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Zusammenfassung

Nach innen gerichtetes Marketing kann im Rahmen des Destinationsmanagements einen
hohen Stellenwert einnehmen, der in der Tourismusliteratur jedoch noch nicht explizit aus-
gewiesen ist. Mit den beiden Komponenten ,internes Marketing“ und ,Binnenmarketing” be-
stehen zwei Managementbereiche, die einen grof3en Einfluss auf die Leistungsfahigkeit einer
offentlichen Tourismusorganisation und einer Destination als strategische Geschéaftseinheit
besitzen konnen. Dies bedingt, dass die Modelle begriffen, dann verinnerlicht, mitgetragen
und gelebt werden. Doch dazu bedarf es auch bestimmter organisatorischer Voraussetzun-
gen, um die Leistungsfahigkeit im nach innen gerichteten Marketing in einem guten Verhalt-
nis und nach einem stringenten Muster umzusetzen. Damit wird die organisatorische Struktur
einer Destination zum entscheidenden Indikator fur ihre Wirkung nach innen und auf3en. Ein
durch politische Vorgaben eingeengtes Destinationsmanagement, das sich vorwiegend an
politischen Paradigmen orientiert, hat aus marktwirtschaftlichen Gesichtspunkten keine M&g-
lichkeit sich am Markt durchzusetzen. Es wird immer unter seinen Moglichkeiten arbeiten
(mussen).

Die mittels des nach innen gerichteten Marketings angesetzte Kommunikation und Koopera-
tion mit allen relevanten Anspruchsgruppen ist einer der wichtigsten Schlissel, um eine des-
tinationsweite Leistungsverbesserung umzusetzen. Fehlen jedoch die Instrumente, die Zeit,
die Arbeitskrafte und das Know-how seitens der touristischen Organisationen, wird sich lang-
fristig keine Verbesserung der Leistungsfahigkeit der Destination erreichen lassen. Da die
Politik in den Gebietskdrperschaften maf3geblichen Einfluss auf die Arbeit der Tourismusor-
ganisationen ausiibt und teilweise auch ihre eigenen Organisationen trotz offensichtlich inef-
fizienter Arbeitsweise protegiert, liegt im Umsetzen eines Strukturwandels ein maR3gebliches
Problem.

Der Wille zur Reform der touristischen Struktur in Deutschland allgemein und in Rheinland-
Pfalz speziell ist nur schwach ausgepragt, weil durch eine Reform des vorhandenen Systems
politische Macht auf allen Ebenen verloren gehen wirde. Hierbei sind vor allem die zahlen-
mafig am starksten vertretenen Gebietskdrperschaften, die Kommunen, angesprochen. Das
Beharrungsvermogen wird durch viele kommunale Touristiker sogar noch verstarkt, da jede
grundlegende Anderung auch eine - meist nicht gewiinschte - Veranderung des Arbeitsplat-
zes und auch der Arbeitsplatzsicherheit mit sich bringt. Anhand der vorliegenden empiri-
schen Untersuchung zeigen sich viele Schwachstellen im System.

Eine Umstrukturierung ist die notwendige Voraussetzung einer grundlegenden Leistungsver-
besserung. Hier ist es deshalb die Aufgabe der tbergeordneten Organisationen (z.B. DTV,
Landesverbande, Regionalagenturen) den Umstrukturierungsprozess voranzutreiben. Dabei
muss vor allem auf hochster administrativer Ebene in den L&andern fir einen Wandel gewor-

ben werden. Ein zielgerichtetes nach innen gerichtetes Marketing, das mittels strategischer



Einheiten Uber ein einheitliches landesweites System implementiert wird, kann wichtige
Grundlagen fir eine geordnete Umstrukturierung geben. Veranderungen kommen nicht von
selbst. Mit Hilfe der Tourismusorganisationen des Untersuchungsgebietes Rheinland-Pfalz
lassen sich sukzessive solche Mdglichkeiten herbeifiihren, die erste Schritte einleiten kon-
nen. Um relativ schnell einen Wandel einleiten zu kénnen, sollte ein Modellprojekt fir ein
touristisches interkommunales Verbundsystem in einer rheinland-pféalzischen Region vom
Wirtschaftsministerium unterstitzt werden. Im Rahmen dieses Modellprojektes kénnen wich-
tige Informationen gewonnen werden, die sukzessive auch auf andere Regionen lbertragen
werden koénnen.

Die Arbeitsphasenmodelle des internen Marketings und Binnenmarketings kénnen fiir einen
Strukturwandel entscheidende Hilfestellungen geben. Mit dem strikten Anwenden der Model-
le werden Schwachstellen in Organisation und Destination aufgedeckt. Damit kénnen effekti-
ve Instrumente fir ein Change-Management gefunden und bei objektiver Betrachtung der
Sachlage zielgerichtet fur eine Verbesserung der jeweiligen Situation eingesetzt werden. Das
Bilden ,Strategischer Einheiten bietet hierflir eine geeignete Basis. Ohne dass ein genereller
Wandel im Denken herbeigefiihrt wird, werden die meisten offentlichen Tourismusorganisati-
onen immer unter ihren Moglichkeiten bleiben. Destinationsmanagement muss deshalb als
Bewusstseinsmanagement begriffen werden. Der finanzielle Mitteleinsatz und die daraus
induzierten Leistungen lassen sich bei genauer Betrachtung nicht mehr rechtfertigen, vor
allem mit Hinblick auf die immer schlechter werdende Kassenlage der Gebietskdrperschaf-
ten. Eine Professionalisierung im offentlich geférderten Tourismus impliziert auch die Not-
wendigkeit des Umdenkens bei der Personalstruktur in den touristischen Organisationen.
Gefragt sind Personlichkeiten, die ausgestattet sind mit explizitem Fachwissen, hoher sozia-
ler Kompetenz und ausgepragter Management- und Entscheidungskompetenz. Fir die zu-
kiinftige Arbeitsmarktsituation bedeutet dies die Notwendigkeit der Ausbildung von Destinati-
onsmanagern an Universitaten, Fachhochschulen und Berufsfachschulen mit touristischer
Ausrichtung, die sich sehr nah an der Praxis orientieren. Hier ware die Griindung eines tou-
ristischen Kompetenz-Zentrums mit Schwerpunkt Destinationsmanagement ein Schritt in die
richtige Richtung.

Die Zukunftsfahigkeit der 6ffentlich geférderten Tourismusorganisationen wird entscheidend
von eigenen Kompetenzen, ihrer Effizienz und den kinftigen Rahmenbedingungen abhan-
gen. Gewinner werden diejenigen Destinationen und deren Organisationen sein, die ihre
Struktur durch Reformen so optimieren, dass sie durch ihre Arbeit nach innen und aul3en ein
Hochstmald an Effizienz und damit an Beachtung und Akzeptanz erreichen. Ein in den Tou-
rismusorganisationen konsequent angewendetes, gezieltes und effizient eingesetztes nach

innen gerichtetes Marketing wird hierfur einen entscheidenden Beitrag leisten kdnnen.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung
Deutschland im Jahr 2003: 83 GroR3stadte, mehr als 350 Regionen und Uber 4.000 Orte

fordern den Tourismus und konkurrieren mit touristischen Angeboten. Die staatlichen
Gebietskoérperschaften haben sich mittels ihrer touristischen Organisationen des Tourismus
als offentliche Aufgabe angenommen, weil sich der Tourismus in Deutschland zu einem
wichtigen Wirtschaftsfaktor entwickelt hat. Mit der Zeit haben sich die Marktbedingungen und
das Nachfrageverhalten deutlich verdndert und so eine Reihe von organisatorischen
Problemen im Deutschlandtourismus immer deutlicher zu Tage geférdert.

Es gibt in der Bundesrepublik keine stringente Gesetzgebung zur staatlichen Tourismus-
foérderung. Deshalb wird in den Gebietskdrperschaften sehr unterschiedlich gearbeitet, nicht
nur was die Effizienz anbelangt. Es sind so vielerorts vollig unzureichende Management-
strukturen entstanden, was zu Strukturproblemen gefiihrt hat. Durch die verstarkte For-
schung in der Wissenschaft sind die Probleme schon seit langem bekannt. Losungsansétze
wurden jedoch bislang nur sporadisch und meist halbherzig umgesetzt. So lautet die zentrale
Frage in Deutschland: ,Wer l6st die Strukturprobleme und wie sollten sie in Zukunft

gelost werden?*”
Die Situation im Deutschlandtourismus lasst sich wie folgt beschreiben:

e Im Gegensatz zur Konsumguterbranche, die das Produkt sehr stark hach den Wiinschen
der Konsumenten orientieren kann, missen im Tourismus aufgrund der spezifischen
Struktur des Produktes entsprechende Zielmérkte gesucht werden®.

e Im Deutschlandtourismus herrschen trotz teilweise umgesetzter Modifikationen schwer-
wiegende Strukturprobleme vor. In fast allen Destinationen herrschen Strukturen vor, die
aus betriebs- und volkswirtschaftlicher Sicht ineffizient sind.

 Die vorherrschende Politisierung? des Tourismus filhrt zu einer Verwasserung der Positi-
onierung.

¢ Die Rechtsform der Tourismusorganisationen bedingt z.T. eine Ausrichtung an Zielen,
die nicht den Anforderungen des Marktes entsprechen

e Die Zielsetzung politischer Interessen und die der Privatwirtschaft stehen einem oft im
Missverhaltnis gegeniiber, das sich nur schwer I6sen lasst und einen koordinierten Mar-

ketingprozess blockiert.

! Dies ist nicht deutschlandspezifisch, sondern allgemein im Tourismus vorherrschend.
2 Der Begriff Politisierung steht im Folgenden immer im Zusammenhang mit Machtpolitik (also im Sinne von per-
sonlicher Profilierung) und nicht mit Parteipolitik.



e Die agierenden Tourismusorganisationen haben nur beschrankte Einflussmdéglichkeiten
auf das touristische Produkt und damit auch auf die Destination.

e Vielfach fehlt das Bewusstsein und die prozessuale Struktur des Denken bei den im
Tourismus handelnden Personen. Daraus resultieren auch mangelhafte Reaktionen auf
die sich verandernden Rahmenbedingungen in der Tourismuswirtschaft.

¢ Viele touristische Organisationen betreiben das Destinationsmanagement teilweise sehr
unprofessionell, sind finanziell und personell schlecht ausgestattet. Vielerorts wird zu we-
nig kooperiert und es mangelt an der Abstimmung mit anderen tourismusrelevanten Ak-
teuren. In vielen Tourismusorganisationen lasst sich bei den beschéftigten Personen
Tragheit oder bewusste Untatigkeit feststellen.

e Nach innen gerichtete Aufgaben werden oft vernachlassigt. Die Konzentration liegt in der
AulRendarstellung, obwohl das touristische Angebot, die Produktentwicklung und damit
die Arbeit nach innen zunachst Prioritat besitzen musste, weil sie als Grundlage fur die
AulRendarstellung dient.

¢ Viele Orte und Regionen arbeiten ohne touristische Leitbilder. Es ist fraglich, ob ohne das
Vorhandensein eines touristischen Leitbildes die touristischen Destinationen eine wir-

kungsvolle Gestaltung der Zukunft sicherzustellen kénnen.

Vor allem der nach innen gerichtete Blick ist fir die folgende Arbeit von Interesse und das
sowohl in die Organisation selbst als auch in die Destination als zu fuhrende Einheit. Im
Rahmen des Destinationsmanagements kénnen fir die nach innen gerichteten Aufgaben
Managementmethoden eingesetzt werden, die ihrerseits mit unterschiedlichem Instrumen-
teneinsatz verbunden sind. Sie sind von zahlreichen Faktoren abhéngig, wobei der all-
gemeinen Organisationsstruktur des Tourismus in der Destination eine besondere Rolle
zukommt. Inwieweit diese Aufgaben seitens der 6ffentlichen Tourismusorganisationen auf-
grund ihrer internen Struktur effizient wahrgenommen werden bzw. wahrgenommen werden

kdnnen, steht dabei zur Diskussion.



1.2 Zielsetzung

Das Ziel dieser Untersuchung besteht darin, im Hinblick auf die Untersuchungseinheit Rhein-
land-Pfalz Modellvorstellungen flur die regionale und kommunale Ebene zu entwickeln, die
sich auf eine optimale Struktur nach gegenwaértiger Situation und Forschungsstand fir die
Optimierung des Destinationsmanagements beziehen. Um dies zu erreichen, ist eine Um-
strukturierung notwendig. Die organisatorische Verénderung der Strukturen der Tourismus-
organisationen soll dabei als Grundvoraussetzung fir optimales Arbeiten und damit auch fir
die inhaltliche Weichenstellung fiir das Tourismusbewusstsein in der Destination eingesetzt
werden. Dazu werden die nach innen gerichteten Aufgaben von staatlich geférderten Tou-
rismusorganisationen auf kommunaler und regionaler Ebene umfassend dargestellt und auf

ihre

e Bedeutung,
e Wirkungsweise und
o Effektivitat

hin zu analysiert. Anhand der Ergebnisse wird Uberprift, ob die vorherrschende Struktur im
offentlich geférderten Tourismus sich eignet, um ein zielgerichtetes nach innen gerichtetes

Marketing im Rahmen des Destinationsmanagements zu gewahrleisten.

Dem nach innen gerichteten Marketing im Destinationsmanagement hat sich die deutsch-
sprachige Tourismusliteratur bislang eher nur am Rande angenommen. Deshalb ergeben

sich mehrere Forschungsfragen fir die folgende Analyse:

e Welchen Stellenwert hat das nach innen gerichtete Marketing innerhalb der deutschspra-
chigen Tourismusliteratur?

e Kodnnen die vorhandenen Definitionen das Thema ,nach innen gerichtetes Marketing” in
allen Aspekten abdecken oder missen sie im Rahmen des Destinationsmanagements
neu definiert werden?

e Welchen Stellenwert besitzt das nach innen gerichtete Marketing innerhalb des Destina-
tionsmanagements?

e Welche Bedeutung besitzen organisatorische und politische Aspekte in Bezug auf das
nach innen gerichtete Marketing?

e Wer sind die Zielgruppen im nach innen gerichteten Marketing und welche Bedeutung

haben sie fir ein zielgerichtetes Destinationsmanagement?



e Ist die bisherige Struktur im 6ffentlich gefdrderten Tourismus geeignet, um nach innen
gerichtetes Marketing effektiv anzuwenden?
e Kann nach innen gerichtetes Marketing behilflich sein um einen Strukturwandel herbeizu-

fihren?

Um sich diesen Forschungsfragen nédher zu widmen, werden folgende Hypothesen aufge-

stellt, die als Grundlage fur die vorliegende Arbeit gelten:

¢ Die Stellung von nach innen gerichtetem Marketing in der deutschsprachigen Literatur
entspricht nicht ihrer Bedeutung in der Praxis.

e Im Rahmen eines zielgerichteten Destinationsmanagements hat das nach innen gerichte-
te Marketing eine tragende Bedeutung, die bei kommunalen und regionalen Touris-
musorganisationen jedoch verschieden stark ausgepragt ist.

e Die organisatorische Struktur des offentlich geférderten Tourismus eignet sich Uberwie-
gend nicht fur ein zielgerichtetes und effizientes nach innen gerichtetes Marketing.

e Eine Neuorganisation des 6ffentlich geférderten Tourismus ist aus Griinden der Effizienz

und des Mitteleinsatzes dringend notwendig.

Anhand dieser Hypothesen werden die Ergebnisse der theoretischen und empirischen Ana-
lyse ausgerichtet und bewertet. Dazu ist es notwendig, das Destinationsmanagement und
alle seine nach innen gerichteten Komponenten detailliert vorzustellen. Hierbei sind es vor
allem die Aufgaben des nach innen gerichteten Marketings, die im Fokus des Interesses ste-
hen. AnschlieRend werden sie am Beispiel von Rheinland-Pfalz vorgestellt. Rheinland-Pfalz

wurde als Untersuchungseinheit aus folgenden Grinden ausgewahlt:

1. Rheinland-Pfalz stellt beziglich seines touristischen Angebotes ein sehr vielschichtiges
Land dar.

2. Die touristische Struktur der Tourismusorganisationen ist in diesem Bundesland durch
die vorhandene Verwaltungsgliederung besonders unterschiedlich ausgebildet.

3. Die einzelnen touristischen Regionen sind hinsichtlich ihrer touristischen Qualitat (auch

im Bezug auf die handelnden Organisationen) zum Teil sehr verschieden.

4. Durch bereits bestehende persdnliche und berufliche Kontakte des Autors zu zahlreichen
Tourismusorganisationen der Regionen und Kommunen besteht eine enge Affinitat zu

diesem Bundesland.



Ein besonderes Augenmerk wird zudem auf die im Deutschlandtourismus vorherrschenden
Strukturen (vor allem im Bereich Organisation) gelegt, die in unmittelbarer Verbindung zu

den Wirkungen des nach innen gerichteten Marketings zu sehen sind.

1.3 Gliederung und Methodik

Die vorliegende Arbeit gliedert sich wie folgt: Kapitel 2 beschéftigt sich mit den Grundlagen
des Destinationsmanagements und dem Begriff ,Destination”. In Kapitel 3 erfolgt eine
theoretische Analyse des nach innen gerichteten Marketings, das hier eine inhaltliche
Aufteilung in zwei Komponenten und eine Neudefinition erfahrt. Hier werden die Begriffe neu
geordnet und bilden die Grundlage fur die beiden folgenden Kapitel.

Kapitel 4 enthalt eine theoretische Analyse des betriebsintern ausgerichteten ,Internen
Marketings”, wahrend in Kapitel 5 das betriebsextern in die Destination orientierte ,Binnen-
marketing” als Teil des nach innen gerichteten Marketings beschrieben wird. Die Kapitel 2

bis 5 basieren auf der Darstellung in der aktuellen wissenschaftlichen Literatur.

