. Tirol als Vorreiter und Vorbild in dieser Hinsicht pragen.
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(e) Fact Box

factbox

= Der Klimawandel findet statt, Phasen mit starkerer Erwarmung wechseln mit
Phasen schwacherer Erwarmung ab.

= Fiir Osterreich betrégt die Erwarmung seit 1880 rund 2°C, bis Ende des Jahr-
hunderts.

= Klimawandel konnte sich auf den Sommertourismus tendenziell positiv aus-
wirken.

= Die Folgen fur den Wintertourismus sind Gberwiegend negativ: steigende
Schneefallgrenzen und kirzer werdende Beschneiungsfenster erhéhen den
Beschneiungsaufwand und verkiirzen die Saison.

= Gunstlagen konnten jedoch von Nachfrageverschiebungen profitieren.

= Fir die Anpassung ist eine Verkntipfung von lokalen, regionalen und nationa-
len Strategien notwendig, da Zustandigkeiten und Kompetenzen auf alle Ebe-
nen verteilt sind.

= Proaktive Kommunikation: Die Positionierung und Vision CO-neutraler Skige-
biete konnte die grof3e Losung sein.

4.3.2 Einfluss finanzpolitischer Ereignisse auf alpine Tourismusbetriebe

Die Forschungstatigkeit im Bereich der Regionen widmete sich im Zeitraum
2014/15 dem Einfluss globaler finanzpolitischer Ereignisse.

(a)  Zielsetzung und Forschungsfrage

Anhand des Fallbeispiels des Schweizer Franken? wurde der Einfluss von finanz-
politischen Ereignissen, im Besonderen von Wechselkursentwicklungen, auf die
Rahmenbedingungen fiir Betriebe der alpinen Tourismus- und Freizeitwirtschaft
dargestellt, analysiert und einer kritischen Wirdigung unterzogen.

Das Untersuchungsinteresse bestand dabei in den durch diese finanzpolitischen
Ereignisse ausgelosten politischen MalRnahmen zur Gegensteuerung, untersucht
am Beispiel des Bundeslandes Tirol in Osterreich, des Kantons Graubiinden in

2 Im kommenden Forschungsjahr (2015/16) werden die Auswirkungen der Kursentwicklung des rus-
sischen Rubels zum Euro auf Angebot und Nachfrage im alpinen Tourismus untersucht.
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der Schweiz und der Autonomen Provinz Bozen? in Italien im Zeitraum 2011 bis
2014.

Die Forschungsfrage beschaftigt sich mit Folgendem: Wo und wie versucht der
Staat durch (tourismus-)politische Eingriffe Auswirkungen von finanzpolitischen
Ereignissen, im Besonderen von Effekten durch Wechselkursentwicklungen, auf
die Kostenstruktur bzw. Preisgestaltung der Betriebe auszugleichen und welche
Auswirkungen auf die Wettbewerbsfahigkeit sind damit verbunden?

(b)  Vorgehensweise

Fir die Beantwortung der leitenden Forschungsfrage wurde zunachst eine grobe
Untersuchung wichtiger EinflussgrofRen politischer, rechtlicher, wirtschaftlicher
und finanztechnischer Natur (darunter Wechselkursentwicklungen, gesetzliche
Regelungen, Férderprogramme, politische Strategien, etc.) flir die untersuchten
Standorte Tirol, Graublinden und die Autonome Provinz Bozen vorgenommen?®.
Diese Einflussgrof3en wurden geblindelt und zusammenfassend ausgewertet.

Weiters wurden praxisrelevante Fragestellungen zum betreffenden Fallbeispiel
definiert und jeweils auf die drei Untersuchungsraume bezogen:

a) Gab bzw. gibt es konkrete Férdermalinahmen fiir Betriebe, die aufgrund von
Wechselkursentwicklungen unter Druck gerieten?

b) Wenn ja, wie sehen diese FérdermalRnahmen aus?

¢) Sind diese FordermalBnahmen dazu geeignet, kurzfristig ausgleichend zu wir-
ken?

d) Wie unterscheiden sich die untersuchten Lander innerhalb dieser Rahmenbe-
dingungen jeweils bezogen auf ihre Wettbewerbsfahigkeit?

Im Rahmen dieser zusammenfassenden kritischen Wirdigung wurden die Fall-
beispiele fliir die unterschiedlichen Standorte verglichen und daraus Chancen
und Gefahren der (tourismus-)politischen Gegensteuerung abgeleitet.

3 Der leichteren Lesbarkeit halber wird im Folgenden auch der Begriff ,Siidtirol” verwendet, wobei
ausdricklich betont wird, dass das Trentino nicht Gegenstand der Untersuchung war.

4 Auf Grund der foderalen Struktur wurde fiir Graubiinden und Tirol — je nach Kompetenzbereich -
die Bundesebene als Untersuchungsebene herangezogen.
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(c) Kernergebnisse
Wichtige EinflussgroRen: Zur touristischen Forderpolitik

Die touristische Forderpolitik zahlt zur direkten Tourismuspolitik und stellt bei-
spielsweise in Osterreich sowie in der Schweiz das maRgeblichste tourismuspo-
litische Steuerungsinstrument auf Bundesebene dar.

Darlehen, Mezzaninkapital, verlorene Zuschusse, Zinskostenbeitrage, Burgschaf-
ten etc. sollen dazu beitragen, die Eigenkapitalsituation touristischer Betriebe zu
verbessern bzw. die Nachteile des Marktversagens (z.B. Basisinfrastrukturen) im
Tourismus abzumildern. Die Abwicklung dieser Forderungen erfolgt Uber eigens
hierfiir geschaffene Organisationen (z.B. die Osterreichische Hotel- und Touris-
musbank oder die Schweizerische Gesellschaft flir Hotelkredit). In der Autono-
men Provinz Bozen werden betriebliche Forderungen aus Mitteln des so genann-
ten Rotationsfonds bzw. liber eine Garantiegenossenschaft abgewickelt.

Der Schwerpunkt liegt auf der betrieblichen Férderung, darunter zunehmend
Qualitatsverbesserungen bzw. Optimierung von Kapazitaten; dariiber hinaus
gewinnen Forderungen fir touristische Infrastrukturen, Aus- und Weiterbildung,
Innovation oder auch Destinationsentwicklung in den foderalen Staaten des Al-
penbogens an Bedeutung

Begriindet wird das touristische Forderwesen in den genannten Regionen vor
allem mit dem geringen Professionalisierungsgrad und der kleinteiligen Struktur
der Tourismusbranche. Es wird die Signalfunktion des Férderwesens hervorge-
hoben, die mit einzelnen Forderaktionen und —kriterien die Unternehmerschaft
auf die sich abzeichnenden Nachfragetendenzen aufmerksam machen konne.
Des Weiteren wiirden uber Forderungen Investitionen in Verwendungsbereiche
gelenkt, die — weil meist nur indirekt oder langerfristig erfolgswirksam — ohne
finanzielle Unterstltzung nicht verwirklicht wiirden.

