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Anmerkung: Die weibliche Form ist in diesem Bericht der mannlichen Form gleichge-
stellt und es sind immer beide Geschlechter angesprochen; lediglich aus Griinden der
leichteren Lesbarkeit wurde die ménnliche Form als allgemeine Schreibweise gewahilt.

(a) Fact Box

= Preisdumping: Ein zielgerichtetes Angebot und Modernisierung sollte hierbei einer
Betriebserweiterung vorgezogen werden.

= Personalmangel als Branchenproblem
= Markenbildung: Die Marke Tirol kénnte speziell kleineren Regionen Vorteile bringen

= Planungsunsicherheit schmalert Investitionsbereitschaft der Unternehmer — Hierbei
muss Unterstitzung durch Tourismusverbande und Politik bereitgestellt werden

= Die Strategische Planung auf Unternehmensebene: einerseits geht es hier um die
Angebots- und Ressourcenentwicklung (z.B. durch Spezialisierung), andererseits
um die langfristige Marketing- und Social Media-Strategie.

= Marketing: Speziell Online bieten sich fir Unternehmen eine Vielzahl verschiedener
Moglichkeiten zur besseren Informationsvermittlung und Buchbarkeit durch Géaste

= Die Familienebene: Nachfolgeplanung aufbauen auf einer Familienverfassung oder
gut und langfristig geplanten externen Nachfolge
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Center Innsbruck)
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(b)  Zielsetzung und Forschungsfrage

Eine wesentliche Besonderheit von Familienunternehmen besteht in der engen Verzah-
nung von Familie und Betrieb, wodurch Entscheidungen in Familienunternehmen gleich-
ermalfden von sachlichen und emotionalen Motiven geleitet werden (Risen, 2016; Schu-
ckert, Peters, & Fessler, 2008). Zudem spielt die langfristige Existenzsicherung der
Familien und der familidre Wunsch, das Unternehmen als solches zu erhalten und an
die nachste Generation weiterzugeben, eine wesentliche Rolle, die eine herausfordernde
Aufgabe fir ein Familienunternehmen und deren Verantwortliche darstellt (Achleitner
et al. 2011; Peters 2001; Chua et al. 2003).

Touristische, kleinstrukturierte Familienunternehmen haben aufgrund ihrer GréRe mit
Herausforderungen und Nachteilen am sich zunehmend verdndernden und geséttigten
Markt zu kdmpfen, das eine klare strategische Ausrichtung essenziell macht (Glowka
& Zehrer, 2019, Peters, 2001). Oftmals verfiigen kleinstrukturierte Familienunterneh-
men Uber limitierte finanzielle Ressourcen, wenig wirtschaftliches Know How und sind
im ope-rativen Tagesgeschaft gefangen (Skrt und Antoncic 2004; Zehrer und Haslwan-
ter 2010), wodurch die Beschéaftigung mit strategischen Szenarien meist hinten ange-
stellt wird. Eine intensive Auseinandersetzung mit der eigenen strategischen Ausrich-
tung bringt jedoch wesentliche Wettbewerbsvorteile gegentiber der Konkurrenz mit sich
(Aldehayyat, Al Khattab, & Anchor, 2011; Chua, Chrisman, & Sharma, 1999).

Der vorliegende Forschungsbericht untersucht die strategische Positionierung von Fa-
milienbetrieben im Tiroler Tourismus. Im Zuge der Studie werden Chancen, Risiken,
Starken und Schwachen fir touristische Familienunternehmen untersucht. Aufbauend
auf der strategischen Positionierung, sowie der identifizierten Risiken und Chancen er-
geben sich Implikationen fir familiengefiihrte Tiroler Tourismusbetriebe, die zum zu-
kinftigen Bestand im Wettbewerb beitragen kénnen. Ziel dieser Studie ist es, touristi-
sche Familienunter-nehmen sowohl zur Notwendigkeit der strategischen Planung zu
sensibilisieren, als auch praktikable Implikationen zu deren strategischen Ausrichtung
aufzuzeigen. Diese Studie liefert einen Beitrag zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit
von touristischen Familienbetrieben in Tirol.

Die leitende Forschungsfrage lautet: Wie ist der Status Quo in touristischen Familien-
unternehmen in Punkto Positionierung und Wettbewerbsstrategie? Und daraus folgend
ergibt sich die Forschungsfrage: Welche strategischen Optionen ergeben sich fiir tou-
ristische Familienunternehmen im Hinblick auf deren Wettbewerbsstrategie?