AnschlieRend werden in Kapitel 6 im empirischen Teil anhand von Primér- und Sekundar-
analysen die Strukturen des nach innen gerichteten Marketings im rheinland-pfalzischen
Tourismus vorgestellt. Die Primardaten stammen aus 42 standardisierten Expertengespra-
chen, die im Rahmen eines Forschungsprojektes in Zusammenarbeit mit der Universitat Trier
im Wintersemester 2001/2002 durchgefihrt wurden. Die Erhebungsmethode ,Experten-
gesprach” wurde ausgewadhlt, um neben den reinen Fakten eines Fragebogens besonders
auch qualitative Aspekte sowie zahlreiche Anmerkungen zu den einzelnen Fragen zu erhal-
ten und mit in die Untersuchung einflie3en zu lassen.

Unterstitzend wurde auf eine Sekundéarquelle des Européischen Tourismus Institutes an der
Universitat Trier GmbH (ETI) aus dem Jahr 1997 zuriickgegriffen, in welcher wichtige
Informationen Uber die Organisationsstruktur im rheinland-pfalzischen Tourismus erhoben
wurden. Daruber hinaus wurden die Protokolle der Tagungen der Arbeitsgruppe des
Gemeinde- und Stadtebundes Rheinland-Pfalz aus den Jahren 1996 bis 2002 untersucht.
Diese Analyse wurde herangezogen, da sich in den Ergebnissen der Gesprache die Einstel-
lungen der Entscheidungstrager (Politiker) der Kommunen in Rheinland-Pfalz zu tourismus-
politischen Themen widerspiegeln, vor allem beziglich der touristischen Struktur.
AnschlieBend werden in Kapitel 7 Modelle fur eine Umstrukturierung der Tourismus-
organisationen zur Effizienzsteigerung des offentlich geférderten Tourismus in Rheinland-
Pfalz diskutiert. Dabei kommen nach innen gerichtete Marketingmodelle zum Tragen. Als
Beispiel-Region fir die Umsetzung eines neu strukturierten Destinationskonzeptes unter

Berticksichtigung der vorliegenden Ergebnisse wurde die Destination Eifel-Ahr gewahlt. Hier



wird ein Modell fiir eine zukinftige Umstrukturierung der touristischen Organisationen vorge-
stellt. Die Region Eifel-Ahr wurde ausgewahlt, da sich aufgrund struktureller Verdnderungen
in dieser Region eine besondere Dynamik innerhalb von Rheinland-Pfalz bereits erkennen
lasst und somit eine Erfolg versprechende Basis fiir eine eventuelle Umstrukturierung gege-
ben ist. Abschliel3end werden in Kapitel 8 die Ergebnisse in einem Fazit mit Ausblick bewer-
tet.



2 Rahmenbedingungen des Destinationsmanagements im

Tourismus

.Fur die professionelle Vermarktung einer Tourismusdestination ist es notwendig, dass allen
touristischen Unternehmen und Einrichtungen ein konzertierter Marktauftritt gelingt. Wie bei
einer Theaterauffihrung die Kinstler, Bihnenarbeiter und Dramaturgen, missen fur das
touristische Gesamtprodukt unterschiedliche Spezialisten ein Gesamtwerk inszenieren. Dem
Publikum ist es dabei egal, unter welchen persoénlichen, kreativen oder kaufmannischen
Schwierigkeiten die Koordination erfolgt. Das Publikum will seine Erwartungen erfillt sehen”
(WALCH 1999, S. 65).

Dieses Zitat gibt eine treffliche Aussage lber die Notwendigkeit des Zusammenwirkens von
allen touristischen Kraften in Destinationen. Im Gegensatz zu anderen Produkten ist das
touristische Produkt ein Konglomerat aus vielen Teilleistungen, das von zahlreichen
Leistungstragern mit ganz unterschiedlichem Einsatz produziert wird. Das stellt das Touris-
musmanagement einer Destination vor eine grof3e Herausforderung, denn letztlich obliegt es
dem Management die Querschnittaufgabe ,Tourismus” so zu biindeln und zu koordinieren,
dass dabei marktfahige Leistungen entstehen, die von den Gasten mit einem hohen Mal3 an
Zufriedenheit konsumiert werden. Um diesem Ziel gerecht zu werden, bedarf es zunéchst
einmal der zielgerichteten Arbeit ,nach innen”. Dabei stehen der Tourismusorganisation eine
groBRe Anzahl von Interessengruppen (Anspruchsgruppen) gegenudber, die ihrerseits in
irgendeiner Form mit dem Tourismus vor Ort in Kontakt kommen und bei denen teilweise

auch ganz verschiedene Einstellungen zum Tourismus vorherrschen.

2.1 Das touristische Produkt

Ganz allgemein werden in der Okonomie sowohl Giiter als auch Dienstleistungen als Pro-
dukte bezeichnet. Bei Gltern handelt es sich um materielle Produkte, Dienstleistungen sind
dagegen immaterielle Produkte. Die Begriffe ,Guter* und ,Produkte” werden héaufig in der
Literatur synonym verwendet. Das touristische Produkt stellt eine immaterielle Leistung dar,
die nur schwer beschrieben werden kann und in der Produktion mit Unsicherheiten
behaftet ist. Das touristische Produkt setzt sich aus verschiedenen Teilleistungen zusam-
men, die miteinander kombiniert die ,Reise" als Angebot darstellen (vgl. FREYER 1998, S.
129; vgl. TAMMA 1999, S. 42). Die Reise ist damit ein Leistungsbindel aus Sachgiitern
und Dienstleistungen, wobei der Schwerpunkt h&ufig bei den Dienstleistungen liegt. Die Teil-
leistungen sind komplementar und ergéanzen sich damit gegenseitig. Nur das eine, verbun-
den mit dem anderen, macht die Reise aus. Die Teilleistungen befinden sich also in Abh&n-

gigkeit zueinander.



Die Dienstleistung wird gepragt durch den Menschen und den Prozess: Touristische Dienst-
leistungen kdnnen im wesentlichen Teil nur im direkten Kontakt von Mensch zu Mensch
erbracht werden. Ein groR3er Teil der Urlaubsqualitat ist auch mit der Qualitat und dem Gelin-
gen dieser Kontakte verbunden (vgl. BIEGER 2000, S. 180).

Die Unterschiede des touristischen Produktes im Gegensatz zu anderen Produkten sind viel-
faltig. Darin liegt aber auch das Problem der Vermarktung des touristischen Produktes. So
gilt beispielsweise bei einer Reise das ,uno-actu-Prinzip“, das bedeutet, Produktion und
Konsum fallen in ortlicher und zeitlicher Hinsicht zusammen. Die Dienstleistung ist damit
ergebnis- und prozessorientiert. Durch die fehlende Lagerfahigkeit des touristischen Produk-
tes ,verfallt* beispielsweise ein Hotelbett oder ein Flugsitzplatz, wenn sie am jeweiligen Tag
nicht belegt werden. Dadurch wird die Reise zu einem Auslastungsgeschaft mit hohem Ab-
satzrisiko.

Der Konsum der Reise erfolgt nach dem Residenzprinzip, d.h. die Leistung kann nicht zum
Konsumenten gebracht werden, sondern der Abnehmer muss zum Produkt kommen.
Das bedeutet, dass die potentiellen Kaufer die Leistung vor Antritt der Reise zumeist nicht
vollstandig begutachten kénnen, eine Beurteilung ist nur durch eine abstrakte bildliche Dar-
stellung und Beschreibung mdglich. Es erfolgt zunéchst nur der Kauf einer Nutzungsoption.

Die Immaterialitat der Leistung beinhaltet fir den Kaufer nicht vorhersehbare Risiken:

ein finanzielles Risiko: der Preis kann fur die erbrachten Leistungen zu hoch sein, dies

kann der Kunde nur schwer beurteilen;

¢ ein funktionales Risiko: der Kunde kann sich beispielsweise meist das Hotelzimmer nicht
vorab ansehen, es kdnnen daher argerliche Mangel auftreten3;

¢ ein physisches Risiko: der Kunde vertréagt beispielsweise das Klima am Urlaubsort nicht;

e ein soziales Risiko: der Urlaubsort kann pl6tzlich ,,out” sein und der Kunde muss mit
einem Prestigeverlust rechnen

¢ ein relevantes, pl6tzliches Risiko: unvorhersehbare Geschehnisse, die negativ auf den

Gast einwirken, kbnnen auftreten (z.B. Katastrophen etc.).

Die Immaterialitdit des Produktes beinhaltet auch fiir den Anbieter Probleme, so ist bei-
spielsweise eine Qualitatssicherheit oft schwierig. Zudem stellt sich das Problem der Darstel-
lung des Produktes vor Antritt der Reise. Das Produkt muss in irgendeiner Form fir den
Kunden materialisiert werden — z.B. in Form von Prospekten oder anderen Hilfsmitteln - und
es muss bei den mit Tourismus tangierten Personen ein Dienstleistungsbewusstsein ge-

schaffen werden, das den Kunden transparent mitgeteilt wird.

% Neue Medien wie Internet bieten zwar zusétzliche Mdglichkeiten der Prasentation im Allgemeinen, Mangel wie
z.B. mangelnde Hygiene, physikalische Schaden oder der momentane Zustand bleiben jedoch verborgen.
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Da es sich bei einer Reise um ein Leistungsbiindel heterogener Produkte handelt, kénnen
die beinhalteten Dienstleistungen von inkonstanter Qualitat sein. Dies kann verursacht wer-

den durch:

e Interpersonelle Unterschiede: Unterschiedliches Servicepersonal kann unterschiedlich
kompetent, freundlich, aufmerksam usw. sein und daher entscheidend zur Qualitat der
Dienstleistung beitragen.

e Intrapersonelle Unterschiede: Selbst sehr gutes Servicepersonal kann einen
»Schlechten Tag“ haben und damit der Dienstleistung eine schlechtere Qualitat
geben.

o Komplementaritat / Interdependenz: Es kann vorkommen, dass komplementére
Dienstleistungen ausfallen. Beispielsweise kann das benachbarte Schwimmbad
gerade in diesem Zeitraum Betriebsferien machen.

e Individualitat der Kunden: Jeder Mensch ist individuell und kann daher eine andere
Vorstellung von Urlaub haben. Somit kénnen die angebotenen Dienstleistungen ganz
unterschiedlich und individuell beurteilt werden.

e Einfluss anderer Kunden: Angenehme oder unangenehme Mitreisende kénnen
die Qualitat der Dienstleistung positiv oder negativ beeinflussen.

e Externe Einflisse: Schlechtes Wetter oder politische Unruhen am Urlaubsort kdnnen
den Urlaub negativ beeinflussen (vgl. EISENSTEIN 1997, S.8).

Ein Problem des touristischen Produktes besteht in der Saisonabhangigkeit der Leistung.
Der Anbieter muss verschiedene Marketingstrategien fir die unterschiedlichen Saisonzeiten
ausarbeiten, wie etwa Sonderangebote in der Nebensaison und héhere Preise in der Hoch-
saison. Berucksichtigt werden mussen in diesem Zusammenhang auch Angebote anderer
touristischer Institutionen, wie beispielsweise Festivals oder sportliche und religiése Ereig-
nisse (vgl. FREYER 1998, S.230).

Bedeutsam ist auch der hohe emotionale Gehalt des touristischen Produkts. Da Urlaub als
Gegenpol zum Alltag gesehen wird, muss er ein spezielles Glucksgefihl liefern. Fur viele
Menschen ist der Urlaub ein wesentlicher Lebensinhalt, auf den hingearbeitet wird und fur
den man Entbehrungen in Kauf nimmt (vgl. BIEGER 2000, S. 180). Entsprechend hoch sind

die emotionalen Erwartungen an das touristische Produkt.



Die World Tourism Organisation (WTO) (1993, S. 17) weist darauf hin, dass das touristische
Produkt in groRem Umfang externe Effekte’ aufweist, wodurch ein groRes 6ffentliches Inte-
resse an seiner Gestaltung besteht. Entscheidungen zur Tourismusentwicklung bewegen
sich daher stets in einem offentlichen, politischen Raum.

Um die Gestaltung dieses offentlichen Raumes mitzugestalten bedarf es gewisser organisa-
torischer (Management-)Strukturen in den Zielgebieten des Tourismus. In der Tourismus-
literatur bestimmt seit Mitte der 1990er-Jahre der Begriff ,Destinationsmanagement” diese
Thematik (vgl. BECKER 2003, S. 464). Dazu ist zun&chst eine umfassende Klarung des

Begriffs ,Destination“ notwendig.

2.2 Ansatze fiur die Klarung des Begriffs , Destination®

Der in der deutschsprachigen Tourismusforschung noch recht junge Begriff ,Destinations-
management" ist eng verknlpft mit allen Prozessen, die das touristische System von Reise-
zielen beeinflussen. TSCHURTSCHENTHALER (1999, S. 15) stellt fest: ,Destination Mana-
gement bzw. Destination Marketing sind eindeutig raumbezogen.” Doch was stellt eine Des-
tination dar? Welche Kriterien sind anzuwenden, um den Begriff zu definieren?

Der Tourist konsumiert ein Leistungsbindel in einem bestimmten geographischen Raum.
Dieser geographische Raum ist an die Erfullung seiner Bedirfnisse gebunden, die im Zu-
sammenhang mit der Reise stehen. Die Erfullung der Bedurfnisse kann in mehreren Grof3en-
relationen ablaufen. Folglich kann z.B. ein groR3es Ferienresort, ein Ortsteil, ein Ort, eine Re-
gion, ein Land, eine Landergruppe oder sogar ein Kontinent, die der Gast zum Ziel wahlt, fur
den Konsum der nachgefragten Leistungen bestimmt werden.

Deshalb bedarf es der Klarung, welche Raumdimension von welchem Marktsegment

als Reiseziel und als Produkt wahrgenommen wird® (vgl. BIEGER 2000, S. 73). Der Begriff

* Unter den externen Effekten im Tourismus werden die positiven und negativen Wirkungen des Tourismus auf
unbeteiligte Dritte verstanden. Das bedeutet, dass der Tourismus vor allem Auswirkungen auf Okonomie, Okolo-
gie und Gesellschaft/Politik hat. Beispiel: Tourismus bringt einem Ort Einnahmen. Uber den Multiplikatoreffekt
(vgl. BECKER 1988, S. 387) wird Geld in den lokalen Wirtschaftskreislauf eingebracht. Der Multiplikator ist umso
gréRer, je mehr Vorleistungen direkt bei externen Leistungsproduzenten vor Ort eingekauft werden kann (z.B. bei
Béackern, Maurern, Schreinern). Okologisch kann der Ort profitieren, wenn dank des Tourismus Nebenerwerbs-
moglichkeiten fur die Landwirtschaft entstehen und so die Landwirtschaft weiter gepflegt werden kann. Anderer-
seits bringt der Tourismus grof3e Belastungen mit sich: durch Autoverkehr der Gaste, Abfélle, zuséatzliche Abwas-
ser, die Nutzung der Natur durch Sport kénnen grol3e (teilweise irreparable Schaden) in der Natur entstehen.
Gesellschatftlich profitiert der Ort, indem durch Tourismus die Abwanderung gestoppt werden kann und es zum
Zuzug von Arbeitskraften kommt. Durch den vermehrten Kauf von Grundstiicken oder Betrieben durch Auswarti-
ge kann jedoch das Gefiihl der Fremdbestimmung bei der ortlichen Bevolkerung aufkommen. So stehen sich
traditionalistische und neue Werte gegentiber, was zu sozialer Unzufriedenheit im Ort fiihren kann. Daraus folgt,
dass Planung und Gestaltung im Tourismus unter Einbezug der Offentlichkeit erfolgen muss. Eine Beriicksichti-
gung/Mitbeteiligung aller betroffenen Interessengruppen und aller Wirkungen in Okonomie, Okologie und Gesell-
schatft ist Eine Ubergreifende Organisation soll dabei zwischen den verschiedenen Partnern des Tourismus ver-
mitteln (vgl. FERRANTE 1994, S. 144 ff; vgl. BIEGER 2000, S. 34).

® Hier stellt sich jedoch auch die Frage, ob der Begriff ,Destination* nicht noch kleiner gewahlt werden muss.
Schlief3lich kdnnen auch ganz spezielle Objekte (Veranstaltungen, Parks, bestimmte Menschen, besondere
Dienstleistungen etc.) die Reiseentscheidung beeinflussen.
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Destination deckt damit samtliche Arten und Grofl3en von Reisezielen/ Reiseprodukten ab.
BIEGER (2000, S. 74) setzt drei Kriterien fest, die zur Klarung des Begriffes Destination he-

rangezogen werden kdnnen:

1. Eine Destination ist das, was ein Tourist fir den Besuch auswahlt und das, was die
Leistungsproduzenten vermarkten. Deshalb muss die Destination aus der Sicht des
Abnehmers heraus definiert werden. Dabei ist es entscheidend, dass der vom Gast ge-
wahlte geographische Raum einen ganzheitlichen Géstenutzen erbringt. Solche Raume
sprengen meist die historisch gewachsenen politischen Grenzen einer Gemeinde.

2. Was eine Destination fir einen bestimmten Gast darstellt, hdngt von seinen Bedurfnissen
und seiner Wahrnehmung ab.

3. Die Destination als ein geographischer Raum mit einem Muster von Attraktionen und
damit verbundenen Tourismuseinrichtungen und Dienstleistungen stellt als Leistungs-
bindel fir den Touristen das Produkt dar. Als solches ist die Destination die Wett-

bewerbseinheit im Incoming-Tourismus.

In Anlehnung an diese Kriterien definiert BIEGER (2000, S. 74) eine Destination wie folgt:

,Eine Destination ist ein geographischer Raum, den der jeweilige Gast als Reiseziel
auswahlt. Sie enthalt samtliche fiur einen Aufenthalt notwendigen Einrichtungen flr
Beherbergung, Verpflegung, Unterhaltung/Beschaftigung. Sie ist damit das eigentliche
Produkt und die Wettbewerbseinheit, die als strategische Geschéftseinheit gefihrt werden

muss.”

Ahnlich definieren HINTERHUBER/PECHLANER (1999, S. 229) den Begriff:

.Destinationen verstehen sich als Zielgebiete eines potentiellen Gastes, welcher dieses
Zielgebiet inhaltlich (Produkt) als auch rdumlich (Region) so definiert, dass seine
Bedirfnisse und Anspriiche fur seinen Aufenthalt im betreffenden Zielgebiet abgedeckt
sind.

Destinationen sind also diejenigen Produkte bzw. Produkt- bzw. Dienstleistungsbiindel,

welche der Gast fiir seinen Aufenthalt als bestimmend erachtet.”