Kurzbeschreibung des Ereignisses und der allgemeinen Effekte

Die Finanzkrise von 2008 und die damit verbundenen Auswirkungen auf die eu-
ropaische und damit auch auf die schweizerische Wirtschaft haben dazu geflihrt,
dass der Schweizer Franken innerhalb eines relativ kurzen Zeitraums stark auf-
gewertet wurde. Nach Ansicht der Schweizerischen Nationalbank hat dies zu
einer ,massiven Uberbewertung der Landeswahrung gefiihrt“s. Die schweizeri-
sche Wirtschaft verdient jeden zweiten Franken im Export, das betrifft auch zu
einem Gutteil den Tourismus. Die Schweizerische Nationalbank befirchtete
durch eine massive Uberbewertung daher das Risiko einer Rezession bzw. einer
deflationaren Entwicklung.

® Philipp Hildebrandt, Prasident des Direktoriums der Schweizerischen Nationalbank, in einer Kurzan-
sprache anlasslich der Einfihrung des Mindestkurses des Frankens gegenliber dem Euro am
06.09.2011.
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Mit Anfang September 2011 setzte die Schweizerische Nationalbank aus diesem
Grund einen Mindestkurs des Euro zum Schweizer Franken mit 1,20 fest. Als
Griinde fiir die massive Uberbewertung des Schweizer Frankens im Jahr 2011
sah die Schweizerische Nationalbank nicht nur die sich langsam @ndernden wirt-
schaftlichen Fundamentaldaten; ihrer Ansicht nach war die Starke des Frankens
vor allem auf dessen ,Status als sicherer Hafen” zuriickzufiihren.

Durch die Fixierung auf einen Mindestkurs von 1,20 Franken pro Euro sollte die
Uberbewertung der Wahrung bis zu einem gewissen Grad korrigiert werden und
exportorientierten (Tourismus-)Unternehmen die Investitionsplanung erleich-
tern. Zudem sollte das Risiko einer deflationaren Entwicklung sowie schwerwie-
gender struktureller Schaden der Schweizer Volkswirtschaft reduziert werden®.
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Abbildung 14. Wechselkursentwicklung EUR-CHF im Zeitraum 6/2010 bis 6/2015;

Quelle: http://www.finanzen.at/devisen/chart/euro-schweizer_franken-kurs

Wiewohl die Fixierung des Mindestkurses im internationalen Umfeld weitge-
hend anerkannt wurde, kam es immer wieder zu Kritik, vor allem wegen des
andauernd hohen Uberschusses in der Schweizer Ertragsbilanz. Daraus wurde
gefolgert, dass der Schweizer Franken immer noch zu schwach waére, die
Schweizerische Nationalbank demnach eine Aufwertung des Frankens zulassen
sollte. Diesen Vorwlirfen entgegnete die Schweizerische Nationalbank iber lan-
gere Zeit mit dem Hinweis auf die Gewahrleistung der Preisstabilitét, wobei kon-
junkturellen Entwicklungen allerdings Rechnung getragen wiirde.

5 siehe dazu Thomas Jordan, Vizeprasident des Direktoriums der Schweizer Nationalbank am
07.02.2012
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Diese Politik gab die Schweizerische Nationalbank auf, als sie am 15.01.2015 den
Mindestkurs von 1,20 Franken pro Euro per sofort aufhob und diesen Mindest-
kurs nicht mehr tber den Ankauf von Devisen stabilisierte. Der Euro-Kurs fiel
binnen Kirze von 1,20 Franken auf 0,99 Franken.
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Abbildung 15. Wechselkursentwicklung EUR-CHF im Zeitraum 6/2014 bis 6/2015;

Quelle: http://www.finanzen.at/devisen/chart/euro-schweizer_franken-kurs

Gleichzeitig zur Aufhebung des Mindestkurses senkte die Schweizerische Natio-
nalbank den Zins fur Guthaben auf Girokonten im Janner 2015 auf -0,75%. Das
Ziel fiir den 3-Monats-Libor wurde ebenfalls um 0,5 Prozentpunkte nach unten
verschoben, auf -1,25% bis -0,25%.

Die Schweizerische Nationalbank ist sich nach eigenen Angaben bewusst, dass
sich damit die Rahmenbedingungen fir die Schweizerische Wirtschaft weiterhin
als Herausforderung gestalten. Sie rechnet damit, dass 2015 der zwischenzeitlich
erstarkte Franken die Konjunkturdynamik deutlich abbremsen wird. Ebenfalls
wird damit gerechnet, dass die Teuerungsrate gemessen am Konsumentenpreis-
index, 2015 in den negativen Bereich fallen wird. Allerdings sieht die Schweizeri-
sche Nationalbank die Preisstabilitat am Standort Schweiz mittelfristig dadurch
nicht gefahrdet. Sie rechnet mit einer voriibergehenden Phase negativer Inflati-
onsraten.

Effekte fiir Tourismusbetriebe
Vergleicht man die regionalen Untersuchungsergebnisse der Effekte fiir Touris-

musbetriebe aufgrund von Wechselkursentwicklungen zwischen dem Schweizer
Franken und dem Euro, so kann zweifelsfrei festgehalten werden, dass sich die
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unmittelbarsten und starksten Effekte in der Schweiz selbst (und damit im Kan-
ton Graublinden) nachweisen lassen. Auf betrieblicher Ebene ist hier zum einen
eine zum Teil deutliche Gefahrdung der Liquiditat verbunden mit einer soge-
nannten ,Kreditklemme” zu nennen. Zum anderen haben sich ohnehin schon
bestehende Preis- und Kostennachteile der Schweizerischen Tourismuswirt-
schaft gegentber ihren alpinen Mitbewerbern mit dem starken Franken weiter
vergrol3ert.

Gestutzt durch einschlagige Untersuchungen uber die Auswirkungen von Wech-
selkursanderungen auf das Schweizerische Hotelgewerbe’, kann davon ausge-
gangen werden, dass sich Nachfrageeinbul3en aufgrund von Wechselkursent-
wicklungen vor allem im Schweizerischen Wintersporttourismus bzw. im Ferien-
tourismus niedergeschlagen haben. Der Kanton Graubiinden ist aufgrund dieser
Umstande besonders betroffen. Bei der Nachfrageentwicklung aus wichtigen
Herkunftslandern ist zwischen 2010 und 2012 beispielsweise ein deutlicher
Rickgang bei den Nachtigungen aus Deutschland festzustellen (- 27,49%). Insge-
samt betrugt der Riickgang der Ubernachtungen in der Biindner Hotellerie zwi-
schen 2010 und 2012 -12,8%; die Nachfrage der Schweizer Géste stirzte hinge-
gen nicht so stark ab (- 3,77% bei den Ubernachtungen in Graubiinden im selben
Zeitraum).