(c) Vorgehensweise

Um die Forschungsfrage und die Handlungsempfehlungen des vorliegenden Projekts
beantworten zu kénnen, wurde ein Methodenmix aus Fragebogen, Leitfadeninterview
und Fokusgruppe gewahlt (Denzin & Lincoln, 2008). Der quantitative Fragenbogen er-
fasst Charakteristika der Familienunternehmen, deren strategische Ausrichtung, die
strategi-sche Positionierung entlang des Konstruktes der strategischen Uhr (Faulkner &
Bowman, 1995), die Einstellung der Betriebe gegeniiber dem jeweiligen Tourismusver-
bande, sowie die Wettbewerbsposition. Die qualitative Erhebung ist in eine familidre
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Ebene, eine betriebliche Ebene und die Destinationsebene unterteilt und erfasst Star-
ken, Schwachen, Chancen und Risiken der Familienunternehmen (Helms & Nixon,
2010).

Uber einen Zeitraum von 17 Monaten wurden zwischen Mai 2017 und Oktober 2018
insgesamt 119 Unternehmen in acht Tiroler Regionen befragt. Die Unternehmen wur-
den vom jeweiligen Tourismusverband, mit der Bitte um Teilnahme an der Studie, an-
geschrieben. Die Datenerhebung erfolgte dabei in 2 Interviewrunden. Nach der Erhe-
bung der ersten Daten wurden die Daten analysiert, um weitere Anpassungen in der
Befragung durchfihren zu kénnen. Am Ende der zweiten Befragungsrunde wurden die
Ergebnisse einer Fokusgruppe aus Experten prasentiert, um die Ergebnisse der Studie
zu diskutieren und zu validieren. Die Interviews wurden vor Ort durchgefiihrt und dau-
erten zwischen 30 und 90 Minuten. Der quantitative Fragebogen wurde mit der Analy-
sesoftware SPSS ausgewertet, die qualitativen Daten mit Hilfe der Codingssoftware
MaxQDA.

Geographisch wurde ein guter Mix zwischen den ausgewa&hlten Destinationen erzielt.
Die befragten Destinationen erstreckten sich vom Osten Tirols Gber die Mitte bis hin
zur westlichsten Destination Tirols. Es wurden sowohl tourismusintensive, als auch
weniger touristische Destinationen untersucht. Die teilnehmenden TVB Regionen waren
Pillerseetal (n=50), Vorderes Zillertal (n=7), Hall-Wattens (n=2), Tiroler Oberland
(n=34), Paznaun-Ischgl (n=6), Achensee (n=11), Innsbruck und seine Feriendérfer
(n=7) und Wilder Kaiser (n=2). Bei allen teilnehmenden Regionen bestand der Uber-
wiegende Teil aus Ferienwohnungen (42,9%) und Hotels (26,9%) sowie Bauernhéfen
(10,1%) und sonstigen Unternehmen. Die sonstigen Unternehmen teilen sich auf in
Campingplatze, Einzelhandel, Gasthéfe, Hostels (Jugendherberge), Pensionen und eine
Schischule. Es handelt sich beim Grof3teil der untersuchten Betriebe um Einzelunterneh-
men.

Die untersuchten Teilnehmer waren zwischen 22 und 77 Jahre alt, das einen Mittelwert
von 47,36 Jahren ergab. Bei der Geschlechtsaufteilung zeigt sich, dass 65 weibliche
und 54 mannliche Teilnehmer befragt wurden. Die untersuchten Betriebe werden mehr-
heitlich in der ersten (35%) und zweiten (37%) Generation gefihrt. Ca. 19 % werden
in der dritten Generation gefihrt. Danach féllt die Kurve ab und es werden nur mehr
wenige Unternehmen in der vierten (6%) und finften (1,7%) Generation gefihrt. Die
Angaben der Mitarbeiter im Betrieb sind sehr unterschiedlich. Insgesamt beschéftigen
die 119 befragten Unternehmen 959 Mitarbeiter in Vollzeit- oder Teilzeitanstellung. Der
Mittelwert der be-schaftigten Unternehmen liegt bei 8,05 Mitarbeiter und der Median
bei 2 Mitarbeiter. Die Halfte aller Unternehmen beschéaftigt somit 2 oder weniger Mit-
arbeiter, wobei 38 (31,93%) Unternehmen keine Mitarbeiter beschaftigen. Bei einem
Arbeitgeber sind 205 Mitarbeiter angestellt, dies entspricht 21,38% aller Mitarbeiter in
den untersuchten Unternehmen.