BIEGER (2000, S. 74) stellt zwei Thesen auf, wie die Destinationsgréf3e aus Sicht des Gas-

tes definiert werden kann:
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1. Je weiter die Entfernung des Reiseziels vom Wohnort, desto weiter wird die Destination
definiert.
2. Je enger der Reisezweck definiert ist, desto kleiner ist die Destination.

Abbildung 1: Begriffsbestimmung Destination

Destination
[ Resort }q. { Ort }- [ Region } @ [ Land }- [ Kontinent }

re

Quelle: verandert nach BIEGER (2000, S. 75)

Orientierung nach Bedurfnis

Gaste

TSCHURTSCHENTHALER (1999, S. 18) entgegnet, dass es anhand der von BIEGER
genannten Merkmale nicht ausreicht, eine Destination zu definieren. Fir ihn bleibt die Frage
nach der rdumlichen Abgrenzung der Destination offen: ,Die regionale Ausdehnung einer
Destination und damit der Wirkungs- und Aufgabenbereich ist von vielen Variablen (z.B.
Reisedistanz der Géaste, Gastetypen und Urlaubsaktivitaten, Saisonen etc.) abhangig.
Dadurch entstehen Koordinations- und Abstimmungsschwierigkeiten nicht nur zwischen den
Beteiligten der Destination innerhalb des kleinsten raumlichen Umfeldes, sondern auch
zwischen den Destinationen auf unterschiedlicher raumlicher Ebene. Es ergeben sich dann
aber ,Destinationsringe* unterschiedlicher Gréf3e, die ein Destination Management erforder-
lich machen. Aus all dem stellt sich die berechtigte Frage, wie einzelne Destinationen als
Wettbewerbseinheit zu fuhren sein sollen, wenn sowohl die Abgrenzung der Destination an
sich enorme inhaltliche Schwierigkeiten in sich birgt als auch in den wie immer abgegrenzten
Destinationen eine interessengeleitete Interessenvielfalt — sowohl im unternehmerischen als
auch gesellschaftlichen Bereich — vorhanden ist." Eine befriedigende Definition der Destina-

tion bleibt fur ihn daher weiter offen.

MATZLER/PECHLANER (1999, S. 137) sehen die Destination &hnlich wie BIEGER:
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zJnter Destinationen versteht man touristische Zielgebiete, die raumlich und inhaltlich so

definiert sind, dass die Bedurfnisse und Anspriiche eines Marktes oder einer Zielgruppe

abgedeckt werden.”

Dabei sei die Frage nach dem ,was*“ vordergrindig weniger das Problem als vielmehr die
Frage nach dem ,wie"“. ,Reisemotive, das Angebot und das zum Zeitpunkt der Reiseplanung
bereits vorhandene Wissen eines potentiellen Kunden Uber das Zielgebiet selbst, was zu-
meist weit Uber touristische Informationen hinausgeht, bestimmen denjenigen Raum, den der
Gast als Bewegungsraum flr seinen Aufenthalt definiert® (MATZLER/PECHLANER 1999,
S. 137). Die Destination versteht sich somit als Dienstleistungskette, wobei die einzelnen
Dienstleistungsbereiche, wie Beherbergung, Restauration oder Transportsysteme von unter-
schiedlichen Unternehmen bzw. Angebotstragern dem Gast zur Auswahl bereitgestellt wer-
den (vgl. BIEGER 1998, S. 32ff).

MUNDT (1998, S. 288) hebt hervor, dass Destinationen nicht nur von der Angebotsseite her
schwierig zu definieren sind, sondern auch von der Nachfrageseite: ,Ein Land, eine Region,
ein Ort und eine Ferienanlage oder ein Kongress-Zentrum muissen sich auf dem Markt
prasentieren und handeln, um bekannt und fur Touristen attraktiv zu werden. Die Akteure auf
jeder dieser Ebenen haben ihre spezifischen Aufgaben, die sich zum Teil jedoch Uber-
schneiden: Die Tourismusverantwortlichen eines Landes verkaufen' es als Destination im
Ausland, diejenigen einer Region versuchen ihre Angebote im In- und Ausland bekannt und
buchbar zu machen, diejenigen eines Ortes machen es fir ihre Leistungstrager und diese
schlie3lich fur sich selbst.” Hier schlief3t sich die Frage an, woraus sich ein touristisches Pro-

dukt und eine Destination zusammensetzen.

KOTLER (1982, S. 20) definiert Produkte als Leistungen und Leistungsbindel, die beim
Kunden einen Nutzen stiften, d.h. sie stellen all das dar, was zur Befriedigung eines
Kundenbedirfnisses tauglich ist. Nur der Kunde entscheidet, welche Leistungen fir ihn
ein Produkt darstellen. Diese Definition gilt deshalb auch bei Produkten von touristischen
Destinationen. Somit sollte in den Destinationen eine konsequente kundenorientierte Denk-
weise zum Tragen kommen. Schlie3lich erbringt die ganze Destination das vom Kunden
nachgefragte Leistungsbiindel, das auch als Dienstleistungskette dargestellt werden kann
(vgl. LUFT 1995, S. 2). Da aus Kundensicht beim Konsum der Teilleistungen des Leistungs-
blndels oft keine Differenzierung nach den jeweiligen Produzenten (den Unternehmen) er-
folgt, schreibt der Gast die erbrachten Teilleistungen und deren Qualitat der Destination als
Ganzes zu. Daher erscheint es sinnvoll, dass Destinationen Uber samtliche Elemente der

Dienstleistungskette eine prozessorientierte Perspektive entwickeln.
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Die Destination als Produzent eines touristischen Leistungsbindels kann daran gemessen
werden, wie gut sie ihre Leistungen an den Bedirfnissen der Abnehmer ausrichten kann. Um
eine ausreichende Wertschdpfung zu erzielen und so am Markt wettbewerbsfahig zu bleiben,
empfiehlt es sich somit, die Destination als Ganzes wie eine Wettbewerbseinheit strategisch
zu fuhren. Dies kann dazu beitragen, die Wettbewerbsfahigkeit langfristig zu sichern (vgl.
BIEGER 2000, S. 76).

Indem eine Destination ihre Attraktionen, ihr nattrliches und kinstliches Angebot zur Verfi-
gung stellt, Gbernimmt sie Leistungsfunktionene, die mit denen privater Leistungsproduzen-
ten vergleichbar sind (vgl. FREYER 1999, S. 23; vgl. LUFT 2001, S. 17). Durch diese Leis-
tungsfunktionen kann die Destination als System7 gesehen und somit mit einem Unterneh-

men verglichen werden.
MULLER (1997, S. 3) stellt sechs Forderungen an eine Destination:

1. Eine Destination muss umfassende, aufeinander abgestimmte und gut koordinierte An-
gebots- und Dienstleistungsketten besitzen.

2. Sie muss mindestens eine profilierbare Marke besitzen.

3.Sie muss Uber eine mdoglichst grofe Unabhangigkeit von traditionellen politischen
Grenzen besitzen.

4. Sie braucht ein qualifiziertes und kompetentes Management.

5. Sie bendtigt ein ausgebautes Qualitatsentwicklungs- und Qualitatssicherungssystem.

6. Sie muss uber ausreichende Mittel fur die Aufgabenerfullung verfiigen, insbesondere fir

die Markenprofilierung in den ausgewéahlten Markten.

Dadurch dass der Destinationsbegriff in der wissenschaftlichen Diskussion nicht ganzlich
geklart ist, kbnnen die oben erwahnten Definitionen flr das praxisorientierte Destinationsma-
nagement auch nur sehr bedingt eingesetzt werden. Folglich ware schon eine Ferienresort-
Unternehmung eine mit Destinationsmanagement betraute Organisation. Das wirde fur die
weiteren Ausfiihrungen jedoch zu Missverstandnissen in der Auslegung und Verwendung
des Begriffes fuhren, da der Terminus eher im Zusammenhang mit gewachsenen geographi-
schen Gebietseinheiten steht. Bei der Verwendung des Begriffs ,Destination*” riickt daher in

dieser Abhandlung die Wahrnehmbarkeit der Destination am Markt in den Vordergrund.

® Ahnlich einer privatwirtschaftlichen Unternehmung stellt die Destination eine Wettbewerbseinheit dar, erbringt
Leistungen fir Dritte, arbeitet mit Hilfe von Personen und Technologie und erbringt diese Leistungen gegen Ent-
elt.
System wird hier als eine Menge von Elementen verstanden, zwischen denen Beziehungen bestehen.
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Damit die Destination am Markt wahrnehmbar ist, muss sie Uber eine substanzielle und
finanzielle Potenz verfigen. Quantitativ legt STEINER (1999, S. 12) dabei diese Faktoren auf
folgende Werte fest:

Um als Destination auf dem Markt wahrgenommen zu werden, bedarf es substanziell min-
destens einer Million Ubernachtungen bei mindestens 6.000 ,Qualitatsbetten”. Im finanziellen
Bereich sollte die Destination mindestens tber einen Werbeetat von 1,5 Millionen DM (ca.
770.000 €) verfiigen. Ahnliche Werte werden auch von der Gsterreichischen und schweizeri-
schen Tourismusforschung genannt (vgl. FERNER/POTSCH 1998, S. 40)8. Weniger von
Bedeutung ist daher die rAumliche Gr6R3e einer Destination. So kdnnen sowohl Regionen als
auch Orte als Destinationen gelten, in denen Destinationsmanagement angewandt wird, in-
sofern sie am Markt erkennbar sind. Im Bereich der Orte sind hier eher groRere Stadte oder
sehr bekannte Tourismusorte (z.B. St. Moritz) zu nennen.

Im Folgenden wird damit unter ,Destination“ im Sinne von STEINER eine touristisch zusam-
menhangende, raumliche Einheit verstanden, die unter Flihrung einer legitimierten touristi-
schen Organisation gekennzeichnet wird durch ihre gquantitative Ausstattung und Wabhr-
nehmbarkeit am Markt als touristische Wettbewerbseinheit im Incoming-Tourismus. Der
Begriff steht damit fiir die weiteren Ausfiihrungen auch in Zusammenhang mit der Téatigkeit
einer offentlichen Tourismusorganisation. Dies ist auch notwendig, um die damit verbunde-
nen Aufgaben im Bereich des nach innen gerichteten Marketings im Destinationsmanage-

ment inhaltlich verkntpfen zu kénnen.

In der Sichtweise, dass Destinationen touristische Wettbewerbseinheiten im Incoming-
Tourismus darstellen, besteht die Notwendigkeit eines modernen, strategischen Destinati-
onsmanagements, das sich prozess- und kundenorientiert positioniert. Die Prozessorientie-
rung besteht in der Tatsache, dass nicht einzelne touristische Leistungstrager, sondern die
Leistungsprozesse und Dienstleistungsketten fir die jeweiligen Géastesegmente im Vorder-
grund stehen. Die Kundenorientierung besteht darin, dass nicht mehr geographisch instituti-
onell oder traditionell gewachsene Produktabgrenzungen, sondern die vom Konsumenten im
jeweiligen Marktsegment definierten Abgrenzungen im Vordergrund stehen (vgl. BIEGER
2000, S. 80).

8 Nach FERNER/POTSCH miissen Destinationen um am Markt durchsetzungsfahig zu sein, mindestens 5.000
gewerbliche Betten, eine Million Ubernachtungen / Jahr (gewerblich und privat) und ein Marketingbudget von acht
Millionen Schilling (ca. 600.000 €) aufweisen.
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2.3 Zentrale Anforderungen an den Begriff

,Destinationsmanagement*

Um als Destination am Markt wahrgenommen werden zu kdnnen, bedarf es nicht unbedingt
eines erfolgreichen Destinationsmanagements. Schlief3lich sind zahlreiche Destinationen am
Markt auch ohne ein schlagkréaftiges Destinationsmanagement erfolgreich. Allerdings kann
ein effizientes und zielgerichtetes Destinationsmanagement eine wertvolle Unterstitzung zur
Optimierung der Wahrnehmbarkeit am Markt darstellen und damit zum Erfolg eines touristi-
schen Zielgebietes beitragen.

STEINER (1999, S. 12) bezeichnet Destinationsmanagement (bzw. Destination Manage-
ment) in Anlehnung an die quantitative Ausstattung einer Destination als ,eine Strategie zum
kundenorientierten Verkauf von Angeboten einer am Markt wahrnehmbaren Wettbewerbs-
einheit®. Um die Aufenthaltsorientierung und —gestaltung der Géaste zu beginstigen, sollten in
einer Destination deshalb entsprechende Voraussetzungen sowie organisatorische Mal3-
nahmen und Aktivitdten umgesetzt werden. Dieses Aufgabenfeld ist dem Destinationsmana-
gement zuzuschreiben (vgl. LUFT 2001, S.16). MATZLER/PECHLANER (1999, S. 138) se-
hen die grof3te Herausforderung fir das Destinationsmanagement darin, Marktstrategien so
zu formulieren, dass fir das jeweilige Gastesegment auch die richtige Kombination von Pro-
dukten, Attraktionen usw. bereitgestellt werden kann. Destinationen lassen sich somit auch
als ,Produkt/Markt-Kombinationen* kennzeichnen. Nach WOHLER (1997, S. 18) richten sich

drei zentrale Anforderungen an eine Destination und deren Management:

1. Die Destination bzw. der durch lokale Angebote touristisch in Wert gesetzte Raum ist
nach auf3en hin informativ zu begrtinden, um eine Nachfrage zu bewirken.

2. Die Destination muss touristisch gestaltet, d.h. unter Hinzuziehung des gesamten Ortes
bzw. der Region in Tourismuswerte ,eingekleidet* werden. Es sind demnach im Binnen-
bereich touristische Leistungsprogramme zu finden.

3. Das Leistungsprogramm der Destination muss sich am Markt, am Wettbewerb sowie
an den potentiellen wie gegenwartigen Besuchern ausrichten und dabei sowohl

anpassungs- als auch innovationsféhig sein.

TSCHURTSCHENTHALER (1999, S. 16) begriindet die Notwendigkeit des Destinationsma-
nagements aus der Tatsache, dass das touristische Produkt als Ganzes zu managen ist.
Dahinter verbirgt sich die Hoffnung, mit Hilfe von bewdahrten Unternehmenskonzepten das
Leistungsbiindel der von der Nachfrage gewlnschten Qualitat bereitstellen zu kénnen.
Destinationen sollten angesichts der oben genannten Forderungen in der Lage sein, den
Tourismus zu handhaben, also zu managen. WOHLER (1997, S. 19) vertritt den Standpunkt,

dass erst eine Organisation die wesentliche Voraussetzung fiur die Handhabung bzw. fir das
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Management des Tourismus in touristischen Gebietseinheiten bildet. Hier stellt sich jedoch
die Frage, warum viele Destinationen unprofessionell gefiihrt werden. Und warum kdnnen
auch unprofessionell gefiihrte Destinationen erfolgreich am Markt sein? Die Notwendigkeit
eines Destinationsmanagements lasst sich folglich nicht ohne weiteres klaren.

Um Destinationsmanagement effektiv zu implementieren, bedarf es daher verschiedener
Grundvereinbarungen der maf3geblich im Tourismus involvierten Krafte. Eine treibende Kraft
stellen dabei die Gebietskdrperschaften in ihrer Rolle als wirtschaftsfordernde Institutionen
und alle unmittelbar und mittelbar vom Tourismus profitierenden wirtschaftlichen Einheiten

dar.

Ohne eine nahere Erlauterung der touristischen Organisationsstruktur kann deshalb weder
eine detaillierte Erdrterung des Destinationsmanagements noch des darin integrierten nach
innen gerichteten Marketings erfolgen. Hier zu bedarf es der besonderen Aufmerksamkeit fir
die touristischen Institutionen, Organisationen und Verbande. In der wissenschaftlichen Lite-
ratur wird sehr haufig auf die Notwendigkeit und Bedeutung einer Ubergeordneten, tbergrei-
fenden Organisation einer Destination hingewiesen. Organisationen dieser Art haben die

kooperativen Aufgaben einer Destination wahrzunehmen (vgl. BIEGER 2000, S. 87).

2.4 Offentliche Tourismusorganisationen als Trager des

Destinationsmanagements

Was die Begriffsbestimmung und Aufgaben von 6ffentlichen (staatlichen) Tourismusorgani-
sation anbelangt, besteht in der Tourismusforschung bislang keine einheitliche Position. Es
sind jedoch gréRere Uberschneidungen festzustellen. Im Folgenden wird der Begriff Touris-
musorganisation bzw. touristische Organisation in Anlehnung an die Definition von INSKEEP
(1991, S. 411) verwendet:

»touristische Organisationen sind alle mit der Planung, Entwicklung, Vermarktung und
Koordination touristischer Aufgaben betraute privatwirtschaftliche und 6ffentlich-rechtliche
Organisationen zu verstehen, die je nach Aufgabenstellung auf lokaler, regionaler, natio-

naler oder internationaler Ebene diese Aufgaben wahrnehmen.”

Nach HEATH/WALL (1992, S 166) haben touristische Organisationen folgende Aufgaben:
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e Erarbeiten einer koordinierten Tourismusstrategie fir die Region in Zusammenarbeit mit
den lokalen Behérden und anderen Parteien in der Region

e Vertretung der Interessen der Region auf nationaler Ebene und Vertretung der Interessen
der Tourismusbranche in der Region

e Forderung der Entwicklung der touristischen Vorziige und Einrichtungen, die den wech-
selnden Anspriichen des Marktes entsprechen

e Marketing fiur die Region, Bereitstellen von Empfangs- und Informationsservice, Erarbei-
ten und Streuung von entsprechenden Publikationen und Initilerung von Public-Relations-
Aktivitaten

KASPAR (1995, S. 96) benennt folgende Aufgaben von Tourismusorganisationen:

e Allgemeine orts- und regionalpolitische Fremdenverkehrsaufgaben (z.B. Férderung des
Tourismusbewusstseins, des kulturellen, folkloristischen, gesellschaftlichen und sportli-
chen Lebens etc.)

e Verwaltungsmafige Aufgaben

¢ Mitgestaltung, Mitwirkung und Betrieb des touristischen Angebots

e Public Relations und Werbung (z.B. Aufbau und Pflege von Beziehungen zu touristischen

Leistungstragern, Multiplikatoren etc.)