Auch die Untersuchung der Preisentwicklung fir Graubiinden stlitzt die Vermu-
tung, dass die Schweizer Hotellerie durch die Wechselkursentwicklung beson-
ders unter Druck geraten ist: Sowohl fir den Sommer als auch fir den Winter
zeigt sich zunachst mit der internationalen Finanzkrise 2008, und dann mit der
Fixierung des Wechselkurses ab 2011 vor allem im 5-Sterne-Bereich als hoch-
preisigem Beherbergungssegment ein deutlicher Rickgang der Preisentwick-
lung.

Diese negative Entwicklung fallt im Sommer noch deutlicher aus als im Winter.
In den unteren Kategorien verlaufen die Kurven etwas flacher, allerdings lassen
sich leichte Ausschldage zu den genannten Spitzen ebenfalls nachweisen.

7 Darunter die Untersuchung der Eidgend6ssischen Technischen Hochschule Ziirich vom November
2011 zum Thema ,Auswirkungen von Wechselkursanderungen auf das Schweizerische Hotellerie-
gewerbe”
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Abbildung 16. Preisentwicklung in der Sommersaison in Graubiinden (in CHF;
Basis Ubernachtung / Friihstiick) in verschiedenen Kategorien 2005-2014; Quelle:
Amt fiir Wirtschaft und Tourismus Graubtinden, eigene Darstellung

Im Vergleich dazu stellt sich die Kurve der Preisentwicklung in Tirol im selben
Zeitraum wie folgt dar:
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Abbildung 17. Preisentwicklung in der Sommersaison in Tirol (in EUR; Basis
Ubernachtung / Friihstiick) in allen Beherbergungsbetrieben 2005-2014; Quelle:
Amt der Tiroler Landesregierung, eigene Darstellung
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Auch in Osterreich bestatigen sich Auswirkungen auf die Investitions- und Fi-
nanzierungssituation der Tourismusbetriebe durch Wechselkursentwicklungen
zwischen dem Schweizer Franken und dem Euro. Betroffen sind vor allem Be-
herbergungsbetriebe, die ihre Investitionen liber Fremdwahrungskredite in
Schweizer Franken finanziert hatten® Durch die Fixierung des Wechselkurses
bzw. die erneute Freigabe des Wechselkurses im Janner 2015 kam es teilweise
zu deutlichen Verteuerungen der Zahllasten der Kreditnehmer. Dazu sind die seit
Marz 2010 verbindlich gewordenen Vorschriften der Finanzmarktaufsicht FMA zu
berlicksichtigen, womit die Voraussetzungen fur Kredite mit Tilgungstréagern in
Schweizer Franken fiir Gewerbebetriebe erheblich verscharft wurden.

Die Nachfrageentwicklung aus der Sicht von Tirol ist vor allem im Hinblick auf
die Entwicklung des Schweizer Marktes interessant: Hier ist ab 2011 ein doch
deutlicher Aufwartstrend bei den Ubernachtungen zu erkennen. Fiir Osterreich
insgesamt ist ab 2011 lber zwei Jahre ein Zuwachs aus der Schweiz von mehr
als 10% zu verzeichnen, dieses hohe Niveau an Ankiinften und Nachtigungen
konnte seither gehalten bzw. im Jahr 2014 noch einmal leicht ausgebaut werden.
Tirol verzeichnete im Zeitraum 2010-2012 ein Plus von 20,29% bei den Ubernach-
tungen aus der Schweiz; seit 2005 ist die Nachtigungszahl der Schweizer in Tiro-
ler Beherbergungsbetrieben um ein Drittel gestiegen.

Entsprechende Recherchen betreffend die Auswirkungen von Wechselkursent-
wicklungen auf Tourismusbetriebe in der Autonomen Provinz Bozen haben hin-
gegen wenig Ergebnis gebracht. Nach Angaben der Direktoren der zwei wich-
tigsten Finanzierungsgesellschaften fur Tourismus, der Garfidi Garantiegenos-
senschaft flir Sidtirol bzw. dem Rotationsfonds der Autonomen Provinz Bozen
spielen Fremdwahrungskredite in Schweizer Franken fiir Sudtiroler Beherber-
gungsbetriebe eine deutlich untergeordnete Rolle, weshalb das Thema Wechsel-
kursentwicklungen und damit verbundene negative Effekte auf Stdtiroler Beher-
bergungsbetriebe nicht thematisiert wird. Diese Aussage wird vom Hoteliers und
Gastwirteverband HGV bestatigt.

Allerdings lasst sich auch fiir die Autonome Provinz Bozen eine laufend steigen-
de Nachfrage aus dem Schweizer Markt feststellen: Zwischen 2010 und 2012
stiegen die Ubernachtungen Schweizer Gaste in Beherbergungsbetrieben der
Autonomen Provinz Bozen um 25,41%; im Zeitraum 2005 bis 2014 erhohten sich
die Schweizer Nachtigungen um nahezu 50% (49,43%).

8 Eine genaue Zahl, wie hoch das Kreditvolumen in der sterreichischen Tourismus- und Freizeitwirt-
schaft ist, das liber Fremdwahrungskredite in CHF aushaftet, konnte nicht eruiert werden. Die Praxis
zeigt jedoch, dass dieses Thema vor allem in Westdsterreich (Tirol, Vorarlberg) Bedeutung hat.
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Interventionen auf (tourismus)politischer Ebene

Graubilnden / Schweiz: Die Schweizerische Tourismuspolitik reagierte bereits
2011 mit einem Beschluss Uber ein Zusatzdarlehen an die Schweizerische Ge-
sellschaft fiir Hotelkredit SGH (Bundesbeschluss vom 21.09.2011, BBI. 2011
7511). Damals wurde Gber einen Nachtrag zum Voranschlag 2011 das Bundes-
darlehen an die SGH bis zum Jahr 2015 befristet um 100 Mio. CHF in Form eines
Zusatzdarlehens aufgestockt. Dieses Zusatzdarlehen versetzte die Schweizeri-
sche Gesellschaft flir Hotelkredit in die Lage, flexibler auf die ab 2011 steigende
Kreditnachfrage von Seiten der Schweizerischen Beherbergungsbetriebe bei
einem sich gleichzeitig beschrankenden Kreditangebot reagieren zu kénnen. Bis
etwa Mitte 2014 waren aus diesem Zusatzdarlehen nach Angaben der SGH rd. 23
Mio. CHF fiir eine expansivere Forderung der Beherbergungswirtschaft einge-
setzt worden.