(d) Kernergebnisse

Die strategische Uhr ist ein Analyse-Werkzeug, mit dem die strategische Ausrichtung
des Unternehmens ermittelt werden kann (Faulkner & Bowman, 1995). Jede strategi-
sche Ausrichtung unterscheidet sich in der Kostenstruktur, dem Angebot und den an-
gebotenen Zusatzleistungen. Auf den sechs verschiedenen Achsen wird unterschieden
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zwischen Qualitdtsfihrung, Sowohl-als-Auch (ein Produkt mit besonderer Eigenschaft
wird zu einem moderaten Preis angeboten), Preisfiihrer, Basic-Standard (bezogen auf
Preis und angebotene Leistung), Hochpreis-Segment und Nischenanbieter (Faulkner &
Bowman, 1995).

Die strategische Ausrichtung auf der strategischen Uhr ist in den untersuchten Regio-
nen fast ident. Die Abweichung der Mittelwerte der unterschiedlichen strategischen
Positionen ist minimal. Die beiden strategischen Hauptpositionen sind ,Qualitatsfihrer-
schaft” und ,Basisleistung zum Standardpreis”. Qualitatsfiihrerschaft bedeutet, dass
die Produkt- und Dienstleistungsqualitat eines Unternehmens im Vergleich zum Wett-
bewerb als filhrend wahrgenommen wird. Bei ,Basisleistung zum Standardpreis” wird
ein Basisprodukt und Basisdienstleistung zu marktiblichen Preisen angeboten. In diesen
beiden Positionen findet sich der GroRteil der untersuchten Unternehmen wieder, wo-
hingegen das Hochpreissegment weniger stark besetzt ist. Dies zeigt, dass die unter-
suchten Unternehmen die gleichen Kundensegmente zu bedienen versuchen. Eine An-
derung der strategischen Position wird aufgrund des Risikos bestehende Kunden zu
verlieren, vermieden. Uberraschend ist die dhnliche strategische Position der verschie-
denen Betriebe in all den untersuchten Regionen. Die strategische Ausrichtung auf der
strategischen Uhr zeigt hierbei wenig Unterschiede zwischen den Hotelbetrieben und
den Ferienwohnungen. Bezogen auf die strategische Position der Regionen selbst, zei-
gen die Daten wenig Unterscheidung und ist somit wenig ausgepragt. Eine Scharfung
des Angebotsprofiles, sowohl der Region als auch der Betriebe, auf die weniger ausge-
bildeten strategischen Positionen ,Preisfihrerschaft” und ,Hochpreissegment” kénnte
zusatzliches Wachstum in den jeweiligen Regionen bedeuten.
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Abbildung 1 Abbildung der strategischen Uhr fiir alle befragten Betriebe

Im Weiteren zeigen die quantitativen Ergebnisse, dass die Unternehmen den Wettbe-
werb innerhalb der Branche als steigend einschatzen, wahrend die Verhandlungsmacht
der Kunden und Lieferanten, sowie die Gefahr durch Substitute und Neueinsteiger
gleichbleibend wahrgenommen werden. Die Stimmung der Familienunternehmer gegen-
Uber den Tourismusverbanden scheint positiv zu sein, auch wenn sich die Strategie des
jeweiligen Tourismusverbands nicht zwingend mit der Strategie des jeweiligen Betrie-
bes deckt. Die Mehrheit ist mit den Zielen des jeweiligen Tourismusverbands und der
Strategie fur die Region vertraut ist.
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Die qualitativen Ergebnisse heben die Familie als Stéarke hervor, die Riickhalt gibt und
Werte vermittelt, wobei eine gute Work-Life-Balance und die Nachfolgeregelung eine
Herausforderung darstellt. Auf betrieblicher Ebene erkennt man die Mdoglichkeit einer
vermehrten Spezialisierung und das Ansprechen neuer Zielgruppen als Chance gesehen.
Die Unternehmen erkennen Schwachen im Bereich Marketing, wahrend der Onlineauf-
tritt der Unternehmen sehr unterschiedlich ist. Auf Destinationsebene spielt die Desti-
nationsentwicklung eine tragende Rolle, wobei das Ortssterben, Preisdumping in der
Region und externe Umwelteinflliisse als Hauptrisiken erkannt werden.