BIEGER (2000, S. 84f) und MULLER (1997, S. 4) zeigen vier Hauptfunktionen fiir die Auf-

gabenfelder einer Tourismusorganisation. Sie lauten:

e Leitbildfunktion/Planungsfunktion (Festlegen touristischer Entwicklungsziele in der
Destination, laufende Analyse der Wettbewerbssituation, Positionierung, Beratung und
aktives Change Management etc.)

e Angebotsfunktion (Erbringen 6ffentlicher, nicht dem Ausschlussprinzip zuzurechnender
Angebote, Angebotskoordination und —bindelung, Qualitatskontrolle etc.)

e Marketingfunktion (Erarbeiten einer Marketingstrategie, Imagepflege und Markenbildung,
Akquisition durch Verkaufsférderung, Information potenzieller Gaste etc.)

¢ Interessenvertretung (Sensibilisierung der Bevdlkerung fur den Tourismus, branchen-
interne Interessenkoordination, Interessenvertretung gegeniiber Behérden und Offent-
lichkeit etc.)

Touristische Organisationen sind auf mehreren Ebenen tétig:
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e |okale Ebene
e regionale Ebene
e nationale Ebene

e internationale Ebene

Gemeinsam ist ihnen die Beschaftigung mit touristischen Fragestellungen unterschiedlichster
Art, die je nach Art der Problematik subsidi&r angegangen werden, d.h. mit den verschiede-
nen Ebenen sind auch verschiedene Zustandigkeitsbereiche verbunden (vgl. STEINER
1991, S. 47; vgl. IWERSEN-SIOLDSIDIS/ IWERSEN 1997, S. 128;).

Was auffallt ist die Tatsache, dass sich staatliche Gebietskérperschaften mit zum Teil sehr
groRen Finanzmitteln in die Tourismusférderung einschalten. Tourismusférderung ist keine
staatliche Pflichtaufgabe, sondern eine freie Selbstverwaltungsaufgabe. Die Gesetzlage
ermdoglicht es den Gebietskérperschaften sich in diesem Feld zu engagieren. Weshalb aber
steigen die staatlichen Korperschaften in die Forderung ein? Die Begriindung liegt in der
Tatsache, dass sehr viele touristische Leistungstrager — vor allem kleine und mittlere ge-
werbliche Unternehmen (KMU) — weder in der Lage sind, tber ihre betrieblichen Leistungen
hinaus eine Marketing-Infrastruktur zu entwickeln, noch ein touristisches Marketing absichern
konnen (vgl. MEINUNG 1999, S. 506). Aufgrund der Struktur, die im Wertschépfungsprozess
im Tourismus vorherrscht, haben die Kérperschaften deshalb auch ein Interesse daran, der
Vielzahl dieser KMU im Rahmen einer aktiven Wirtschaftspolitik die nétige Unterstiitzung zu
geben. Schliellich bendtigt man im Tourismus rund sieben mal mehr Arbeitskrafte, um den
gleichen Umsatz der Industrie zu erzielen (vgl. DTV 2000, S. 3). Tourismus bindet damit vie-
le Arbeitskrafte, hat somit einen sehr hohen Beschaftigungseffekt fiir eine Region. Dies gilt
besonders fur strukturschwache landliche Regionen.

Zwischen den einzelnen Ebenen besteht eine Aufgabenteilung, die zwar nicht zwingend
determiniert, aber durch Pragmatismus und zum Teil auch durch politischen Willen bestimmt
ist. Das Prazisieren der Aufgabenstellung variiert von Kommune zu Kommune, von Land-
kreis zu Landkreis und von Region zu Region, von Bundesland zu Bundesland und im inter-
nationalen Vergleich von Staat zu Staat®. Sie ist unter anderem abhangig von der Grél3e und
der touristischen Bedeutung der jeweiligen Gebietseinheit sowie von der Rechtsform.
Verantwortlich fir die Ausfihrung des Destinationsmanagements ist die innerhalb der
Gebietskorperschaft agierende Tourismusorganisation. Dabei wurde eine Vorauswahl der

Aufgaben der einzelnen Organisation durch politische Leistungstrdger vorgenommen. Allen

® Fur Deutschland als souveranen Staat wurden die verschiedenen Aufgaben wie Marketing, Interessenvertre-
tung, Lobbyismus flr die einzelnen touristischen Organisationen wie die Deutsche Zentrale fir Tourismus (DZT),
den Deutschen Tourismusverband (DTV) oder den Bundesverband der deutschen Tourismuswirtschaft (BTW) im
Wesentlichen festgelegt.
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ist die Besonderheit gleich, dass keine dieser Organisationen sich an leistungswirtschaftli-
chen Prinzipien der Privatwirtschaft messen kann.

Die oben von BIEGER (2000, S. 84f) definierten Aufgaben einer Tourismusorganisation
werden im Folgenden als Grundlage fiir die weiteren Ausfiihrungen der Besonderheiten des

Destinationsmanagements genommen.

2.5 Besonderheiten einer mit Destinationsmanagement

betrauten Tourismusorganisation

Destinationsmanagement in einer touristischen Organisation unterliegt Besonderheiten, die
nicht direkt mit den leistungswirtschaftlichen Prinzipien einer privatwirtschaftlichen Unter-
nehmung vergleichbar sind. Obwohl die Destination die Kriterien fir die Existenz einer
Unternehmung erfillt (z.B. Vorherrschen einer Wettbewerbseinheit, Leistungserstellung fur
Dritte, Arbeit mit Hilfe von Personen und Technologie und Leistungserstellung gegen Entgelt)
und ebenfalls wie eine privatwirtschaftliche Unternehmung das langfristige Uberleben im
Markt und die Teilnahme am Wettbewerb als ihr oberstes Ziel sieht, bestehen andere
Grundvoraussetzungen. Die Besonderheit liegt nach BIEGER (2000, S. 107ff) und WOHLER

(1997, S. 31) vor allem an den folgenden Kriterien:

1. Doppelfunktion der Tourismusorganisation

2. unklare und schwer messbare Ziele

3. beschrankte Einflussmdglichkeit auf das Unternehmen Destination und auf die
Tourismusorganisation

4. grolRes Gewicht der Anspruchsgruppen

5. Notwendigkeit der Legitimation im soziopolitischen Umfeld

2.5.1 Doppelfunktion der Tourismusorganisation

Die Doppelfunktion der Tourismusorganisation besteht in der Tatsache, dass die touristische
Organisation nicht nur fur sich allein verantwortlich ist, wie das bei einem privatwirtschatftli-
chem Unternehmen der Fall ist, sondern dass die Organisation flr das betriebsinterne und
das betriebsexterne Management der Destination zusténdig ist. Als Ubergreifendes koordi-
nierendes Organ im touristischen Angebot kommt der Tourismusorganisation damit die Ver-
antwortung fir die ganze Destination zu (vgl. STAUB 1990, S. 131).
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Das Management muss weiterhin das Umfeld der Organisation und Destination als Produkt
und Unternehmen Uberwachen und analysieren. Das bedeutet, dass die touristische Organi-

sation zwei unterschiedliche Unternehmensstrategien zu entwickeln hat:

e eine fir die touristische Organisation als Unternehmung und

e eine fir alle kooperativen Funktionen fiir die Destination als Unternehmung.

HAEDRICH (1993, S.38) beschreibt diese Doppelfunktion dergestalt, dass es einerseits um
die Legitimation im soziopolitischen Umfeld geht, andererseits um die Effizienz im 6ékonomi-

schen Umfeld.

2.5.2 Gegebenheit unklarer und schwer messbarer Ziele

Im Gegensatz zu einer privatwirtschaftlichen Unternehmung, fur die die Ziele in Form von
Wertschopfung, Cash Flow, Rendite oder Gewinn klar messbar und definiert sind, kénnen
diese Ziele beim Management einer Tourismusorganisation nicht gelten. Dies gilt sowohl fur
die betriebsinterne Ebene der Organisation als Unternehmung als auch fir die betriebs-
externe Ebene der Destination. Als Non-Profit-Organisation werden Tourismusorganisatio-
nen sich nicht an Rendite und Gewinnzielen orientieren (kdnnen). Andere Ziele missen des-

halb eher im Vordergrund stehen.

.Wie bei jeder Non-Profit-Organisation muss sich die Unternehmensleitung daran messen,
wie weit es ihr gelingt, fur ihre Mitglieder und die Destination notwendige Leistungen
bedarfsgerecht, effektiv und effizient zu erbringen. Damit bestimmt sich, wie weit es ihr
gelingt, die Mitglieder zusammenzuhalten und zu einer weiteren Teilnahme an der Organisa-
tion zu bewegen. Die einzelnen Leistungen einer Tourismusorganisation fur die Mitglieder,
beispielsweise die Interessensvertretungsfunktion, das Marketing fur die Organisation etc.,
lassen sich objektiv nicht messen. Um so wichtiger ist eine laufende Kommunikation nach
innen zu den Mitgliedern zur Aufrechterhaltung der Legitimation der Tourismusorganisatio-
nen* (BIEGER 2000, S. 108).

Aussagekraftige Erfolgsfaktoren fir eine Destination zu formulieren erweist sich als genauso
schwierig. In der Regel wird die Fremdenverkehrsstatistik herangezogen, um eine Touris-
musorganisation eines Ortes oder einer Region zu bewerten. Dies bringt jedoch Probleme
mit sich:

Zwar werden die von den Kommunen gesammelten und von Statistischen Landesamtern der
Bundeslander anschlieBend ausgewerteten Ubernachtungs- und Géastezahlen als Indikato-

ren fur die touristische Entwicklung der jeweiligen touristischen Zielgebiete herangezogen,
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doch die erhobenen Zahlen kénnen aufgrund von vorhandenen Mangeln in der Fremdenver-
kehrsstatistik'® und einer ungeniigenden Datengrundlage® nur vage zur Berechnung der
Wertschopfung herangezogen werden.

Zudem spiegelt sich hierin die Arbeit der touristischen Organisation nur bedingt ab. Durch
den Mix der zahlreichen Aspekte, die Gber Erfolg oder Misserfolg einer Destination entschei-
den (vom Wetter bis hin zu unterschiedlichen Marketingleistungen und Verhaltensmustern
der einzelnen Leistungstrager und des sich stetig &ndernden Reiseverhaltens der Gaste),
kann sich die Tourismusorganisation nicht konkret fir die erbrachten Zahlen verantwortlich
zeigen. Dies gilt sowohl bei steigender als auch bei fallender Tendenz.

Dadurch, dass keine messbaren und breit akzeptierten ZielgroRen flr eine Tourismusorgani-
sation existieren, ist es unmoglich deren Leistung und Erfolg objektiv zu beurteilen. Das
bringt jedoch auch mit sich, dass sich die jeweiligen Tourismusorganisationen gegentber der

Offentlichkeit oft nur schwer legitimieren kénnen.

2.5.3 Beschréankte Einflussmdglichkeiten auf die Tourismus-

organisation und auf das ,Unternehmen® Destination

In privatwirtschaftlichen Organisationen besitzt die Unternehmensleitung klar festgelegte
Entscheidungsrechte und Weisungsbefugnisse. Dem Management von Tourismusorganisa-
tionen sind diese Einflussmdglichkeiten weder auf der betrieblichen Ebene noch auf Destina-
tionsebene in dieser Form gegeben, sondern stark eingeschrankt. Durch die (zumindest teil-
weise) gegebene Finanzierung der Organisation aus Mitteln der offentlichen Hand ist der
Einfluss der Politik sehr grof3. Diese ,Verpolitisierung des Tourismus® schrankt die unter-
nehmerische und damit marktgerichtete Handlungsfahigkeit der Organisation stark ein. Das
Management ist somit gezwungen, Rucksicht auf die politischen Krafte der Destination zu

nehmen.

1% |n Deutschland sind nur touristische Betriebe ab neun Betten meldepflichtig. Eine Ausnahme besteht Rhein-
land-Pfalz dar, wo auch Kleinstbetriebe und Privatbetten mit unter neun Betten in die Statistik ein. Ubernachtun-
gen auf Campingplatzen gehen nicht in die offizielle Statistik ein. Vielfach werden die Meldescheine verspéatet
oder gar nicht eingereicht, wodurch die Statistischen Landesamter Schatzungen vornehmen. Es kann zudem
davon ausgegangen werden, dass eine Reihe von Betrieben die Meldekarten nicht korrekt ausfillen. In der Regel
handelt es sich dabei um die Angst (insbesondere kleinerer Betriebe) anhand der gemeldeten Daten Rickschlis-
se auf den betrieblichen Umsatz zu treffen, die fiir Besteuerung entscheidend waren. Da die Daten jedoch recht-
lich geschutzt sind, ist diese Angst unbegriindet.

" Die Erfassung der Wertschdpfung wirde umfangreiche Priméarerhebungen erfordern, die aus zeitlichen und
finanziellen Grinden auf regelméRiger Basis nicht mdglich sind. Zudem bringt eine genaue Datenerhebung durch
Befragungen nur Anndherungswerte, da das Ausgabeverhalten der Gastesegmente z.T. sehr verschieden ist. So
ist es z.B. auch unmaglich Ubernachtungen bei Verwandten und Freunden sowie Tagesbesucher quantitativ zu
erfassen und zu bewerten.
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Indem die Politik meist durch die eigenen Beschliisse ihren Einfluss auf die Tourismusorga-
nisation regelt, sind die Organe (je nach Organisationsform z.B. Vorstand, Aufsichtsrat, Mit-
gliederversammlung, Verbandsversammlung etc.) der touristischen Organisationen zum Teil
zahlenmafig mit Politikern sehr stark besetzt. Die Ziele der Politik unterscheiden sich jedoch
haufig von denen des Managements. Durch die Ricksichtnahme bzw. durch die von der Po-
litik vorgegebenen Beschlusse arbeitet die Organisation weniger effizient, weil sie sich zu-
nachst nicht am Markt und an Kundenbedurfnissen ausrichten darf.

Auch auf Destinationsebene hat das Management nur beschrankte Einflussmoglichkeiten.
Dies basiert auf der Tatsache, dass die einzelnen Leistungstrager, die gewissermalRen die
Teileinheiten der Unternehmung ,Destination” darstellen, selbstandige und unabhangige Un-
ternehmen sind. Nur durch gute Kommunikation und Motivation kann die Tourismusorganisa-
tion indirekt auf die einzelnen Unternehmen einwirken (vgl. TSCHIDERER 1980, S. 28).

2.5.4 Gewicht der Anspruchsgruppen

In jedem unternehmerischen Umfeld existieren verschiedene Interessen- und Anspruchs-
gruppen. Das gilt ganz besonders auch fir touristische Organisationen. Sie sind mit zahlrei-
chen Interessengruppen innerhalb der Destination konfrontiert. Durch den 6ffentlichen Cha-
rakter der Tourismusorganisationen und die (meist maf3gebliche) Finanzierung aus Mitteln
der o6ffentlichen Hand wird diesen Gruppen ein grof3es Gewicht beigemessen. Erschwerend
kommt hinzu, dass zwischen und innerhalb der Interessensgruppen Zielkonflikte vorherr-
schen kénnen.

Das Management der Tourismusorganisation muss somit nicht nur einen Ausgleich zwischen
unternehmerischen, sondern auch zwischen den drtlichen bzw. regionalen Interessen finden.
Dies ist um so mehr von tragender Bedeutung, wenn die Tourismusorganisation von gewis-
sen Anspruchsgruppen mitfinanziert wird: Dies kann auf ortlicher Ebene z.B. fir die Mitglie-
der eines Fremdenverkehrsvereins gelten, auf regionaler Ebene z.B. fur die kofinanzieren-

den Gebietskdrperschaften einer Region.
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2.5.5 Notwendigkeit der Legitimation im sozio-politischen Umfeld

Wenn die Tourismusorganisation auf der Basis von ausdiskutierten und transparenten
Werten, Normen und Prioritdten handelt und wenn die Leitlinien und Zielvorstellungen der
Destination breit abgestitzt sind, féallt ein Interessenausgleich relativ leicht. Daher kommt
dem normativen Management eine grof3e Bedeutung zu, das auf der Ebene der Organisation
im Bereich der Unternehmenspolitik und auf Ebene der Destination in der Planung und
Koordination innerhalb der Destination durch das Erarbeiten eines Leitbildes liegt (vgl.
BIEGER 2000, S. 110).

Die oben genannten Kriterien stellen bedeutsame Rahmenbedingungen fir die Arbeit von
Tourismusorganisationen dar. Obwohl andere Mafl3stébe als bei privatwirtschaftlichen Unter-
nehmungen anzusetzen sind, muss letztlich das touristische Produkt tUberzeugen kénnen.
.Da der Gast bei der Inanspruchnahme der Einzelleistungen nicht nach den verschiedenen
Anbietern differenziert, die die Leistungen erbracht haben, schreibt er die Qualitat der Leis-
tung der Destination als Ganzes zu. Daher besteht die Herausforderung im Destinationsma-
nagement darin, die Einzelleistungen in dieser Dienstleistungskette bestmaoglich aufeinander
abzustimmen und zu koordinieren, um dem Gast ein luckenloses, optimales Angebot zu pra-
sentieren" (BECKER 2003, S. 465). Um dieses Ziel erreichen zu kdnnen, bedarf es gewisser
organisatorischer Voraussetzungen fir die Tourismusorganisationen, denen die Betreuung
der jeweiligen Destination obliegt. Eine wichtige Rahmenbedingung ist durch die Rechtsform

der zustandigen Tourismusorganisationen gegeben.

2.6 Relevante Rechtsformen flir Tourismusorganisationen

Die Rechtsform, also die gesetzliche Grundlage fur die Ausiibung einer Organisation oder einer
Unternehmung, stellt die Weichen fur die Entscheidungs- und Umsetzungsstrukturen in allen

Managementbereichen und damit auch fur die Effizienz der touristischen Organisationen.