Auf den konjunkturell bedingten Nachfrageeinbruch, der im Schweizer Touris-
mus bereits 2008 eingesetzt hatte, reagierte Schweiz Tourismus in der Saison
2009/2010 mit einer Marketingoffensive, die sich vor allem auf den Schweizer
Markt selbst, sowie auf die wichtigsten Quellmarkte in den Nachbarlandern
Deutschland, Frankreich und Italien konzentrierte. In den Jahren 2011/12 sowie
2012/13 folgten zwei weitere Impulsprogramme von Schweiz Tourismus. Eine
Evaluierung dieser Impulsprogramme ergab, dass durch die Marketingoffensive
auf den wichtigsten Herkunftsmarkten die negativen Effekte der Finanz- und
Wirtschaftskrise sowie der anhaltenden Starke des Schweizer Franken abge-
schwiacht werden konnten. Offiziellen Angaben von Schweiz Tourismus zur Fol-
ge wurden mit den Aktivitadten rd. 4,1 Mio. zusétzliche Ubernachtungen in der
Schweizer Beherbergungswirtschaft (Hotellerie und Parahotellerie) sowie ein
damit verbundener Umsatz von rd. 925 Mio. CHF stimuliert. Allerdings zeigten
die Evaluierungen auch deutlich, dass trotz dieser Impulsprogramme der anhal-
tende Rickgang von Ubernachtungen in der Schweiz nicht gestoppt werden
konnte.

Zum Zeitpunkt der Erstellung der vorliegenden Untersuchung im Frihsommer
2015 lag ein Antrag des Schweizerischen Bundesrates vor, der flir Schweiz Tou-
rismus einen Zahlungsrahmen des Bundes fiir die Periode 2016 bis 2019 von
insgesamt 220,5 Mio. CHF vorsieht. Daraus wiirde sich ein durchschnittlicher
jahrlicher Bundesbeitrag fiir Schweiz Tourismus von 55,1 Mio. CHF ergeben. Des
Weiteren sieht dieser Antrag vor, das im Jahr 2011 gewahrte Zusatzdarlehen an
die Schweizerische Gesellschaft fiir Hotelkredit bis Ende 2019 zu verlangern.

Tirol/Osterreich: Zu den wichtigsten politischen MaRnahmen, die in Osterreich in
den letzten Jahren in Bezug auf den Wechselkurs zwischen Euro und Schweizer
Franken gesetzt wurden, zahlt eine deutlich restriktivere Handhabung von Kredi-
ten in der Beherbergungswirtschaft, vor allem von Fremdwahrungskrediten in
Schweizer Franken.

Management Center Innsbruck - MCI Tourismus



Angewandte Tourismusforschung am MCI TOURISMUS

Bereits im Oktober 2008 hat die Finanzmarktaufsicht (FMA) in Osterreich einen
de facto Stopp der Neuvergabe von Fremdwahrungskrediten an private Haushal-
te verhangt. Darliber hinaus wurden die Kreditinstitute durch die Finanzmarkt-
aufsicht verpflichtet, die Entwicklung der laufenden Fremdwahrungskredite zu
beobachten und bei absehbaren Erhohungen der Risiken Gegenmalinahmen
vorzuschlagen.

Die gelibte Praxis der Osterreichischen Hotel- und Tourismusbank OHT besteht
seit 2011 darin, dass keine Haftungen von der OHT an Inhaber von Krediten in
Schweizer Franken ausgegeben werden. Dies wird von Seiten der OHT damit
begriindet, dass Kreditnehmer, die eine staatliche Forderung in Anspruch neh-
men, moglichst kein zusatzliches Wahrungsrisiko eingehen sollten. In der Regel
bedeutet dies, dass Tourismusbetriebe mit laufenden Fremdwahrungskrediten in
Schweizer Franken, diese zunachst konvertieren miissen und dann um eine Haf-
tung der OHT ansuchen kénnen. Die oben genannten MalRnahmenempfehlun-
gen der Finanzmarktaufsicht betreffend Fremdwahrungskredite sind auch von
der OHT anzuwenden.

Aus Sicht der Landestourismusorganisationen sowohl auf Bundes- als auch auf
Landerebene lassen sich folgende Effekte abbilden: Die Schweiz ist der dritt-
starkste ausléndische Herkunftsmarkt fiir das Urlaubland Osterreich. Durch die
Aufwertung des Schweizer Franken ist das Preis-Leistungs-Verhaltnis im dster-
reichischen Tourismus noch attraktiver geworden. Dabei muss allerdings fest-
gehalten werden, dass dieses attraktivere Preis-Leistungs-Verhaltnis nicht nur
fir Tirol bzw. Osterreich gilt, sondern auch fiir andere Destinationen im Euro-
raum, sowie flur Destinationen mit Wahrungen in US-Dollar oder britischem
Pfund. Damit hat der Wettbewerbsdruck um den Schweizer Gast deutlich zuge-
nommen.

Autonome Provinz Bozen: Wie oben bereits beschrieben ist das Thema Wechsel-
kursentwicklungen zwischen dem Schweizer Franken und dem Euro in der Auto-
nomen Provinz Bozen bei der Finanzierung von Tourismusbetrieben ein vernach-
lassigbares Thema und konnten daher auch keine entsprechenden Interventio-
nen festgestellt werden.

Nach Auskunft der Sidtirol Marketing Gesellschaft SMG ist es aus derzeitiger
Sicht noch nicht sicher, ob die Zuwachse aus dem Schweizer Markt seit Januar
2015 auf den erstarkten Schweizer Franken zuriickgefiihrt werden kann. Die SMG
betont, dass der Schweizer Gast flir Stdtirol ein sehr wichtiger Gast ist und Siid-
tirol Marketing ein erhebliches Budget fiir die Kommunikation Sidtirols in der
Schweiz einsetzt. Die Budgeteinteilungen erfolgen jedoch jeweils im Vorjahr und
kéonnen nicht kurzfristig umverteilt werden. Zudem wird die Kommunikation
langfristig geplant und orientiert sich mehr an Themen und weniger an Prei-
sen/Angeboten. In diesem Sinne hatte die Erstarkung des Schweizer Frankens
vom vergangenen Januar keine Auswirkung auf die Aktivitaten der SMG.
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Beantwortung der praxisrelevanten Fragestellung

Aus den bisher gewonnenen Erkenntnissen lassen sich die eingangs gestellten
praxisrelevanten Fragen wie folgt zusammenfassend beantworten:

a) Gab bzw. gibt es konkrete FérdermalBnahmen fiir Betriebe, die aufgrund von
Wechselkursentwicklungen unter Druck gerieten?

Konkrete FordermalRnahmen wurden vor allem in Graublinden bzw. der Schweiz
durch die MaBnahmen der Schweizerischen Gesellschaft fiir Hotelkredit ab 2011
verstarkt angeboten. Erste Evaluierungen ergaben auch, dass diese Fordermal3-
nahmen zu greifen beginnen und die Liquiditatsengpasse fur Schweizer Touris-
musbetriebe etwas entscharfen.