Fir die Unternehmer sind gute, soziale Beziehungen von zentraler Bedeutung. Der Ruf
der Familie in der Gemeinde hat fiir die Unternehmer eine wesentlich héhere Prioritét,
als durch groRzligige Initiativen wahrgenommen zu werden. Das Treffen von gemein-
samen Entscheidungen innerhalb der Familie wird von den Familienunternehmen als
sehr wichtig hervorgehoben. Weniger wichtig ist, dass der Betrieb in der Familie bleibt
und weitergegeben werden kann. Hier ist ein Umdenken zu beobachten. Unternehmer
sind bereit, den Betrieb auch extern weiterzugeben oder zu verkaufen. Es zeigt sich,
dass die Inhaber einen sehr starken Fokus auf die Zufriedenheit der Familie legen und
in den Entscheidungen sowohl die Harmonie in der Familie, als auch der einzelnen Fa-
milienmitglieder berlicksichtigt wird. Strategische Entscheidungen werden zum Wohle
der Familie getroffen, indem sowohl die BedUrfnisse der Familie, als auch der Familien-
zusammenhalt berlcksichtigt werden.

Mitunter zeigt die Studie, dass eine individuelle Analyse des jeweiligen Betriebes unab-
lassig ist und im Einzelfall eine Neupositionierung durchzufihren ist. In diesem Zusam-
menhang sei erwahnt, dass die Destination als solches ein komplexes System mit vielen
Stakeholdern, Interessenten und Interessenslagen ist, in der es weiterfiihrende Analy-
sen mit einzubeziehen gilt. Aus den Daten ergaben sich 9 Handlungsfelder in den Bedarf
besteht. Nachfolgende Abbildung zeigt die verschiedenen Handlungsfelder.
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Abbildung 2 Abbildung der verschiedenen Handlungsfelder

(e) Implikationen und Empfehlungen

Bezogen auf die strategische Position der Regionen selbst, zeigen die Daten wenig Un-
terscheidung. Eine Schéarfung des Angebotsprofiles, sowohl der Region als auch der
Betriebe, auf die weniger ausgebildeten strategischen Positionen ,Preisfiinrerschaft”
und ,Hochpreissegment” kdénnte zuséatzliches Wachstum in den jeweiligen Regionen
bedeuten.

Die strategische Ausrichtung und Markenbildung der Region durch die Tourismusver-
bande ergibt ein differenziertes Bild. Tourismusverbande, die eine Unterteilung der ver-
schiedenen Erlebnisraume haben, erschwert dies die Markenbildung der Region als ein-
heitliche Marke. Regionen mit wenigen MarketingmalBnahmen, fiihren schlussendlich
zu einer wenig bekannten Marke und einer eventuellen Nachfrageschwéache. Die Unter-
nehmen dieser Regionen sehen die strategische Ausrichtung und Markenbildung der
Region als eine der Hauptaufgaben des jeweiligen Tourismusverbands an und viele Un-
ternehmen folgen in der Regel der Strategie des Tourismusverbandes. Allerdings stehen
die betrieblichen Strategien nicht immer im Einklang mit der Strategie der Region. Dies
kann zu einer erschwerten Markenbildung in der Region fiihren, da die Region und Be-
triebe unterschiedliche Zielgruppen adressieren.