2.6.1 Die Wahl der Rechtsform als Meta-Entscheidung

Die Entscheidungs- und Gestaltungsprozesse in touristischen Organisationen unterliegen
den vorgegebenen Rechtsverhaltnissen und tangieren damit unmittelbar das Destinations-
management. HOPFENBECK (1995, S. 116) bezeichnet die Wahl der Rechtsform als Meta-
Entscheidung, weil durch diese Entscheidung Nachfolgeentscheidungen gewissen Be-
schrankungen unterworfen sind. So bedingt die Rechtsform folgende Regelungen innerhalb
einer touristischen Unternehmung bzw. Organisation (vgl. HOPFENBECK 1995, S. 116ff):
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¢ Rechtsfahigkeit o Kosten

e Haftungsumfang e VeraufRerung von Anteilen

e Geschaftsfuhrung und Vertretung e Nachfolgeregelungen

¢ Kontrollmdglichkeiten e Steuerliche Aspekte

¢ Kapitalbeschaffungsmdglichkeiten ¢ Umwandlungsmadglichkeiten
e Gewinn- und Verlustbeteiligung e Liquidation

« Rechnungslegung, Prifung, Publizitat

Die Wahl der Rechtsform zahlt zu den konstitutiven Entscheidungen, weil sie in der Regel
nur bei der Griindung der Organisation bzw. der Unternehmung oder bei einer wesentlichen
Anderung der fur die Wahl der Rechtsform ausschlaggebenden Faktoren gestellt wird (vgl.
WOHE 1993, S. 346).

In der kommunalen und regionalen Tourismusférderung herrschen verschiedene Organisati-
onsformen vor, wobei in der Haufigkeitsverteilung vor allem der Verein, der Regiebetrieb und
der Eigenbetrieb (z.B. in Form einer Kurverwaltung) vorliegt. Seit den 90er Jahren gewinnt
auch die GmbH vor allem in gré3eren Orten sowie in Regionen an Bedeutung. Von einer fur
alle touristischen Gemeinden bzw. Destinationen gultigen, modellhaften Konzeption kann
grundsatzlich nicht ausgegangen werden. Die Organisationsgestaltung (betr. Organisations-
form) sollte stets auf die orts- bzw. regionsspezifischen Gegebenheiten und Anforderungen
zugeschnitten sein. Dabei sind nach LUFT (1995, S. 49) folgende tourismusspezifische

Komponenten zu beachten:

e Entwicklungsstand und Entwicklungspotential
¢ Nachfrageumfang

e Angebotsstruktur

e Aufgabenkatalog der Tourismusférderung

e Finanzierungsvermogen

Die wichtigsten Rechtsformen®? im Deutschlandtourismus werden im Anschluss erlautert.

2 UFT (2001) gibt einen ausfiihrlichen Uberblick iber die Rechtsformen im staatlich geférderten Tourismus.
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2.6.2 Regiebetrieb, Abteilung einer Verwaltung oder Amt

Der Regiebetrieb oder die Abteilung einer Verwaltung bzw. eines (Fremdenverkehrs-)Amtes
stellt einen organisatorisch und rechtlich unselbstandigen Betrieb der 6ffentlichen Verwaltung
und einen Bestandteil des allgemeinen Verwaltungshaushaltes einer Gebietskérperschaft
dar. Obwohl teilweise eine rdumliche Trennung von der Ubrigen Verwaltung vorliegt, unter-
stehen Regiebetrieb bzw. Abteilung der resortmafiigen Leitung, haben dadurch keine eigene
Rechtspersonlichkeit. Durch die Zuteilung zu den offentlichen Betrieben unterliegt der Re-
giebetrieb grundsatzlich der Korperschaftssteuer, also der Einkommenssteuer fir Kapitalge-
sellschaften. Dies gilt nur insofern ein bestimmtes Umsatzniveau erreicht wird und
der Regiebetrieb eine Anerkennung als Betrieb wirtschaftlicher Art erhalt (vgl. LUFT 2001,
S. 88f).

Die Tourismusstellen der Gebietskdrperschaften haben als Teil der Verwaltung keine
einheitliche Bezeichnung. Teilweise werden sie z.B. als Verkehrsamt, Kurverwaltung, Frem-
denverkehrsdezernat usw. bezeichnet. In vielen Fallen haben diese Organisationen auch
zusatzliche Aufgaben (z.B. Wirtschaftsforderung, Stadtmarketing, Kulturférderung usw.).

Die Leitung des Regiebetriebes/Abteilung unterliegt in der Regel dem jeweiligen Sach-
gebietsleiter bzw. Abteilungsleiter. Oft sind auch nur Sachbearbeiter (z.T. ohne tourismus-
spezifische Ausbildung) mit der Tourismusférderung beauftragt, insbesondere dann, wenn
Tourismus in der Gebietskdrperschaft nur relativ wenig Bedeutung besitzt. In der Regel fehit
hier Dispositions- und Entscheidungsfreiheit, weil diese Rechtsform in folgende politische
Zustandigkeiten eingebunden ist (vgl. LUFT 2001, S.89):

e Ausschuss fur Wirtschaft und Fremdenverkehr (Beratungsorgan)
e Magistrat bzw. Verwaltungsausschuss (Entscheidungsorgan)

o Rat (Vertretung) der Gebietskérperschaft (Entscheidungsorgan)

Neben diesem Mangel an Entscheidungsfreiheit besteht ein weiterer Nachteil im Aufbau des
Regiebetriebes, dass bei der Besetzung leitender Positionen oft parteipolitische Interessen
eine Rolle spielen und diese gegenuber fachlicher Qualifikation vorgezogen werden (vgl.
WOHE 1996, S. 379).

Regiebetrieb und Abteilungen sind kostenrechnende Einrichtungen und orientieren sich
an verschiedenen Geboten und Verboten. Weil sie an den Haushaltsplan der jeweiligen
Gebietskoérperschaft gebunden sind, verfiigen sie lber kein eigenes Vermogen. Es besteht
generell ein Kostenulberschreitungsverbot das jegliche Gewinnerzielung untersagt. Aul3er-
dem dirfen die von der Verwaltung bewilligten Betrdge nur zu dem im Haushaltsplan bewil-
ligten Zweck und nur innerhalb des Rechnungsjahres verwendet werden. Eine Lockerung

dieser starren Regelung ist in Ausnahmefallen moglich. Der Regiebetrieb wirtschaftet nach
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dem Kostendeckungsgebot, das besagt, dass die Gesamtgebihren bzw. das Entgeltauf-
kommen die Kosten der betreffenden Einrichtung oder Anlage decken soll.

Die Rechnungslegung erfolgt nach einer speziellen Form der Buchfiihrung, die den Gebiets-
korperschaften vorbehalten ist, der sogenannten kameralistischen Buchfiihrung und beinhal-
tet keine Kapitalrechnung. So fuhren die Regiebetriebe/ Abteilungen samtliche Einnahmen
und Ausgaben des betrieblichen Haushalts unsaldiert in der Haushaltsrechnung auf. Das
kameralistische Rechnungswesen dient in erster Linie der Abstimmung zwischen Haushalts-
plan und Haushaltsfiihrung. Da die Geschéftsvorfalle im Regiebetrieb nur auf bloRe Einnah-
men- und Ausgabenvorgange beschrankt sind, ergibt sich eine gewisse Schwerfalligkeit im
Rechnungswesen. Die Rechtsform des Regiebetriebes ist damit ungeeignet fur Geschafts-
vorfalle mit Bestands-, Aufwands- und Ertragsrechnung (vgl. WOHE 1996, S. 379;
vgl. EICHHORN 1968, S. 110ff u. 232ff). Diese Rechtsform eignet sich nur in Gebietskérper-

schaften, in denen der Tourismus eine weniger wichtige Rolle spielt.

2.6.3 Eigenbetrieb

Der Eigenbetrieb ist die typische o6ffentlich-rechtliche Organisationsform fur die wirtschaftli-
chen Unternehmen einer Gebietskorperschaft (z.B. Versorgungsbetriebe, Verkehrsbetriebe,
Doménen, Fuhrbetriebe). Im kommunalen Tourismus- oder Kurbetrieb sind beispielsweise
Einrichtungen wie Kurpark, Kurmittelhaus, Mineral- oder Thermalbad, Kurhaus, Kurhotel,
Verkehrsamt usw. als Sondervermdgen zusammengefasst. Dieser Organisationsform gelingt
der ,Spagat” zwischen der Notwendigkeit einer wirtschaftlichen Unternehmensfihrung unter
Beriicksichtigung kaufmannischer Gesichtspunkte und der damit verbundenen Verselbstan-
digung gegenuber der unmittelbaren Kommunalverwaltung einerseits sowie der Gewahrleis-
tung einer weitgehenden Kontrolle und Einflussnahme durch die tragende Gebietskérper-
schaft andererseits. Damit beschreitet der Eigenbetrieb einen Mittelweg zwischen dem Re-
giebetrieb sowie den Unternehmen mit eigener Rechtspersonlichkeit (z.B. GmbH) (vgl. LUFT
2001, S. 91f).

Die Rechtsform des Eigenbetriebes wurde seinerzeit mit dem Ziel geschaffen, den wirt-
schaftlichen Unternehmen der Gemeinden im Rahmen der gemeindlichen Gesamtverwal-
tung eine Sonderstellung einzuraumen, die deren Aufgaben besondere Rechnung trug. Zwar
sind Eigenbetriebe rechtlich unselbstandige Vermogens- und Verwaltungsteile der Gemeinde
(ihr Vermdgen ist ein Sondervermdgen der Gebietskdrperschaft). Sie besitzen jedoch eine
ausgepragte verfassungs-(organisatorische) und vermdgensrechtliche Sonderstellung, die
der Eigenart als eines am Wirtschaftsleben teilnehmenden Unternehmens Rechnung tragt.

Hierdurch ist eine gewisse Unabhangigkeit und Selbstandigkeit gesichert. Die fehlende
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Rechtsfahigkeit bedeutet, dass im Verhaltnis zu Dritten, also auch gegentber den Birgern,
immer die Gebietskdrperschaft selbst handelt, die zudem mit ihrem ganzen Vermégen haftet.
Die Organe des Eigenbetriebs kennzeichnen dessen Selbstandigkeit. Sie bestehen aus der
Werksleitung (z.B. Kurdirektor, Tourismusdirektor etc.), dem Hauptverwaltungsbeamten (z.B.
Birgermeister bzw. Stadt- und Gemeindedirektor), dem Werksausschuss, dem Rat und je
nach Landesrecht dem Ka&mmerer. Sie fallen die betriebsrelevanten Entscheidungen und
geben Koordinations- und Fihrungsinstrument vor.

Die Werksleitung leitet den Betrieb selbstandig, falls dies nicht anders geregelt ist.
Der Werksleitung unterliegt vorrangig die laufende Betriebsfihrung und die wirtschaftliche
Fuhrung. Die Werksleitung ist grundsatzlich allein fur die laufende Betriebsfihrung zustan-
dig. Per Gesetz wurde den Eigenbetrieben im Gegensatz zum Regiebetrieb Selbstandigkeit
und Entscheidungsfreiheit in der Betriebsfiihrung eingeraumt. Dies ist fir den reibungslosen
Geschaftsgang und die schnellstmégliche Erfillung der anfallenden Aufgaben wichtig.

Neben dem wirtschaftlichen, ist der 6ffentliche Zweck fur den Eigenbetrieb vorrangiges Ziel.

2.6.4 Eingetragener Verein (e.V.)

Der Verein ist die haufigste Organisationsform im offentlich geférderten deutschen Touris-
mus. Grundsatzlich sind Vereine privatwirtschaftliche Organisationsformen, in denen im
Tourismus jedoch neben Privatpersonen und —betrieben meist Vertreter der offentlichen
Hand als Mitglieder vertreten sind. Auch die Finanzierung erfolgt oft in gréf3erem Umfang mit
offentlichen Mitteln, da sie in Bezug auf den Tourismus 0Offentliche Aufgaben und Interessen
wahrnehmen bzw. erfillen. Somit kdnnen sie als Formen der Private-Public-Partnerships
angesehen werden (vgl. FREYER 1999, S.645).

Der Verein wird im Sinne des Birgerlichen Gesetzbuches (BGB) definiert als freiwilliger, auf
eine gewisse Dauer angelegter, kdrperschaftlich organisierter und vom Wechsel seiner Mit-
glieder unabhangiger Zusammenschluss mehrerer Personen unter einem Namen (Vereins-
namen) zur Verfolgung gemeinsamer Zwecke (vgl. OTT 1998, S. 14). Laut 88 21 und 22 des
BGB wird unterschieden zwischen dem Idealverein und dem wirtschaftlichen Verein. Beim
Idealverein ist der Zweck nicht auf den wirtschaftlichen Geschéaftsbetrieb gerichtet. Die wirt-
schaftliche Téatigkeit wird zwar nicht schlechthin verwehrt, darf aber kein Hauptzweck sein.
Der Zweck des wirtschaftlichen Vereins hingegen ist auf den wirtschaftlichen Geschéaftsbe-
trieb gerichtet. Die in Vereinsatzungen im Tourismus fast ausnahmslos proklamierte Ge-
meinnutzigkeit der Aufgaben von Fremdenverkehrsvereinen reicht in der Regel nicht aus, um
die volle Gemeinnutzigkeit im Sinne des § 10 b Abs. 1 EStG (Einkommenssteuergesetz) und

damit steuerliche Vorteile zu erhalten. Seit dem 01.01.1997 werden Fremdenverkehrsvereine
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und ahnliche Organisationen auch zur Korperschaftssteuer und Gewerbesteuer herangezo-

gen, insofern eine Gewinnerzielung vorliegt (vgl. MEINUNG 1999, S. 510f).

Nach LUFT (2001, S. 110) hangt der Aufgabenumfang eines Fremdenverkehrsvereins von
seiner Stellung ab, die er innerhalb der 6rtlichen Tourismusorganisation einnimmt. Folgende

Konstellationen konnen unterschieden werden:

e Der Fremdenverkehrsverein in einer Begleitfunktion (Binnenmarketing-Funktion) zum
operativen Organisationsvollzug.

e Der Fremdenverkehrsverein in abgestimmter Aufgabenteilung mit einem kommunalen
Organisationstrager (Fremdenverkehrsamt/Kurverwaltung).

e Der Fremdenverkehrsverein als alleiniger Organisationstrager der drtlichen Tourismus-

forderung.

Zu den Rechtsgrundlagen eines Vereins gehdren die allgemeine Vereinigungsfreiheit, die
Koalitionsfreiheit und die Versammlungsfreiheit. Die Rechtsfahigkeit laut BGB wird durch
eine Eintragung ins Vereinsregister erlangt. Die Mitgliederversammlung und der Vorstand
bilden die Organe eines Vereins. Die Zustandigkeit der Mitgliederversammlung ergibt sich

aus der Satzung, z.B. durch:

e die Bestimmung der Grundsatze der Vereinspolitik
e die Wahl des Vorstands

¢ die Genehmigung des Haushaltsplans

e die Entscheidung Uber eine evtl. Auflésung

e die Uberwachung der erteilten Weisungen an (ibrige Vereinsorgane

Nach 8§ 26 Abs.1 Satz 1 BGB muss ein rechtsfahiger Verein zwingend einen Vorstand besit-
zen, da ein Verein nur durch den Vorstand handeln kann. Er agiert sowohl als Vertretungs-
als auch als Geschaftsfihrungsorgan. Der Vorstand kann rechtsgeschéftliche Handlungs-
vollmachten erteilen, z.B. an einen Geschéaftsfihrer, und vertritt den Verein auch gegentuber
den Verwaltungsbehorden. Im Bereich der Geschaftsfuhrung bestimmt der Vorstand die
Vereinspolitik, verwaltet das Vereinsvermdgen und fuhrt die Kassengeschéfte. Zudem muss
er oOffentlich-rechtliche Pflichten erflllen, wie z.B. die Abgabe von Statistiken oder das Anfer-
tigen von Steuererklarungen. Das Geschaftsfihrungsorgan muss nicht identisch mit dem

Vertretungsorgan sein. Geregelt wird dies in der Satzung (vgl. OTT 1998, S. 165ff).
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Durch die Gesetzesvorschriften wird der Verein sowohl positiv als auch negativ beeinflusst.
So ist positiv zu werten, dass im Verein ohne grol3en Aufwand privatwirtschaftliche Unter-
nehmer integriert werden kdnnen, die sich fachlich und finanziell in die Organisation einbrin-
gen kdnnen. Durch die Integration wird das Zusammengehorigkeitsgefuhl gestarkt und der
Kontakt zwischen den touristischen Leistungstragern der Destination gestarkt. Das kann da-
zu fuhren, dass sich die Unternehmer innerhalb der Destination weniger als Konkurrenten
und eher als Partner sehen. Ein reger personlicher und fachlicher Austausch kann somit das
~Wir-Geflihl“ in der Destination starken. Vielfach steht die Organisationsform Verein jedoch
eher einem negativen Image gegenuber, denn diese Rechtsform steht weniger fir Professi-
onalitat als fur ehrenamtliches Engagement (vgl. HEIDERICH 1997, S. 44). Vereine fordern
hauptséachlich die Interessen der Mitglieder.

Die Vorstandsbeschliisse bestimmen die Geschéftspolitik. Der Geschaftsfihrer dient eher
dem Ausfiuihren der Beschliisse, obwohl ihm eher die Rolle des Tourismusfachmanns zusteht
und daraus ein marktorientiertes, betriebswirtschaftliches Handeln resultieren musste, das
teilweise gegen die Interessen einzelner Mitglieder laufen kann. Auch das demokratische
Prinzip des Vereins, das unabhangig vom finanziellen Beitrag eine Stimme pro Mitglied vor-
sieht, kann zu Schwierigkeiten fihren. Zwar kénnen Sonderregelungen vereinbart werden,
die sich meist zugunsten der kofinanzierenden Gebietskorperschaften &ufRern, die jedoch
auch wieder fur Missmut in den eigenen Reihen sorgen kénnen. Durch eine hohe Anzahl von
Mitgliedern ist ein sténdiger Interessenausgleich im Verein vorprogrammiert. Fir das Mana-
gement und die Handlungsféhigkeit des Vereines kann dies jedoch zum Hindernis werden.
.Die Starken des Fremdenverkehrsvereins liegen eindeutig im satzungsgemalfen ideellen
Bereich, dem auch die Aufgaben des Binnenmarketings zuzuschreiben sind. In diesem
Funktionszusammenhang werden Fremdenverkehrsvereine in Zukunft ihre Existenz stets
rechtfertigen konnen. Denn auch die Vereinsstruktur erweist sich als &uf3erst dienliche
Grundlage” LUFT (2001, S. 114).