In Osterreich bzw. der Autonomen Provinz Bozen konnten hingegen keine kon-
kreten Fordermal3nahmen fiir Betriebe, die aufgrund von Wechselkursentwick-
lungen unter Druck gerieten, festgestellt werden. In Osterreich bzw. Tirol wurde
das Férderinstrumentarium der Osterreichischen Hotel- und Tourismusbank
ungeachtet der Wechselkursentwicklungen zwischen dem Schweizer Franken
und dem Euro in den letzten fiinf Jahren deutlich verbessert und ausgebaut,
indem beispielsweise Projekte mit forderbaren Gesamtinvestitionskosten zwi-
schen 100.000,00 und 700.000,00 Euro mit einem Barzuschuss in Hohe von 5%
gefordert werden konnen, wenn die Vorhaben klar definierte Investitions-
schwerpunkte erflllen. Dazu zahlen BetriebsgroRenoptimierung, MalBnahmen
zur Saisonverlangerung, Schaffung bzw. Verbesserung von Einrichtungen fir
Mitarbeiter, Barrierefreiheit, Energie- und Ressourceneffizienz sowie Investitio-
nen von Ubernehmern. Auch kénnen neuerdings Zuschiisse und Haftungen
kombiniert in Anspruch genommen werden. Auf Ebene des Landes Tirol setzt
das relevante Forderinstrumentarium vor allem bei einer Verbesserung der
strukturellen und qualitativen Rahmenbedingungen der Klein- und Mittelbetriebe
an. Dabei wird der Verbesserung des bestehenden (Betten)Angebots der Vor-
rang vor der Schaffung von neuen Kapazitdten gegeben.

b) Wenn ja, wie sehen diese FérdermalSnahmen aus?

2011 reagierte die Schweizer Tourismuspolitik mit einem Beschluss lber ein
Zusatzdarlehen an die Schweizerische Gesellschaft fiir Hotelkredit, wo Uber ei-
nen Nachtrag zum Voranschlag 2011 das Bundesdarlehen bis zum Jahr 2015
befristet um 100 Mio. Schweizer Franken aufgestockt wurde. Dies versetzte die
Schweizerische Gesellschaft fiir Hotelkredit in die Lage, ab 2011 flexibler auf die
nunmehr deutlich steigende Kredithachfrage von Seiten der Schweizerischen
Beherbergungsbetriebe bei einem sich gleichzeitig beschrankenden Kreditange-
bot reagieren zu kénnen. Nach Angaben der Schweizerischen Gesellschaft fiir
Hotelkredit wurden aus diesem Zusatzdarlehen bis Mitte 2014 rd. 23 Mio.
Schweizer Franken fiir eine expansivere Forderung der Beherbergungswirtschaft
eingesetzt. Es liegt aktuell ein Antrag des Schweizerischen Bundesrates vor, der
zum einen die Mittel fir Schweiz Tourismus bis 2019 auf insgesamt 220,5 Mio.
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Schweizer Franken erhéhen soll; zum anderen enthalt dieser Antrag aber auch
den Plan, zwischen 2016 und 2019 den Beitrag fir Darlehen zur Férderung von
Neu-, Ersatz- oder Erneuerungsinvestitionen sowie flir a-fonds-perdu-Beitrdge
im Rahmen der sogenannten neuen Regionalpolitik um 200 Mio. Schweizer
Franken zu erhohen. Beide MalRnahmen sollten — wenn auch indirekt und mit
entsprechender zeitlicher Verzégerung — den Schweizer / Blindner Tourismusbe-
trieben zugutekommen.

Wie aus den Stellungnahmen der Osterreichischen Hotel- und Tourismusbank
hervorgeht, spielt das Thema negative Effekte durch Fremdwahrungskredite in
Schweizer Franken bei Osterreichischen Tourismusbetrieben eine Rolle und fiihr-
te zuletzt zu einer deutlichen Erhohung der Kosten und zu einer sich daraus er-
gebenden verschiarfenden Liquiditétssituation. Die Osterreichische Tourismus-
bank setzt sich nach eigenen Angaben konstruktiv mit diesen Fallen auseinan-
der, wobei die gelibte Praxis allerdings darin besteht, dass bestehende Kredite in
Schweizer Franken zunachst in Euro-Kredite konvertiert werden miissen, wenn
staatliche Unterstilitzung beispielsweise in Form von zusatzlichen Haftungen in
Anspruch genommen werden mochte.

Fir die Autonome Provinz Bozen wurde festgestellt, dass das Thema aus be-
trieblicher Sicht nicht relevant ist bzw. auch keine entsprechenden Fordermal3-
nahmen in diese Richtung vorliegen.

c) Sind diese FérdermalBnahmen dazu geeignet, kurzfristig ausgleichend zu wir-
ken?

In Beantwortung dieser Fragestellung muss zunéchst fiir Tirol bzw. Osterreich
festgehalten werden, dass es an entsprechenden einschlagigen Untersuchungs-
ergebnissen bzw. Daten fehlt. Nach Angaben der Osterreichischen Hotel- und
Tourismusbank rihrt dies daher, dass die Forderfalle, die dort bearbeitet wer-
den, ihre Bilanzen ausschliel3lich in Euro ausweisen, wodurch es nicht madglich
ist, eine Selektion zwischen Betrieben, die in Fremdwahrungskrediten finanziert
sind, und solchen, die in Eurokrediten finanziert sind, vorzunehmen. Daher exis-
tieren auch keine dem Datenschutz entsprechende Informationen.

Fir die Schweiz konnte festgestellt werden, dass beispielsweise im Jahr 2013
eine Evaluierung Uber die Fordertatigkeit der Schweizerischen Gesellschaft fiir
Hotelkredit durchgeflihrt wurde. Demnach konnte die Gesellschaft zwischen
2007 und 2012 ihre Fordertatigkeit in der Schweizerischen Beherbergungswirt-
schaft ausbauen und den Bestand an gewahrten Darlehen von 90 auf 135 Mio.
Schweizer Franken erhdhen. Auch die Evaluierungen der Interessensvertretun-
gen hotelleriesuisse bzw. des Schweizer Tourismus-Verbandes lassen darauf
schlielBen, dass die Aufstockung des Bundesdarlehens an die Schweizerische
Gesellschaft fiir Hotelkredit um 100 Mio. Schweizer Franken durchaus erste Er-
folge zeitigt. Nicht zuletzt deshalb fordert hotelleriesuisse beispielsweise aktuell,
den maximalen Darlehensbetrag der Schweizerische Gesellschaft flir Hotelkredit
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von frither 2 Mio. Schweizer Franken auf bis zu 6 Mio. Schweizer Franken bzw.
auf bis zu 40% (friiher 25-35%) des Ertragswertes zu erhéhen.

d) Wie unterscheiden sich die untersuchten Lander innerhalb dieser Rahmenbe-
dingungen jeweils bezogen auf ihre Wettbewerbsféhigkeit?