In Bezug auf die Personalsituation in den jeweiligen Tourismusregionen hat sich laut
Aussagen der betroffenen Unternehmen, diese nicht wesentlich in den letzten Jahren
verbessert und kann somit eine Einschrankung in der strategischen Positionierung be-
deuten. Dies beginnt bei der Suche nach Aushilfen fiir den Reinigungsdienst bis zu
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hochqualifizierten Tourismusfachkraften mit fachspezifischen Kenntnissen (Koch, Be-
triebsflhrung, Rezeption). Die angespannte Personalsituation wird von den Unterneh-
men als strukturelles Branchenproblem wahrgenommen und mindet teilweise in einer
Resignation bei der Personalsuche. Dieses Problem wird unabhdngig von den unter-
suchten Betrieben in verschieden Betriebstypen wahrgenommen (Hotels, Ferienwoh-
nungen, Gastgewerbe). Der Mangel an Personal zwingt betroffene Betriebe zu einer
Reduktion der angebotenen Serviceleistungen. Konnte dann eine offene Stelle mit ei-
nem geeigneten Mitarbeiter besetzt werden, so wird fehlende Loyalitat der Mitarbeiter
und eine hohe Fluktuationsrate als zusatzliches Risiko genannt. Im Zusammenhang mit
einer hohen Fluktuation von Mitarbeiter erkennen Familienunternehmer die eigenen
Schwachen in der Mitarbeiterfiihrung an, aber ein Zeitmangel verhindert oftmals not-
wendige MalRnahmen, wie Gesprache mit den Mitarbeitern um der Fliihrungsschwéche
entgegen zu wirken. Der Grund fir die fehlende Zeit in der Mitarbeiterfihrung wird
weniger in der fehlenden, intrinsischen Motivation, als in den gesetzlichen, steuerlichen
und behérdlichen Auflagen gesehen, sowie dem daraus resultierenden Zeitmangel. Die
Einfihrung von zusétzlichen Vorschriften (Registrierkassa, Allergene-Verordnung oder
steuerliche Komplexitat) erlauben dem Familienunternehmen nur wenig Spielraum fir
andere operationale oder strategische Themen. Dies fihrt wiederum zu einer erhdéhten
Arbeitsbelastung, in welcher vor allem Unternehmen mit wenigen Mitarbeiter betroffen
sind.

Der technologische Fortschritt veranderte in den letzten Jahren zusehendes den Zugang
zum Kunden fir viele Unternehmen. Eine Online-Préasenz ist fir Unternehmen heutzu-
tage keine Selbstverstandlichkeit, sondern ein Muss. Einzelne Player im Online-Bu-
chungsmarkt, wie Booking.com oder Expedia, haben andere Vertriebswege (Tourismus-
verbande, Telefon) fast vollstdndig verdrangt. Umso wichtiger ist eine klare Online-
Strategie der Tourismusverbadnde und der Betriebe, um neue Kunden zu erreichen. Im
Online-Bereich zeichnet sich vor allem ab, dass viele kleine Unternehmen, speziell in
der Ferienwohnungsvermietung Uber unklare Vorstellungen bezlglich der Weiterent-
wicklung ihrer Online Prasenz verfligen. Die gute Online-Buchbarkeit wird als das
oberste Ziel wahrgenommen, ohne die Beriicksichtigung anderer Online-Kanale wie Me-
tasearcher oder Inspirationsplattformen. Die Pflege von Social-Media, Bewertungs- oder
Buchungs-portalen wird hierbei mit einem hohen Wartungsaufwand assoziiert und so-
mit vernachlassigt und eine fehlende Webprasenz ist oftmals ein Grund flr fehlende
Neukunden. Die hohen Provisionen der etablierten Buchungsportale fiihren zu dem
Wunsch, méglichst viele Buchungen Uber die eigene Webseite zu generieren. Fehlendes
Vertrauen in die Webseite oder fehlende Online-Buchbarkeit fiihren zu Buchungsabbrii-
che und der Verwendung von etablierten Buchungsportalen durch Kunden. Fehlende
zeitliche Ressourcen verhindern zudem oftmals die Pflege der eigenen Webseite, die
nétig ware, um speziell neue Kunden anzusprechen. Buchungen Uber Buchungsplatt-
formen haben auch eine Verdnderung der Gastestruktur zur Folge, die jedoch nicht
immer mit den Vorstellungen der Inhaber entsprechen (nicht erwlinschte Gastegruppen,
schwierige Stammkundenbildung) und zuséatzliche negative Erfahrungen mit Buchungs-
plattformen fihren zu einer Reduktion der Zusammenarbeit mit den jeweiligen Plattfor-
men.
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Die Betriebsnachfolge wird von den Unternehmern realistisch eingeschéatzt. Das Risiko
einer erfolglosen Betriebsnachfolge wird oft im Zusammenhang mit einer freien Berufs-
wahl der Kinder genannt. In diesem Zusammenhang wird auch der Verkauf oder Schlie-
Bung des Betriebes als realistische und mégliche Option gesehen.
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