2.6.5 Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH)

Bei der Gesellschaft mit beschréankter Haftung (GmbH) handelt es sich um eine selbstandige
juristische Person des Privatrechts in Form einer Kapitalgesellschaft. Mit dieser Form der
Kapitalgesellschaft werden in der Privatwirtschaft meist hundertprozentige private Eigen-
tumsverhaltnisse und Finanzierung verbunden (,volle Profitorientierung®, ,materielle Privati-
sierung”) (vgl. FREYER 1999, S. 651). In vielen Fallen, bei denen Gebietskdrperschaften
eine GmbH gegrundet haben, erfolgt allerdings nur eine ,formale Privatisierung®. Dies ist
dann der Fall, wenn eine oder mehrere Gebietskdrperschaften tiber mehr als 50 Prozent der

Gesellschafteranteile verfligen. Trotz der privatwirtschaftlichen Hille bleibt die GmbH
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ein oOffentlicher Betrieb, denn aufgrund der Gesellschafteranteile werden vorrangig die
Interessen der beteiligten Gebietskdrperschaften vertreten. Dennoch sind die gesetzmalRig
verankerten Freiheiten gréRer als in anderen Rechtsformen, was der GmbH eine flexiblere
Vorgehensweise am Tourismusmarkt ermdglicht.

Das aufwendige Griindungsverfahren und Umorganisationsverfahren erschwert es, viele
Gesellschafter in die GmbH aufzunehmen. Trotzdem ist es mdglich eine gesellschaftlich ge-
wuinschte Einbindung gewerblicher Leistungstrager zu realisieren. Im Gesellschaftervertrag
besteht die Option die GmbH als sog. ,geschlossene Vereinigung® zu konzipieren. Hier wer-
den neben der 6ffentlichen Hand nicht mdglichst viele privatwirtschaftliche Leistungstrager in
die Gesellschaft integriert, sondern deren Interessenvertreter werden mittels Standesorgani-
sationen oder Interessenvereinen zu Gesellschaftern. Diese Vereinigungen werden so aus-
gewabhlt, dass durch sie der gesamte tourismusaffine Interessenkreis der Kommune / Region
die restlichen Gesellschafteranteile halten. Hierzu gehéren z.B. DEHOGA, Einzelhandels-
verband, Fremdenverkehrs- oder Gewerbeverein. Eine Beteiligung gewerblicher Leistungs-
trager an einer touristischen GmbH kann nur dann ihren Zweck erftllen, wenn die Besetzung
des Aufsichtsrates den Sachverstand der privatwirtschaftlichen Gesellschafter angemessen
beriicksichtigt (vgl. LUFT 1995, S. 69f).

Die Kontrolle des Aufsichtsrates sollte sich im wesentlichen auf die Planungsziele und
laufenden Betriebsergebnisse beschranken. Dies ist wichtig um der Geschaftsfihrung den
notwendigen Spielraum fur Kreativitat und Innovationsdenken zu geben. Zur Unterstiitzung
ist es moglich, der Geschéftsfuhrung einen Beirat zur Seite zu stellen, dem eine fachkompe-
tente Beratungsfunktion zusteht.

Die Privatisierung und Kommerzialisierung von Tourismusorganisationen sind jedoch keine
Allheilmittel: ,Der entscheidende Vorteil den eine Privatisierung bewirken soll, namlich eine
starkere Markt- und Leistungsorientierung, kann den GmbHs als Eigengesellschaft der
Kommune®® kaum nachgesagt werden. Die ,6ffentlichen® GmbHs beziehen ebenso wie die
Eigenbetriebe die Uberwiegende Mehrheit ihrer Einnahmen aus o6ffentlichen Mitteln anstatt
vermehrt Ertrage aus Verkaufs- und Vermittlungsaktivitaten zu erwirtschaften. Das liegt eben
eindeutig daran, dass bei den o6ffentlichen GmbHs nicht nur die finanzielle Mitbeteiligung,
sondern auch die inhaltliche Mitwirkung der gewerblichen Tourismuswirtschaft fehlt (LUFT
2001, S. 114).

13 Gleiches gilt auch fur die Regionen.
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2.6.6 Ubersicht iiber die Rechtsformen

Die folgende Ubersicht gibt eine kurze Zusammenfassung der Merkmale der einzelnen

Organisationsformen:

Tabelle 1: Die wichtigsten Rechtsformen im Tourismus im Uberblick

Regiebetrieb/
Amt

Eigenbetrieb

Verein

GmbH

Rechtsform offentlich-rechtlicher offentlich-rechtlicher Teil | privatrechtlich, privatrechtlich,
Teil einer Korperschaft | einer Kdrperschaft des juristische Person juristische Person
des offentlichen Rechts | dffentlichen Rechts
Rechts- Gemeindeordnung bzw. | Gemeindeordnung bzw. | BGB GmbH-Gesetz
grundlage Landkreisordnung Langkreisordnung Eigen- | Vereinsgesetze
betriebsgesetz
Grindungsvor- Beschluss des Rates Beschluss des Rates Mind. 7 Griinder, Stammeinlage mind.
Satzung erstellen, 25.000 €, Eintrag im
aussetzungen Eintrag im Vereinsre- | Handelsregister (nota-
gister (notariell) riell)
Organe Gemeinderat Rat (Gemeinderat, Kreis- | Mitglieder- Geschéftsfiihrung
Birgermeister tag) versammlung Gesellschafter-
Hauptverwaltungs- Vorstand versammlung
beamter evtl. Beirat evtl. Aufsichtsrat
Werkleitung
Werksausschuss
Ziele Versorgungsprinzip Versorgungsprinzip siehe Vereinssatzung | i.d.R. Profitorientierung
Kostendeckung Kostendeckung i.d.R. kein Wirt-

schaftshandeln

Finanzierung

im Rahmen des Haus-
haltsplans, Einnahmen
aus dem Unternehmen,
Einnahmen durch
offentlich-rechtliche

Wirtschaftsplan, Einnah-
men aus dem Unterneh-
men,

Verlustzuweisung an die
jeweilige Gebietskorper-

Mitgliedsbeitrage z.T.
Einnahmen aus
Lwirtschaftlichem*®
Geschaftsbetrieb,
offentliche Zuschisse

Stammeinlage, Ein-
nahmen aus dem
Unternehmen, Nach-
schusspflicht zur
Kostendeckung

Abgaben schaft
Rechnungs- kameralistische Sonderrechnung mit eigenstandiges eigenstandiges Rech-
wesen Rechnungsfiihrung Wirtschaftsplan, kauf- Rechnungswesen, nungswesen, GmbH-
mannischer Rechnungs- | i.d.R. einfache Uber- | Vorschriften
abschluss schussrechnung
Haftung Gebietskorperschaft Gebietskorperschaft Vereinsvermdgen Gesellschafts-
(unbegrenzt) (unbegrenzt) vermogen
Steuerliche Bei Betrieb gewerbli- Bei Betrieb gewerblicher | UmStG KStG, UmStG
: cher Arti.S.v. 841 Arti.S.v. 84 | KStG
Auswirkungen KSIG
Mindestkapital Keines Keines Keines 25.000 €
Vorteile fir Geschéftspartner fir Geschéftspartner kein | Einbindung ehren- flexible Entscheidun-
kein Risiko Risiko, Transparenz der | amtlicher Téatigkeit gen, Transparenz der
Mittelverwendung aus allen Bereichen, | Mittelverwendung,
Transparenz der Einbindung der ortli-
Mittelverwendung chen oder regionalen
Tourismuswirtschaft in
den Gesellschafterkreis
bzw. Aufsichtsrat mog-
lich
Nachteile unflexibel, burokratisch, | unflexibel, an Haushalt Finanzschwéche kein Mitspracherecht im

an Haushalt gebunden,
keine Transparenz der
Mittelverwendung,
keine Beteiligung der
Tourismuswirtschaft

gebunden, keine Beteili-
gung der Tourismuswirt-
schaft

kommunalen bzw.
regionalen Bereich,
Abhéangigkeit von Zu-
schissen

Quelle: erganzt nach LUFT 1995, S.

50 und MUNDT 1998, S. 452f
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Auch andere Rechtsformen sind fir den Tourismus denkbar, jedoch in der Praxis wenig auf-

zufinden. Insbesondere die viel diskutierte Rechtsform ,Kleine Aktiengesellschaft® (vgl.
HEIDERICH 1997; vgl. BLEILE 2001) lasst sich hier nennen. Ein Durchbruch dieser Organi-

sationsform erfolgte jedoch bislang nicht.

Die Rechtsform hat entscheidende Auswirkungen auf den Handlungsspielraum einer Tou-

rismusorganisation. Die Vor- und Nachteile der vorliegenden vier wichtigsten Rechtsformen

werden in der folgenden Tabelle dargestellt:

Tabelle 2: Vor- und Nachteile von Rechtsformen im Tourismus

Regiebetrieb/ |Eigenbetrieb |Verein GmbH
Amt

Entscheidungsflexibili- | sehr gering hoch mittel sehr hoch

tat/Marktanpassung

Finanzielle Gestal- sehr gering gering hoch sehr hoch

tungsmaglichkeiten

Erfolgsorientierung sehr gering hoch mittel sehr hoch

Einbindung in kommu- | sehr hoch sehr hoch sehr gering gering

nale bzw. regionale

Planung

Einfluss der sehr hoch sehr hoch gering sehr gering bis

Gebietskdrperschaft mittel (je nach Anteil
der Gebietskorper-
schaft)

Personal

- soziale Belange sehr hoch sehr hoch mittel gering

- Leistungsmotivation | gering gering mittel sehr hoch

Finanzbedarf

- 6ffentliche Mittel hoch hoch gering gering

= [P (e e gering/keine gering hoch hoch

Aufwand bei Griindung | sehr gering gering gering/mittel hoch

und Umwandlung

Steuerlicher Aufwand gering gering gering hoch

Quelle: Deutscher Fremdenverkehrsverband 1993, S. 39

Im Sinne eines modernen Destinationsmanagements ergeben sich nach BIEGER (2002,

S. 130) verschiedene Anforderungen an eine effizient arbeitende Tourismusorganisation:

e Unabhangigkeit von politischen Einflissen, insbesondere von kurzfristigem politi-

schen Denken: Eine kontinuierliche, langfristig ausgerichtete Strategie fir Marktbearbei-

tung, Angebotspflege und eine nachhaltige Starkung der Wettbewerbsfahigkeit einer Re-

gion oder eines Ortes sind nur Gber diese Bedingung maglich.
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e Verbindung zur Kommune/Region und zur Offentlichkeit: Aufgrund der groR3en
externen Effekte von touristischen Angeboten muss die Tourismuspolitik der Region bzw.
des Ortes zumindest in Grundziigen durch die Bevolkerung mit getragen werden.

o Effiziente Entscheidungsablaufe und ausreichende Handlungsfahigkeit fur die Ge-
schaftsleitung: Dies ist hotwendig, um kurzfristig auf die sich immer rascher verandern-
den Marktbedingungen reagieren zu kdnnen. Ein effizienter Einsatz der Fihrungsres-
sourcen muss gewahrleistet sein.

e Moglichst verursachergerechte Finanzierungsstruktur: Diese Bedingung schafft
Transparenz im finanziellen Bereich. Sie ermdéglicht eine leistungsorientierte und an
Zielen messbare Téatigkeit der Tourismusorganisation. Nur damit wird die Bereitschaft der
einzelnen Interessengruppen, die sich finanziell an der Tourismusorganisation beteiligen
mussen, zur weiteren Mitbeteiligung gesichert.

e Einbindung in ein Gesamtsystem von Tourismusorganisationen: Die Abstimmung
der Tatigkeit der einzelnen Ebenen (kommunal, subregional, regional, landesweit, natio-
nal) hat eine grofRe Bedeutung fiir die effiziente Abwicklung der Aufgaben. Einerseits ist
dies die Voraussetzung fur die Mitsprache der kommunalen Organisationen bei den
Entscheidungen der Ubergeordneten (regionalen, landesweiten und nationalen) Organi-
sationen. Andererseits ist so gewahrleistet, dass die tibergeordneten Organisationen eine
gewisse Leitfunktion ausuben und sich die knappen Marketingmittel durch koordinierte

Strategien effizient einsetzen lassen.

Betrachtet man die vorherrschende Struktur im Deutschlandtourismus, so ist sie von diesen
Pramissen meist sehr weit entfernt. Eine Verbesserung der Struktur wird damit zu dem
zentralen Thema fir die Steigerung der Effizienz der touristischen Organisationen
(vgl. BLEILE 2000, S. 2ff).

2.7 Uberblick und Kritik an der Organisationsstruktur im

Deutschlandtourismus

In Deutschland gibt es zahlreiche Organisationen, die das touristische Geschehen
koordinieren, Interessen vertreten oder das operative Marketing Ubernehmen. Dabei ist in
Tourismuspolitik, Organisationsebenen und Dachverbande zu unterscheiden. Bundesweit

gliedert sich die jeweilige Zustandigkeit touristischer Aufgaben wie folgt auf:
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Abbildung 2: Tourismuspolitik in Deutschland

Tourismuspolitik in Deutschland:

Nationale Ebene Deutscher Bundestag Bundesregierung

Ausschuss fiir Tourismus Bundesministerium fur Wirtschaft
und Technologie (BMWi)

Beirat fir Fragen des Tourismus
beim BMWi

Bund-Lander-Ausschuss fir

Tourismus

Landesebene Landtage Landesregierung

WiMi der Lander

Kreis- und Kreis- und Kreise, Stadte und Gemeinden
Kommunalebene Kommunalparlamente

Quelle: Deutscher Tourismusverband 2001, S. 4

Die Organisationsebene im Deutschlandtourismus gliedert sich folgendermal3en:

Abbildung 3: Struktur des 6ffentlich geférderten Tourismus in Deutschland

Bundesebene Spitzenorganisationen:

DTV DZT DHV BTW
Deutscher Deutsche Zentrale Deutscher Bundesverband der
Tourismusverband fur Tourismus Heilbaderverband deutschen
Tourismuswirtschaft

Fachorganisationen:
Bustouristik, Campingtouristik, Fahrradtouristik etc.

Landesebene:
Touristische Landesorganisationen (z.B. Tourismus- und Heilbdderverband Rheinland-Pfalz, RPT GmbH)

Regionale Ebene:
Regionale Zusammenschliisse (z.B. Eifel Tourismus GmbH, Mosellandtouristik GmbH)

Lokale Ebene:
Lokale Tourismusorganisationen wie Tourist-Informationen und Marketingorganisationen in der Gemeinde
(z.B. Tourist-Information Trier, Tourist-Information Bitburger Land)

Quelle: erweitert nach Deutscher Tourismusverband 2001, S. 5
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Als Dachverb&ande® im Deutschlandtourismus (Stand 2003) sind tétig:

e DTV — Deutscher Tourismusverband
Mitglieder: Landes- u. regionale Tourismusverbande, Stadte, Kommunale Spitzenverbande, Férdernde Mitglieder
¢ DEHOGA - Deutscher Hotel und Gaststattenverband

Mitglieder: Landes- und Fachverbande, Bezirks-, Kreis- und Ortsverbédnde, kommunale Spitzenverbande,

ca. 86.000 Unternehmen aus Gastronomie und Hotellerie

e DZT — Deutsche Zentrale fur Tourismus

Mitglieder: 43 Mitgliederverbande, Zentrale in Frankfurt am Main, 26 Auslandsvertretungen und Agenturen
e DHV — Deutscher Heilbaderverband

Mitglieder: Landesheilbaderverbadnde und selbstandige Fachverbénde

e DRV - Deutscher Reisebiiro- und Reiseveranstalterverband

Mitglieder: ca. 5000 Reisebiros und Reiseveranstalter (inkl. assoziierte Mitglieder)

Die deutsche Organisationsstruktur des Tourismus ist umstritten: Die Wissenschaft spart
nicht an Kritik: So bezeichnet z.B. BLEILE (1995, S. 6) die Organisationsstruktur im Deutsch-
landtourismus als ,teuer, einfallslos und schlecht organisiert®. Er fordert wie auch viele
andere Tourismuswissenschaftler einen Strukturwandel, eine Strategie des forcierten Quali-
tatswettbewerbs und eine landschaftsbezogene Neuorganisation des Tourismus. Auch die
Art der Bezeichnungen fir touristische Organisationen sorgen fiir Verwirrung. Sie reichen
von A wie Agentur bis Z wie Zweckverband. Dazwischen liegen Bezeichnungen Landes-
fremdenverkehrsverbédnde, Verkehrsamter, Kreisfremdenverkehrsverbéande, Fremdenver-
kehrs- und Tourismusverbénde, Fremdenverkehrs- und Gebietsgemeinschaften, Tourist-
Informationen, Tourismus- und Touristikzentralen, Fremdenverkehrs- und Tourismusvereine,
Verkehrsvereine, Werbegemeinschaften, Marketinggesellschaften usw. (vgl. BLEILE 2000,
S. 87). Im Jahr 2003 zeigt sich in Deutschland eine atomisierte Organisationsstruktur:

83 GrolR3stadte, Uber 350 Regionen und Uber 4.000 Orte konkurrieren mit touristischen Ange-

boten. Bemangelt werden neben der verzweigten Organisationsstruktur auch Probleme wie:

e ein unzureichendes Destinationsmanagement mit Mangeln in Kooperation, Kommunika-
tion, Finanzierung, Service und Mitteleinsatz,

¢ ein unprofessionell umgesetzter Strukturwandel sowie

e eine schwache Kundenorientierung (vgl. JACOBS 2001, S. 55).