Feststellen lasst sich, dass vor allem in der Schweiz selbst bzw. in Osterreich
durch die Finanzierung von Investitionen in Schweizer Franken Betriebe auf-
grund der Wechselkursentwicklungen deutlich unter Druck geraten sind. Zum
einen wirkt sich dies auf die Liquiditat der Betriebe bzw. auf ihre Kostensituation
aus, zum anderen ergibt sich eine spezifische Form der , Kreditklemme” fiir Tou-
rismusbetriebe in Osterreich und der Schweiz — wenn auch mit teilweise unter-
schiedlichen Vorzeichen. Sidtiroler Betriebe scheinen hingegen auf Grund der
deutlich untergeordneten Rolle von Fremdwahrungskrediten sowie auf Grund
eines breitgefacherten betrieblichen Forder- und Investitionsangebotes wirt-
schaftlich weniger unter Druck zu sein.

Durch die Wechselkursentwicklungen zwischen dem Schweizer Franken und
dem Euro wurde der Wettbewerb um den Schweizer Gast deutlich verscharft:
Zum einen stellen Euro-Destinationen wie Tirol oder die Autonome Provinz Bo-
zen eine steigende Nachfrage von Schweizer Géasten fest; zum anderen ist der
Schweizer Gast mit Abstand die wichtigste Zielgruppe in der Schweiz selbst. Es
lasst sich aufgrund der Nachfrageentwicklung feststellen, dass der Inlandsmarkt
in der Schweiz beispielsweise im Vergleich zum zweitwichtigsten Herkunfts-
markt Deutschland deutlich stabil blieb.

Euro-Destinationen wie Tirol oder Stidtirol buhlen als alpine Destinationen im
Wettbewerb um den Schweizer Gast also nicht nur untereinander, sondern auch
mit Ferndestinationen auf Markten in Dollar bzw. britischem Pfund, wo sich die
Situation beim Preis-Leistungs-Verhaltnis aus der Sicht der Schweizer Gaste
ebenfalls deutlich attraktiver gestaltet.

Nachteilig fur alpine Euro-Destinationen wie Tirol oder die Autonome Provinz
Bozen wirkt sich die Wechselkurssituation zwischen Schweizer Franken und Euro
bei der Finanzierung entsprechender Marketing- und Werbemal3nahmen in der
Schweiz selbst aus, weil die Leistungen hier ebenfalls deutlich teurer geworden
sind und Lander wie beispielsweise Tirol oder Siidtirol — sofern sie ihre Prasenz
am Schweizer Markt halten wollen - ihre Mittel in Euro zum Teil aufstocken
mussen.

(d) Interpretation
Die Wechselkursentwicklungen zwischen dem Schweizer Franken und dem Euro
seit 2011 haben dem Tiroler Tourismus im Hinblick auf die Bearbeitung des

Schweizer Marktes in die Hande gespielt. Allerdings stehen die Tiroler Touris-
musbetriebe nicht nur im Wettbewerb mit ihren alpinen Mitbewerbern, wie bei-
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spielsweise Sudtirol, sondern auch mit zahlreichen anderen Urlaubsdestinatio-
nen, die aus der Sicht des Schweizer Gastes nun ,glinstiger” geworden sind. Die
steigende Nachfrage aus dem Schweizer Markt ist aus Sicht Tirols umso erfreu-
licher, als es sich hier um Gaste handelt, die qualitatsvolle Produkte suchen und
gerne entsprechende Preise bezahlen. Verstarkte Marketingbemihungen der
Tourismusorganisationen werden allerdings durch steigende Kosten am
Schweizer Markt verteuert. Die MalRnahmen der kommenden Jahre sollten sich
demnach auf eine Sicherung bzw. einen Ausbau des erreichten Nachfrageni-
veaus konzentrieren, weil davon auszugehen ist, dass der Schweizer Franken
friiher oder spater wieder fallen wird.

Die Wechselkursentwicklung hat die Kostensituation vor allem jener Tiroler Tou-
rismusbetriebe verscharft, die in Fremdwahrungskrediten finanziert sind. Aller-
dings sind die damit verbundenen Effekte, wie eine Anspannung der Liquiditats-
situation oder eine drohende ,Kreditklemme®, zumeist nicht ausschliel3lich auf
die Finanzierung in Schweizer Franken zurlickzufihren. Vielmehr hat die Wech-
selkursentwicklung in manchen Betrieben bestehende strukturelle Schwachen
verstarkt, wahrend andere, ,gesiindere” Betriebe die Wechselkursentwicklung
scheinbar besser bewaltigen. Da jedoch auf Grund der strengen Vorgaben der
Finanzmarktaufsicht in Osterreich kaum mehr Fremdwahrungskredite an Tou-
rismusbetriebe vergeben werden, und es auf Grund des derzeit auch im Euro
sehr niedrigen Zinsniveaus auch kaum monetaren Argumente fiir solche gibt,
sind die Implikationen fiir den Tiroler Tourismus tberschaubar.
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(e) Fact Box

factbox

= Die unmittelbarsten und starksten Effekte der Wechselkursentwicklung zwi-
schen dem Euro und dem Schweizer Franken lassen sich in der Schweiz selbst
(und damit im Kanton Graubtinden) nachweisen. Auf betrieblicher Ebene ist
hier zum einen eine zum Teil deutliche Gefahrdung der Liquiditat verbunden
mit einer sogenannten , Kreditklemme” zu nennen. Zum anderen haben sich
ohnehin schon bestehende Preis- und Kostennachteile der Schweizerischen
Tourismuswirtschaft gegentiber ihren alpinen Mitbewerbern mit dem starken
Franken weiter vergroRert.

= |n Tirol sind vor allem Tourismusbetriebe betroffen, die in Fremdwahrungs-
krediten in Schweizer Franken finanziert sind. Auch hier kam bzw. kommt es
zu teilweise massiven Auswirkungen auf die Kostenstruktur sowie die Liqui-
ditatssituation. In der Autonomen Provinz Bozen sind die betrieblichen Effekte
hingegen unbedeutend.

= Wahrend Graubuinden seit 2011 deutliche Nachfrageeinbul3en feststellen
musste, stieg die Nachfrage von Schweizer Gasten in Tirol und Sudtirol im
Untersuchungszeitraum. Auch lassen sich negative Effekte der Wechselkurs-
entwicklung auf die Preisentwicklung der Schweizer Hotellerie nachweisen.