14 Jeder Dachverband hat seine sehr spezifischen Aufgaben. Eine Ubersicht (iber die Arbeit der einzelnen Ver-
bande gibt MAY (2003, S. 395ff).
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Die genannten Schwachstellen haben damit negative Wirkungen auf den touristischen Markt
in Deutschland. Um die Destinationen besser an die Belange des Marktes anzupassen be-
darf es eines zielgerichteten und koordinierten Change-Managements. MULLER (1997, S. 7)
gibt fur schweizerische Destinationen ein Change-Management-Schema fur Kommunen
vor, das auch auf Deutschland Ubertragbar ist. Indem eine unterschiedliche Ausgangslage
sowohl zwischen den einzelnen Regionen als auch innerhalb der einzelnen Regionen vor-
liegt, bedarf es unterschiedlicher Strategien, um marktfahige Destinationen zu schaffen. Die-

ses Schema gliedert sich in sechs verschiedene Stufen:

e Alpha-Stufe: Lokale Tourismusorganisationen, die bereits eine Destination im engeren
Sinne darstellen, sollen ihr Gebiet und damit ihren Einfluss auf das Umland ausdehnen.

e Beta-Stufe: Lokale Tourismusorganisationen in der Umgebung von bereits bestehenden,
starken Destinationen sollen sich diesen Organisationen anschlief3en.

e Gamma-Stufe: Regionen mit einem Netz kleiner Tourismusorganisationen sollen sich
zusammenschliel3en.

e Delta-Stufe: Einzelne Tourismusorganisationen und Leistungstrager in weitgehend nicht-
touristischen Regionen sollen als Strategie marktfahige Leistungsbindel bilden und
neigungstouristische Kooperationen bilden.

e Epsilon-Stufe: Eigenstandige mittelgrofe Tourismusorganisationen innerhalb starker
Destinationen sollen auf eine Strategie setzen, die eine eigenstandige Pflege der Marke
in nahen Zielmarkten bildet und einen Zusammenschluss fiir die Marktbearbeitung in fer-

nen Zielméarkten bilden.

Mittels dieses Stufenmodells kann eine Strukturverbesserung vollzogen werden. Allerdings
lasst sich dieses Schema nicht generell nutzenoptimierend anwenden, sondern ist je nach
den speziellen Gegebenheiten vor Ort zu interpretieren. Zudem stellt sich die Frage, wie und
von wem dieser Umstrukturierungsprozess angegangen wird. Fir die Destinationen bedeutet
eine ungulnstige Organisationsstruktur eine Behinderung der Effizienz des Destinations-
managements und eine wirtschaftspolitische Schieflage fir die Gebietskdrperschaften. Durch
das Engagement der Gebietskérperschaften wird unter dem Aspekt der Wirtschaftsférderung
viel Steuergeld®®in den Tourismus investiert, das sich gemessen am wirtschaftlichen Erfolg
so nicht rechtfertigen lasst (vgl. BLEILE 2000, S. 6).

Entscheidende Bedeutung fur die Effizienz des Destinationsmanagements kommt somit nicht

nur den rechtlichen Rahmenbedingungen zu, sondern auch dem Zuschnitt einer Destination.

> BLEILE (2000, S. 6) geht davon aus, dass 1998 die Werbeausgaben im 6ffentlich geférderten Tourismus rund
230 Millionen DM (entspricht ca. 117,6 Millionen €) betrugen. Diese wurden Uberwiegend aus Steuermitteln
finanziert. Die Werbeetats werden nicht zielorientiert und konzentriert nach den anerkannten Grundsétzen einer
Marketingplanung ausgegeben. Sie unterliegen vielmehr einem enormen Streuverlust nach dem sogenannten
"GielRkannenprinzip*“.
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Allzu oft richten sich die Grenzen einer Destination noch an Verwaltungsgrenzen aus, ohne
dabei naturrdumliche Gebiete zu beachten. BECKER (2003, S. 473) pladiert daftir, Destina-
tionen aus der Sicht des Gastes nach dem aktionsraumlichen Verhalten festzulegen. Dabei
sollten die Destinationen auch nicht zu groRflachig ausgewiesen werden®®. Anzustreben sei
»ein vielfaltiges System unterschiedlich bedeutsamer Destinationen und Arbeitsgemeinschaf-
ten mit ausreichender finanzieller Ausstattung®. Obwohl in der wissenschaftlichen Diskussion
die Meinungen um die notwendige Mindestgro3e einer Destination weit auseinanderliegen
(vgl. auch Kap. 2.2), so besteht inhaltlich jedoch weitgehender Konsens, dass eine Destina-
tion die folgenden Anforderungen erfillen soll (vgl. BECKER 2003, S. 470):

e Eine Destination soll aus Sicht des Gastes — unabhéangig von politischen Grenzen —
angegrenzt sein.

o Die Destination soll tber alle notwendigen touristischen Einrichtungen verfigen.

e Eine Destination soll ein spezifisches Profil besitzen, so dass sie als Marke vermark-
tet werden kann.

¢ In der Destination solle eine zentrale Vermarktungszentrale vorhanden sein, die auch
der Information und Reservierung dient.

e Die einheimische Bevolkerung soll sich mit der Tourismusentwicklung in der

Destination identifizieren kbnnen.

Da es keine allgemeingultigen Vorgaben fir die Wahrnehmung der freiwilligen Aufgabe
~rourismus” gibt, kbnnen die Gebietskdrperschaften selbst entscheiden, wie sie diese Auf-
gabe organisieren wollen. Innerhalb der den touristischen Organisationen Ubertragenen
Aufgaben gibt es gewisse Bereiche, die fir jede Tourismusorganisation obligatorisch sind.
Dazu z&hlt auch das nach innen gerichtete Marketing. Um zu analysieren, inwieweit und mit
welchen Instrumenten diese Managementaufgaben in den Managementprozess der Touris-
musorganisationen zu implementieren sind, bedarf es einer umfassenden Begriffsdiskussion

der ,nach innen* gerichteten Marketingbegriffe.

'® Der Ansatz von BECKER (2003) resultiert auf der Tatsache, dass das aktionsraumliche Verhalten der Gaste
ausschlaggebend fiir die Bestimmung der Destination ist. Je nach Neigung der Géste werden damit neue, spezi-
fische Kooperationen seitens des touristischen Angebotes gebraucht, die sich auch organisatorisch firmieren und
eine finanzielle Grundlage besitzen. Damit ware in Deutschland ein System von kleineren, mittleren und groRen
Destinationen anzustreben, bei den jeweils bestimmte Aktionsraume zugrunde liegen. In ausgedehnten Reisege-
bieten werden mehrere Aktionsrdume (und damit auch Organisationen) von einer Zentrale koordiniert. Uber die-
sem System gibt es verschiedene Arbeitsgemeinschaften, die, die insbesondere touristisch attraktive Stadte im
Ausland vermarkten, wodurch sich ein Geflecht von Destinationen und Arbeitsgemeinschaften gibt. Insbesondere
letztere missen sich immer wieder an sich verandernde Marktbedurfnisse anpassen.
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3 Grundlagen eines ,Nach innen gerichteten Marketings*

Im Tourismus

In der deutschsprachigen Literatur besteht bislang noch kein Konsens Uber die Thematik
eines ,Nach innen gerichteten Marketings” im Tourismus. Viele Begriffe werden zum Teil
synonym verwendet, obwohl sie zum Teil mit anderen Inhalten ausgestattet sind. Hierzu
zahlt vor allem die Diskussion um die Begriffe ,Binnenmarketing“, ,Innenmarketing“ und
.internes Marketing“. Um die Thematik in der Theorie zu beleuchten, bedarf es einer kurzen

Einfihrung in die allgemeine Theorie des Marketings.

3.1 Marketingbegriff im Wandel der Zeit

Bevor der Begriff Marketing gepragt wurde, bestand lediglich die traditionelle Absatzpolitik.
Sie hatte zum Ziel, die dem Absatzbereich meist vorgegebenen Leistungen der Unterneh-
mung unter Einsatz des absatzpolitischen Instrumentariums gewinnmaximierend zu verkau-
fen. Zunachst wurde das Marketing ahnlich gesehen. Nach FREYER (1990, S. 8) wird im
traditionellen Marketingkonzept die Produktion oder die Leistungserstellung zum Ausgangs-
punkt des unternehmerischen Managements. Mit Hilfe der marketingpolitischen Instrumente
orientiert man sich am ,verteilen“ und ,verkaufen“. Der Markt wird als Verbrauchermarkt cha-
rakterisiert, d.h. den relativ wenigen Anbietern stehen viele unbefriedigte Nachfrager gegen-
Uber. Das Unternehmensziel ist die Produktionsorientierung, also das Gewinnerzielen Uber
entsprechendes Produktions- und Umsatzvolumen. Die Produktion ist Sinn und Zweck des
Unternehmens und Ausgangspunkt des unternehmerischen Handelns. Marketing hat damit
wiederum den instrumentalen Charakter des ,Verteilens” und ,Verkaufens*.

In der modernen Marketing-Management-Theorie wird Marketing weitaus vielfaltiger gese-
hen. Die Aufgabe besteht darin, die Entscheidungen der Unternehmung von Beginn an auf
die Bedurfnisse und Wiinsche der Nachfrage auszurichten. KOTLER (1983, S. 33) bringt die
Marketingkonzeption als Orientierung und Denkhaltung auf die Kurzformel: ,Finde Winsche
und erfulle sie.”

Im Marketing hat sich ein Paradigmenwechsel vollzogen. Nachfragerwiinsche werden somit
Ausgangspunkt fiir das unternehmerische Handeln. Die Produktion passt sich den durch
Markt- und Marketingforschung ermittelten Situationen an. Nach FREYER (1999, S. 41) ist
Marketing demnach die Reaktion der Unternehmung auf veréanderte Bedingungen des ge-
sellschaftlichen Umfeldes und der Markte. Die dort festgestellten Entwicklungen werden mit
den eigenen Betriebszielen und Produktionsmdglichkeiten verbunden und in eine entspre-
chende Produktion von Sachgitern und Dienstleistungen umgesetzt. Folglich reagieren die

Unternehmen auf die Marktsituation, wodurch sie umgekehrt aber auch aktiv von ihnen mit-
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gestaltet wird. HILL/RIESER (1993, S. 9) sehen Marketing ahnlich, indem sie den Begriff als
absatzmarktorientierte Unternehmensfiihrung definieren, die alle Unternehmensaktivitaten
systematisch und dabei wirksamer und effizienter als die Konkurrenz an den Bedurfnissen
der Abnehmer ausrichtet, um dadurch die Unternehmensziele zu gewéhrleisten.

Wahrend das traditionelle Marketing sich lediglich instrumentell orientierte, haben sich im
modernen Marketing folgende Ebenen gebildet (vgl. FREYER 1999, S. 36):

e Normatives Marketing: Bestimmung der normativen Werte im Marketing-Management,
wie Unternehmensphilosophie, -ethik, -kultur, -ziele, -leitbilder, Corporate Identity etc.

e Strategisches Marketing: Bestimmung des langfristigen Entwicklungsrahmens, der
Strategien und Konzepte

e Instrumentelles oder operatives Marketing: MalRBnahmenplanung im Rahmen des

Marketing-Mix und der weiteren operativen Ausgestaltung

Marketing-Management hat im Hinblick auf die Marktorientierung folgende Aufgaben (vgl.
FREYER 1999, S.37):

e Analyse des Verhaltens und der Entscheidungen der Nachfrage auf den relevanten Ziel-
und Absatzmarkten

e Analyse des Verhaltens und der Entscheidungen der Anbieter hinsichtlich der Produktion
bzw. der Bereitstellung von Leistungen im Rahmen der langfristigen unternehmerischen
Zielsetzungen

e Analyse der Kommunikationswege zwischen Anbietern und Nachfrage von Leistungen,
vor allem der gegenseitigen Verhaltensdnderungen aufgrund von (verdndertem) Einsatz

der verschiedenen Marketinginstrumente

FREYER (1999, S.41) definiert modernes Marketing-Management wie folgt definieren:

.Modernes Marketing wird als eine Konzeption der Unternehmensfiihrung, als eine Unter-
nehmensphilosophie, Denkrichtung, Leitidee oder Maxime angesehen, bei der im Interesse
der Erreichung der Unternehmensziele alle betrieblichen Aktivitdten konsequent auf die

gegenwartigen und kinftigen Erfordernisse der Markte ausgerichtet werden.”

Diese Definition lasst sich in zwei Sichtweisen einordnen. Die enge Sichtweise bezieht sich
vor allem auf 6konomische Austauschprozesse von Produzenten und Konsumenten be-
stimmter wirtschaftlicher Leistungen. Die weite Sichtweise beinhaltet nicht nur wirtschaftli-

che und monetdre Austauschprozesse. So wird der Marketinggedanke auch auf gemeinwirt-
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schaftliche oder Non-Profit-Organisationen tbertragen, bei denen vor allem soziale, dkologi-
sche oder politische Leistungen oder ,Produkte” angeboten bzw. beschafft werden. Dies wird
als ,broadening” im Marketing bezeichnet. Das erweiterte Verstandnis bis hin auf nicht-
kommerzielle Bereiche lie? auch den Ansatz des ganzheitlichen Marketings im Rahmen

des modernen Marketing-Managements entstehen.

Kommerzielles Marketing wird fiir drei Bereiche betrieben:

e Konsumguter (z.B. Automobile, Kosmetika, Lebensmittel etc.)
¢ Dienstleistungen (z.B. Versicherungen, Transportleistungen, Reparaturen etc.)

e Investitionsguter (z.B. Maschinen, EDV-Anlagen, Immobilien etc.)

Nicht kommerzielles Marketing gliedert sich in zwei Bereiche:

e Non-Profit-Guter (z.B. 6ffentliche Giter, Verwaltungsdienstleistungen, gemeinwirtschaftli-
che Unternehmen)

e Sozialgiter (z.B. Okologie, Human Ressources, Gesellschaft, Ideen, Initiativen)

Nicht kommerzielles Marketing erfolgt teilweise nach den zu vermarktenden Leistungen (So-

Zialleistungen, Verwaltungsleistungen), teilweise auch nach den Zielen der Institutionen oder

Organisationen (Non-Profit-Ziele, soziale und 6kologische Ziele).

In der folgenden Ubersicht werden die Kriterien des kommerziellen und nicht-

kommerziellen Marketings gegeniber gestellt:
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Tabelle 3: Vergleich von privatwirtschaftlichem und sozio-/6ffentlichem Marketing

Kriterien Privatwirtschaftliches Sozio- und offentliches
Marketing Marketing
Eigentumsverhéltnisse privat offentlich, gemeinschatftlich

Ziele

Profit, Gewinn

Non-Profit
Kostendeckung
Versorgung

Anhanger gewinnen

Finanzierung uber Markt durch Bund, Land und Ge-
meinden

Grundsatze verkaufen oftmals ,verschenken*

Gegenleistung Geld, Abgaben, Gebihren, Beitrage

materielle Leistungen

Verhaltensweisen

marktorientiert

birokratisch, vorschriftenori-
entiert,

mitgliederorientiert

Produkte private Guter und Dienstleis- | 6ffentliche Giter und Dienst-
tungen leistungen
Organisationsstruktur autoritar, hierarchisch demokratisch

Quelle: FREYER (1990, S. 19)

Fur die Betrachtungsweise im Tourismus zeigt sich diese Einteilung als sehr nitzlich, denn

nicht-kommerzielles Marketing ist bei 6ffentlichen Tourismusorganisationen haufig anzutref-

fen. Zunéchst bedarf es jedoch einer Analyse des Tourismusmarketings, da sich hier spezifi-

sche Besonderheiten bei der Einordnung in das Theoriegebdude des allgemeinen Marke-

tings feststellen lassen.

3.2 Begriffsdiskussion ,Nach innen gerichtetes Marketing“

Nach innen gerichtete Marketingbegriffe im Tourismus werden oft inhaltlich gleichgesetzt

bzw. synonym verwendet. Allen gemeinsam ist die Ausrichtung, die sich nicht auf externe

Personengruppen (z.B. Gaste, Reisemittler usw.) bezieht, sondern auf in die touristische

Leistungskette in der Destination abzielt. Daflir werden folgende Begriffe verwendet:
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¢ Innenmarketing

e Binnenmarketing

e Intramurales Marketing
e Internes'® Marketing

e Marketing at home

e Innenwerbung

e Eigenwerbung

e Leistungsverbesserung

Im allgemein betriebswirtschaftlichen Sinne steht die nach innen gerichtete Komponente im
Vordergrund. STAUSS/SCHULZE (1990, S. 152) sprechen von ,Innenmarketing“, wenn es
die Parallele zum externen Aul3enmarketing betont und auf die betriebsinternen Aufgaben im
Rahmen der Marketingimplementierung hinweist. Dabei wird Innenmarketing stets sehr mit-
arbeiterbezogen gesehen. Auf eine ahnliche Richtung bezieht sich PEPELS (1995, S. 145)
mit seiner Definition des ,internen Marketings®. Er sieht den Begriff unter personalorientier-
ten, jedoch mit Kundenbedirfnissen verbundenen Aspekten: ,Internes Marketing ist vom
Inhalt her gleichbedeutend mit dem Personalmarketing, jedoch von der Orientierung her vol-
lig anders. ,Normales' Personalmarketing ist mitarbeiterorientiert, d.h. die Mitarbeiter werden
als Zielgruppe verstanden und Malinahmen fir sie so ausgerichtet, dass sie sich an deren
Bedirfnissen orientieren. Beim internen Marketing hingegen werden die externen Abnehmer
als Zielgruppe verstanden und Malinahmen gegeniiber den internen Mitarbeitern so gestal-
tet, dass sie sich an den BedUrfnissen dieser Abnehmer ausrichten.”

Ahnlich definiert BRUHN (1995, S. 22) ,Internes Marketing"“. Er sieht den Begriff als die ,sys-
tematische Optimierung unternehmensinterner Prozesse mit Instrumenten des Marketings
und Personalmanagements, um durch eine konsequente und gleichzeitige Kunden- und Mit-
arbeiterorientierung das Marketing als interne Denkhaltung durchzusetzen, damit die markt-
gerichteten Unternehmensziele effizienter erreicht werden.”

Bezogen auf den Tourismus ergeben sich aus der speziellen touristischen Sicht weitere
branchenspezifische und daraus resultierend zum Teil stark abweichende Inhalte. In der tou-
ristischen Praxis hat sich der Begriff ,Innenmarketing” eingebirgert, ohne gewisse Inhalte
aus wissenschatftlicher Sicht eingehend zu beachten. So zeigen sich auch in den Definitio-
nen verschiedener Autoren deutliche Unterschiede hinsichtlich der Bedeutung und des Inhal-

tes der jeweiligen Begriffe.