= Durch die Wechselkursentwicklungen zwischen dem Schweizer Franken und
dem Euro wurde der Wettbewerb um den Schweizer Gast insgesamt deutlich
verscharft.
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4.4 TIROL TOURISM RESEARCH

Das vergangene Jahr war gepragt von vielen kleinen Updates und Verbesserun-
gen sowie zwei Meilensteinen, sowohl inhaltlich als auch technisch. Zum einen
konnte erstmals ein TTR Poster verschickt werden auf dem ubersichtlich die
wichtigsten Fakten zu allen Tiroler Tourismusverbanden nachzulesen sind. Zum
anderen ist aus technischer Sicht mit der verbesserten Lesbarkeit auf Mobil- und
Tablet-Geraten ein wichtiger Schritt fir die Zukunft getan.

(a)  Systemupdates und Weiterentwicklung

Eine wichtige Aufgabe fir die Weiterentwicklung der Wissensplattform ist es,
das System regelmalig auf den neuesten Stand zu bringen. So wurden im ver-
gangenen Jahr insgesamt 14 Routine- und Sicherheitsupdates eingespielt. Dar-
Uber hinaus ist es notwendig, in monatlichen Abstanden die interaktiven Statis-
tiken auf den neuesten Stand zu bringen und kleinere Verbesserungen an der
Seite vorzunehmen, um sie kompatibel mit neuen Browserversionen zu machen.

(b)  Responsiveness fiir Mobil- und Tabletgerate

Nach umfangreichen Vorarbeiten war es im abgelaufenen Jahr nun endlich so-
weit und der TTR ist nun auch fur Mobil- und Tabletgerate in qualitativ hochwer-
tiger Weise lesbar. Die Umsetzung erfolgte in sogenanntem Responsive Design.
Das bedeutet, dass der Inhalt der Seite grof3teils gleich bleibt, wahrend sich die
Anordnung der Inhalte je nach BildschirmgroRe verandert. So ist sichergestellt,
dass sowohl auf groRen Desktop-Monitoren, fiir die der TTR urspriinglich ent-
worfen wurde, als auch auf kleineren Bildschirmen wie auf Tablets oder Smart-
phones der TTR verwendbar ist. Diese Entwicklung war notwendig, da sich in
den vergangenen Jahren das Nutzerverhalten grundlegend verandert hat. Wah-
rend es vor flinf Jahren noch als Utopie bezeichnet wurde, ist es heute vollig
selbstverstandlich, dass am Abend auf der Couch das Tablet zur Hand genom-
men wird um im Internet zu surfen. Dieser Entwicklung wiirde mit dieser Innova-
tion nun Rechnung getragen.
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Abbildung 19. Die Startseite des TTR am Tablet
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Abbildung 20. Die Startseite des TTR auf gro3em Bildschirm

(c)

Integration Facebook Stream

Aufgrund der immer intensiveren Nutzung der Sozialen Medien entschied sich
das Team fiir eine tiefere Integration von Facebook in den TTR. Neben der inhalt-
lichen Betreuung, auf die im nachsten Abschnitt eingegangen wird, ist der zent-
rale Punkt die Verankerung der Facebook News auf der Startseite des TTR.

TTIR Tirol Tourism Research

[ { YRR T 318 Gefallt mir-Angaben

ey

TTR Tirol Tourism Research via Hotel der Zukunft

Tukse | S

Facebook wird zu Amazon?

Facebook will let you buy products from retailers'
Pages
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Abbildung 21. Der Facebook Stream am TTR
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(d) Inhaltliche Weiterentwicklung

Laufend werden am TTR die Zahlen zur Tourismusstatistik, die Key Facts, die
Tourismusbranchen, die internationale Tourismusstatistik und die wichtigsten
Herkunftsmarkten und Themen aktualisiert werden. Um den Tiroler Touristikern
die Statistik noch einpragsamer darzustellen, wurde 2015 erstmals ein TTR Pos-
ter mit den wichtigsten Daten der Tiroler Tourismusverbande produziert. Dies
stellt einerseits ein Werbemittel fiir den TTR dar, andererseits aber auch geballte
Information zur Nachtigungs- und Bettenentwicklung, den wichtigsten Her-
kunftsmarkten, dem Beherbergungsumsatz pro Bett, der Kurtaxe und den Bud-
gets in den Tiroler Destinationen. Geplant ist, dass diese Zahlen ab sofort jahr-
lich als Poster herausgegeben und an ausgewahlte Partner versandt werden.
Zudem ist das Poster digital auf dem TTR verfligbar bzw. kann auch als Print
angefordert werden (http://www.ttr.tirol.at/content/tiroler-tourismusverbande-
2014).

Weiters wurde auf der TTR Seite der Tiroler Weg 2021 als Strategieprozess des
Landes Tirol verankert, um dieses Strategiepapier an die Tiroler Touristiker zu
kommunizieren. Unter ,Inspirations’ werden laufend innovative Praxisbeispiele
flr interessante Touristiker gesammelt — gezielt nicht nur aus Tirol, sondern be-
sonders aus den Nachbarlandern. Dies soll Tiroler Touristiker dazu inspirieren
und anregen, das eigene touristische Produkt laufend zu tiberdenken und weiter
zu entwickeln. Weitere Anregungen zu aktuellen Themen kdnnen sich Touristiker
unter der Rubrik ,Innovation & Forschung’ holen. Hier werden zum einen inte-
ressante Forschungsprojekte des MCI Tourismus vorgestellt, andererseits neh-
men Experten Stellung zu brandaktuellen Themen, und unter ,Buchtipps’ kénnen
Touristiker sich Gber aktuelle Publikationen informieren.

TTR

Inspirations

Tourismusvideos aus aller Welt

Come melt under the sun - Visit Mexicol

Abbildung 22. TTR Inspirations
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(e) TTR Tirol Tourism Research auf Facebook

mﬂﬁ Tirol Tourism Research B TR Tirol Tourism Research  Startseite
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Abbildung 23. TTR Facebook-Seite

LGefallt mir-Angaben fir die Seite insgesamt (Stand heute: 314)

JGefallt mir-Angaben fir die Seite insgesamt

300

Abbildung 24. , Gefallt mir“- Angaben fiir die Seite insgesamt

Die Fans sind dabei zu 57% weiblich und meist recht jung. Somit macht die
grof3te Gruppe jene zwischen 25-34 Jahren aus (29% der Frauen und 18% der
Manner). Uber die Seite werden viele Studenten angesprochen, welche nach
ihrem Abschluss als wichtige Entscheidungstrager in der Tourismus- und Frei-
zeitwirtschaft agieren.
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Deine Fans Erreichte Personen Interaglerende Personen
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Abbildung 25. TTR-Fans

Die meisten Fans stammen aus Osterreich (240) weit ab gefolgt von benachbar-
ten Landern wie Deutschland, Italien, Frankreich oder der Schweiz.

Land Deine Fans Stadt Deine Fans Sprache Deine Fans

Abbildung 26. TTR-Fans nach Landern

Inhaltlich werden aktuelle Themen zum Tourismus in Tirol, eTourism und aktuel-
len Tourismusprojekten gepostet, aber auch interessanten Nachrichten aus den
Nachbarlandern. Die Facebook-Seite wird lber verschiedene Printmittel, per Link
Uber die Website selbst sowie bei Veranstaltungen vermarktet.

(f) Ausblick

Fir das kommende Tourismusjahr ist die Einbindung einer Alpenstatistik ge-
plant. Dartiber hinaus wird der TTR auf einen neuen Server lbersiedeln. Das TTR
Poster kommt in einer neuen Auflage mit Dezember 2015 heraus, genauso wie
wieder ein regelmaliger Newsletter-Versand geplant ist.
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factbox
= 2963 registrierte Nutzer (mit Ende August 2015).
= 112 News und inhaltliche Aktualisierungen (Sept. 2014 - August 2015).

= |m Schnitt 12 Facebook Postings pro Woche.
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5 thesen und handlungsempfeh-
lungen fiir den tiroler touris-
mus

these 1: innovationen in familienunternehmen fithren
langfristig zu finanziellem erfolg

= Das Innovationsverhalten in familiengefiihrten Unternehmen ist notwen-
dig fur die finanzielle Performance.

= Die Starkung der Innovation in diesen Familienunternehmen muss tou-
rismuspolitisches Ziel sein.

= Technologien spielen bisher noch eine geringe Rolle bei diesen Innovati-
onen. Daher empfiehlt sich die Entwicklung von Modellen fir starkeren
Technologietransfer in familiengeflihrte Tourismusunternehmen, um das
Verstandnis und die Akzeptanz radikaler technologischer Innovationen zu
starken.

these 2: eine der groéfiten herausforderungen fiir fami-
lienbetriebe ist die nachfolgeregelung, welche eine
zentrale unternehmerische aufgabe darstellt.

» Bei der Betriebslibergabe sind hohe fachliche Qualifikationen, fundierte
betriebswirtschaftliche Kenntnisse, sowie persénliche Eigenschaften und
Fuhrungsqualitaten essentiell.

» Schliisselkompetenzen bei der Unternehmensiibergabe sind Wissen
(beispielsweise Sprach-, Branchen-, und soziokulturelle Kenntnisse), Ein-
stellungen (Offenheit, Toleranz und Empathie) sowie die Unternehmer-
personlichkeit (Kompetenz der Kommunikation und Integration, Vertrau-
ensbildung, sowie Glaubwirdigkeit).

these 3: fiithrungskriifte im tourismus miissen den anfor-
derungen der generation y als kiinftige arbeitskraifte
gerecht werden.

= Der demographische Wandel und der sich langfristig abzeichnende Ar-
beitskraftemangel erfordern effektive HandlungsmalRnahmen im strate-
gischen Personalmanagement.

= Im Hinblick auf die Veranderungen am Arbeitsmarkt miissen sich Fuh-
rende Gber die Anspriiche ihrer bestehenden und potenziellen Mitarbei-
ter Gedanken machen, um zukinftig Wettbewerbsvorteile gegentiber
Mitbewerbern zu generieren.
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» Fdhrungskrafte im Tourismus sollten v.a. Giber kommunikative Kompe-
tenzen, Durchsetzungsfahigkeit, Pflichtbewusstsein, neue Ideen und
Herzlichkeit verfligen.

these 4: high-potentials im tourismus miissen die authen-
tizitat des angebots untermauern

= Hoch qualifizierte potentielle Arbeitskrafte im Tourismus miissen immer
mehr auf die regionalen Bedingungen und Werte eingeschult werden.

= Qualifikationen sind wichtig, aber im Kundenkontakt spielt es eine we-
sentliche Rolle wie die regionalen Spezifika durch das Kundenkontakt-
personal beim Gast ankommen.

= Regionalspezifische Schulungsprogramme in Nebensaisonzeiten waren
hier empfehlenswerte Destinationsinitiativen.

these 5: fiir die heimische tourismuswirtschaift ist es von
hochster relevanz zu wissen, welche akteure in einer
alpinen destination zu der destinationselite gezéahlt
werden konnen.

= Die Elite in einer alpinen Destination ist eine kleine Gruppierung machti-
ger und einflussreicher Akteure wichtiger Stakeholdergruppen einer Des-
tination.

= Die Elitenmitglieder haben meist mehrere Funktionen gleichzeitig inne
und sind deshalb bei Entscheidungsprozessen zentrale Schliisselakteure.

» Die Destinationselite nimmt eine proaktive Rolle bei der Steuerung und
Leistungsentwicklung der Destination ein und bestimmt somit den zu-
kiinftigen Weg dieser.

these 6: eine erfolgreiche erlebnisinszenierung am berg
ist abhéangig von der schaffung eines emotionalen
mehrwerts fiir den kunden.

= Das Bergerlebnis ist multi-dimensional und besteht aus natirlichen so-
wie inszenierten Elementen, die beim Gast Emotionen hervorrufen sol-
len.

» Durch eine Erlebnisinszenierung wird eine Integration der Gaste in die
Attraktionspunkte — natlrlich wie klinstliche — erreicht (involvement).
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these 7: einzigartige landschaiftliche und klimatische
begebenheiten sind zentrale beweggriinde fiir die wahl
von urlaub in den bergen.

» Das wesentliche Reisemotiv ist sowohl im Sommer als auch im Winter
die Landschaft und das Klima.

» Ein Fokus auf sportliche Kernthemen des Bergurlaubs, die eine spezifi-
sche alpine Landschaft erfordern, konnte ein diversifiziertes Angebot
fordern.

=  Wahrend im Winter sportliche Aktivitaten und Unterhaltungselemente
eine besondere Bedeutung haben sind Ruhe und Naturerlebnisse im
Sommer von hoher Wichtigkeit.

these 8: der fortschreitende klimawandel betrifft alle
alpinen destinationen

» Durch zielgerichtete, interdisziplindre Forschung kommt es zur Starkung
der Anpassungsfahigkeit.

= Der Klimawandel muss in Entwicklungsstrategien und Risikoabschatzun-
gen bertcksichtigt werden.

= Eine proaktive Kommunikation schon getatigter und noch geplanter
MalRRnahmen ist erforderlich.

these 9: der tourismus als exportbranche spiirt wechsel-
kursschwankungen unmittelbar.

= Durch Wechselkursschwankungen kénnen sich sowohl Vorleistungen
verteuern als auch die Marktpreise der Tourismusleistungen selbst.

=  Wechselkursschwankungen haben einen Einfluss auf das Buchungsver-
halten.

=  Wechselkursschwankungen verscharfen den touristischen Wettbewerb.
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