Y Intern bedeutet, nur die inneren, die eigenen Verhaltnisse angehend, also vertraulich, innerlich, innerhalb, ver-
innerlicht (vgl. HAGEN / RUMMELE 1993, S. 129).
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Bei KOLTSCH (1990, S. 41), der sich umfassend mit dem Thema beschaftigt, stehen beim
.Fremdenverkehrsinnenmarketing” die Marktinteressen im Vordergrund. Diesen Argumenten

folgend, definiert er Innenmarketing im Tourismus folgendermalf3en:

.Fremdenverkehrsinnenmarketing ist die planvolle und systematische Durchfiihrung all der-
jenigen Aktivitdten einer Fremdenverkehrsstelle, die nach innen auf die Entscheidungs- und
Leistungstrager eines Fremdenverkehrsortes oder -region gerichtet sind und deren Ziel es

ist, diesen Entscheidungs- und Leistungstragern

e Fremdenverkehrsbewusstsein
¢ fremdenverkehrsspezifisches ,Marketing-Denken”
o fremdenverkehrsspezifisches Know-how

e Kooperationsbereitschaft

als ,Produkte’ des Fremdenverkehrsinnenmarktes ,zu verkaufen'. Dies erreicht man vor allem
mit InnenmarketingmafRnahmen, die dem Submixbereich ,interne Kommunikation* zuzuord-
nen sind, wobei die einzelnen kommunikationspolitischen Instrumente des Fremden-
verkehrsinnenmarketings primar ganz bestimmte Funktionen erfullen: innere Werbung mit
Appellfunktion, Offentlichkeitsarbeit mit Informationsfunktion und Verkaufsforderung nach

innen mit Motivationsfunktion®.

REPPEL (1991, S. 29) definiert Innenmarketing als ,die aktive Bemuhung der Fremdenver-
kehrsunternehmung um die Unterstltzung aller Leistungstrager des Ortes sowie der Ein-
wohner bei der Gestaltung des ,Produktes' Fremdenverkehrsort/ Kurort.”

DREYER (1995, S. 86) sieht den Begriff ,Innenmarketing” aus Sicht des betriebswirtschaftli-
chen Sprachgebrauchs als ,irrefilhrend und vollkommen ungebrauchlich®, halt den Begriff
.Leistungsverbesserung” fir passender.

FREYER (1999, S. 706ff) setzt sich umfassend mit den Begriffen Binnenmarketing/ Innen-
marketing auseinander, favorisiert den Begriff Binnenmarketing im Zusammenhang des
Makrobereichs des Marketings, u.a. im Destinationsmarketing. Innenmarketing steht eher ftr
die betriebliche Mikro-Ebene. Folglich grenzt er die beiden Begriffe ab. Dadurch gibt er zwei

Definitionen:

Lunter Innenmarketing im engeren Sinne oder internal Marketing werden alle ,nach innen”
gerichteten Aktivitdten von Unternehmen verstanden. Sie betreffen insbesondere die
betriebsinternen Mitarbeiter. In einem erweiterten Verstandnis werden auch weitere Mit-
wirkende in der Leistungskette beriicksichtigt. Im Tourismus wird hierbei haufig von Binnen-
marketing gesprochen” (FREYER 1999, S. 708).
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Aus diesem Verstandnis definiert er Binnenmarketing folgendermal3en:

.unter Binnenmarketing (auch Innenmarketing, internes, intramurales Marketing, Gemein-
schaftsmarketing, interne Werbung oder Public Relations nach innen) werden alle nach
Jinnen‘ gerichteten Aktivitditen im touristischen Makrobereich, vor allem in Tourismus-
destinationen, verstanden. Sie betreffen sowohl touristische Betriebe und deren Mitarbeiter,
als auch weitere, nicht primar touristische Institutionen und Personen* (FREYER 1999, S.
709).

Im Folgenden werden die Definitionen von BRUHN, FREYER und KOLTSCH inhaltlich mit-
einander verbunden, jedoch starker differenziert. Die im Destinationsmanagement verfolgte
Doppelstrategie nach innen (in die Tourismusorganisation) und aufen (in die Destination)
sowie ein zum Teil verschiedener Instrumenteneinsatz bedingen diese Unterscheidung. Die
Begriffe werden hier deshalb nicht als Synonyme behandelt und somit nicht gleichgesetzt.
Die von FREYER erwéhnte Mdglichkeit einer engen und einer weiten Sichtweise wird hier
auf eine enge Sichtweise eingegrenzt.

Die enge Sichtweise beinhaltet eine strenge Abgrenzung zwischen dem internen Marketing
auf der einen und dem Binnenmarketing auf der anderen Seite. Eine geweitete Sichtweise
des Binnenmarketings - die das interne Marketing (das ,Innenmarketing“ nach FREYER) als
Teil des Binnenmarketings definiert - bringt das Problem mit sich, dass sich Uberschneidun-
gen ergeben, die ein klares Aufarbeiten des Themas konterkarieren wirden, da der Instru-
menteneinsatz und die Ausrichtung der Begriffe in einem erweiterten Verstandnis inhaltlich
Zu unubersichtlich und zu ausschweifend sind. Folglich wird hier deshalb die erweiterte
Sichtweise nicht weiter verfolgt und sich inhaltlich auf eine in der Definition getrennte Fas-
sung bezogen.

Beide Begriffe werden einzeln definiert, haben somit auch eigene spezifische Inhalte und
Wirkungsrichtungen. Sie missen zunachst als zwei Prozesse gesehen werden. Die Grenzli-
nie wird durch die Ausrichtung des jeweiligen Prozesses gezogen. So steht ,internes Marke-
ting“ oder ,Innenmarketing” im Tourismus hier ausschlie3lich in Verbindung mit dem betrieb-
lichen Mikrobereich. Das bedeutet, dass nur die interne Struktur von Betrieben, Unterneh-
men, touristischen Organisationen usw. vom Innenmarketingprozess unmittelbar betroffen
ist. Die betriebliche Einheit ist damit Produzent und gleichzeitig Adressat der Leistung.

In der Praxis besteht die Schwierigkeit, dass die Verwendung des Begriffes ,Innenmarke-
ting" sich bereits stark fir den aufRerbetrieblichen Bereich etabliert hat. Dies kann nicht zu-
letzt auch aus der Vielzahl der schon erwahnten Definitionen heraus ersichtlich werden. Eine
ausschliel3liche Verwendung des Begriffes ,Innenmarketing” flr den betrieblichen Mikrobe-
reich ware damit teilweise irreflihrend, wenn auch von der Definition ausgehend durchaus

einleuchtend. Um Missverstandnisse zu unterdricken, wird anstelle des Begriffes ,Innen-
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marketing” im folgenden ausschlie3lich der Begriff ,internes Marketing® fir den betriebli-
chen Mikrobereich verwendet. Alle in den aul3erbetrieblichen Makrobereich destinationsin-
tern nach innen gerichteten MarketingmaRnahmen werden daher im Folgenden als
»Binnenmarketing” bezeichnet.

Binnenmarketing im Tourismus besitzt im Gegensatz zum internen Marketing in einer engen
Sichtweise immer eine extern gelagerte Komponente. Es lasst sich dem Makrobereich (also
Uberbetrieblichen bzw. aul3erbetrieblichen Bereichen z.B. Orten, Regionen, Landern,
Leistungsketten etc.) zuordnen und steht im Zusammenhang mit dem Destinationsmanage-
ment. Der Begriff steht fiir einen Prozess, der stets in Verbindung mit mindestens einem
nicht innerbetrieblichen Leistungs- oder Entscheidungstrager bzw. (Ansprech-)Partner zu
betrachten ist. Damit sind Produzent und Adressat der Binnenmarketingleistung nie als eine
betriebswirtschaftliche Einheit zu definieren. In Zusammenhang mit dem Binnenmarketing-
prozess steht somit immer eine aus mehreren Komponenten zusammengesetzte Leistungs-

kette. Anhand der erwahnten Merkmale erfolgt nun eine Definition der beiden Begriffe:

Unter internem Marketing im Tourismus werden alle betriebsintern ,nach innen“ ge-
richteten Aktivitdten von touristischen Unternehmen oder Organisationen verstanden.
Durch eine systematische Optimierung mit Instrumenten des modernen Marketing-
Managements dienen sie einer internen Leistungsoptimierung. Das Ziel besteht darin, das
Marketing als eine interne Denkhaltung mit gleichzeitiger Kunden-, Entscheidungstrager-

und Mitarbeiterorientierung zu implementieren.

Dem innerbetrieblichen internen Marketing steht damit das destinationsinterne, aber auf3er-

betriebliche Binnenmarketing gegenuber.

Unter Binnenmarketing im Tourismus werden alle destinationsintern ,nach innen“ ge-
richteten Aktivitdten von Tourismusorganisationen und Unternehmen verstanden. Im
Rahmen einer mit externen - nicht der Organisation zugehdrigen - Entscheidungs- und
Leistungstragern sowie anderer relevanter Anspruchsgruppen besetzten Leistungskette
dienen sie einer destinationsweiten Leistungsoptimierung. Das Ziel besteht darin, mittels
der Methoden des modernen Marketing-Managements Tourismusbewusstsein, touris-

musspezifisches ,Marketing-Denken’, Know-how und Kooperationsbereitschaft zu initiie-

ren, zu implementieren und langfristig zu sichern.
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Obwohl in einem erweiterten Verstandnis die Integration des internen Marketings in das Bin-
nenmarketing moéglich ware, soll dies hier absichtlich nicht erfolgen, um mit einer sauberen
Trennung die beiden Marketingrichtungen wissenschaftlich aufzuarbeiten. Deshalb wurde die
Formulierung ,Nach innen gerichtetes Marketing“ als Oberbegriff fir die beiden Begriffe

gewahlt. Folglich kann ,Nach innen gerichtetes Marketing“ wie folgt definiert werden:

Unter ,Nach innen gerichtetem Marketing im Tourismus* werden alle betriebsintern
und destinationsweit ,nach innen“ gerichteten Aktivitdten von touristischen Unter-
nehmen oder Organisationen verstanden. Durch eine systematische Anwendung von
Instrumenten des modernen Marketing-Managements dienen sie sowohl einer internen

Leistungsoptimierung in der Unternehmung als auch innerhalb der Destination.

Es sei jedoch ausdriicklich vermerkt, dass das interne Marketing auch das Binnenmarketing
beeinflusst, weil die betriebsinterne Leistungsverbesserung auch positive Auswirkungen auf
die nach auf3en gerichtete Arbeit der touristischen Organisation hat. Damit besteht eine enge
Korrelation in der inhaltlichen Ausstattung der Begriffe internes Marketing und Binnenmarke-

ting.

Abbildung 4: Nach innen gerichtetes Marketing

Internes Marketing Binnenmarketing

Abbildung: eigene Darstellung

Sowohl beim internen Marketing als auch beim Binnenmarketing handelt es sich um eine
Denkhaltung, eine Unternehmensphilosophie, auch wenn die Art der Anwendung ver-
schieden verlauft. Deshalb werden viele Prozesse im taglichen Arbeitsablauf durch diese
Managementkomponente gesteuert, was die eigentliche Beeinflussung des ganzen Destina-

tionsmanagements darstellt.
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Trotz der Tatsache, dass die Wirkungsrichtungen unterschiedlich sind, verfolgen beide An-
satze dasselbe Ziel: die interne Leistungsoptimierung, jedoch mit verschiedenen Richtun-
gen und Instrumenten. Beim internen Marketing besteht das Ziel der destinationsinternen
Leistungsverbesserung in der Optimierung der betriebseigenen Strukturen, die durch die
angewendeten MafRnahmen zu einer internen Steigerung der (Dienst-)Leistung der Organi-
sation gegenuber Leistungstragern, Geschéaftspartnern und Gasten fuhrt. Sie auflert sich
darin, dass die Kunden aufgrund des internen Marketings besser - weil kundenorientierter —
bedient werden (z.B. die Beratungsleistung fir den Gast in der Tourist-Information), dass
Leistungstrager und Geschéftspartner dienstleistungsorientierter gesehen werden.

Im Binnenmarketing steht beim Ziel destinationsinterner Leistungsverbesserung die
Optimierung aller betriebsexternen Prozesse und Strukturen. Dies bedeutet, dass durch die
Binnenmarketingleistung die Kooperationsbereitschaft verbessert, das Know-how und
Tourismusbewusstsein bei den Leistungstragern gesteigert wird, was sich positiv auf die An-
gebotsgestaltung des touristischen Produktes auswirkt. Weil das touristische Produkt als
solches verbessert wurde, kommt dem Gast eine qualitative Steigerung des Gesamtangebo-
tes zugute.

Die Anwendung der Instrumente und die Kombination der beiden Inhalte des internen Marke-
tings und des Binnenmarketings determinieren den Erfolg einer touristischen Organisation

und damit auch einer Destination entscheidend.

Internes Marketing und Binnenmarketing stellen nur Teile des Gesamtsystems , Destinati-
onsmanagement” dar. Sie stehen damit in enger Verbindung mit dem Tourismusmarketing,

das in Anlehnung an den allgemeinen Marketingbegriff einige Besonderheiten aufweist.

3.3 Besonderheiten des touristischen Marketings

Die nachfolgenden Besonderheiten des touristischen Marketings stehen in engem Zusam-
menhang mit den Eigenschaften des touristischen Produktes. Nach FREYER (1999, S. 59ff)
weist das Tourismusmarketing innerhalb des allgemeinen Marketings und auch innerhalb
des Dienstleistungsmarketings'® spezifische Besonderheiten auf, die durch folgende Merk-

male entstehen:

8 Der Dienstleistungsbegriff ist in der wissenschaftlichen Literatur vielfach untersucht worden. Hier soll die Defini-
tion von MEYER (1990, S. 179) gelten: ,Dienstleistungen sind angebotene Leistungen, die direkt an externen
Faktoren (Menschen oder deren Objekte) mit dem Ziel erbracht werden, an ihnen erwiinschte Wirkungen (Veran-
derung oder Erhaltung bestehender Zustande) zu erreichen.”

Dienstleistungsmarketing gilt als Sonderform des Marketings. Der Begriff wird bei MEFFERT/BRUHN (1997)
detailliert analysiert.
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¢ Dienstleistungscharakter und Phasenmodell der touristischen Dienstleistung

e Produktions- und Produktbesonderheiten, insbesondere kollektive Produktion und Servi-
ceketten und deren Bedeutung fir das Tourismusmarketing

e Besonderheiten einzelbetrieblicher und Uberbetrieblicher Tragerschaften im Tourismus-
marketing (Mikro- und Makro-Marketing)

e Ganzheitlicher Ansatz eines Tourismusmarketing

Abbildung 5: Ganzheitliches Marketing im Tourismus

Gesellschafts- Okonomisches
bezogenes Marketing
Marketi . .

arketing Marketing fir

Okologisches Beherbergungsbetriebe Internationales

Marketing Transportunternehmen Marketing

Destinationen
Reisemittler usw.

Freizeitorientiertes Nachfragerbezogenes
Marketing Marketing

Quelle: verdndert nach FREYER (1999, S. 104)

Aufgrund dieser spezifischen Besonderheiten wurden die Theorien eines eigenstandigen

Tourismusmarketings entwickelt, die jetzt vorgestellt werden:

3.4 Tourismusmarketing als Sonderform des Dienstleistungs-

marketings

Grundsatzlich lassen sich im allgemeinen Marketing zwei Modelle in Bezug auf die Beschaf-
fenheit des Produktes unterscheiden: das sachgtiterorientierte und das dienstleistungsorien-
tierte Modell. Das sachguterorientierte Modell der betrieblichen Leistungserstellung lasst sich
traditionell in drei Grundphasen einteilen: Beschaffung, Produktion und Absatz
(vgl. WOHE 1986, S. 530ff). Das dienstleistungsorientierte Modell steht dem gegentber.
Hier werden drei andere Grundphasen verwendet. Hierzu zahlen die Potentialphase, die
Prozessphase und die Ergebnisphase (vgl. HILKE 1989, S. 15).
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e Die Potentialphase (auch Vorbereitungsphase genannt) ist der Zeitraum, in dem Dienst-
leistungen im Sinne von Fahigkeiten und der Bereitschaft zum Erbringen einer Dienstleis-
tung gesehen werden.

e Die Prozessphase (auch Durchfihrungsphase genannt) versteht sich als der Zeitraum,
in dem die Dienstleistungen im Sinne von Téatigkeiten verrichtet werden.

e In der Ergebnisphase erfolgen Dienstleistungen im Sinne von Ergebnissen einer Téatig-
keit.

Aus touristischer Betrachtungsweise lassen sich die Phasen wie folgt kennzeichnen: In der
Potentialphase sind beispielsweise Leistungen der Reisevorbereitung (z.B. Beratung,
Buchung und Reservierung etc.) zu nennen. Diese Leistungen finden in der Regel am
Herkunftsort des Konsumenten statt. In der Prozessphase erfolgen Leistungen, die mit der
Reisedurchfihrung zusammenhdngen (z.B. Transport, Leistungen in Beherbergung und
Gastronomie). In der Ergebnisphase auf3ern sich dann die Ergebnisse und Wirkungen der
Reise. Hierzu z&hlen vor allem Eindriicke und physische Reaktionen (z.B. Verbesserung des
Gesundheits- oder Gemutszustandes etc.).

Fir den Bereich des touristischen Dienstleistungsmarketing bedeutet diese zeitbezogene
Betrachtung, dass in diesem Zeitraum vor allem marktfahige — also gegen ein entsprechen-
des Entgelt zu bezahlende — Leistungen im Vordergrund stehen. Da fur offentliche (z.B.
kommunale und regionale touristische Organisationen) bzw. gemeinnitzige Trager touristi-
schen Marketings diese marktfahigen Leistungen nur einen Teil der Gesamtleistung aller
Dienstleistungen darstellen, muss eine Erweiterung des touristischen Dienstleistungsmarke-
tings erfolgen. Die im Rahmen des nicht-kommerzialisierten Marketings produzierten Dienst-
leistungen und Guter kénnen nicht in einem marktbezogenen Tausch und auch nicht in einer
Marktpreisbildung einbezogen werden, denn die Produktion von Infrastruktur (z.B. Verkehrs-
wege, Bildung etc.) oder touristischen Informationsleistungen (z.B. Beratung und Betreuung

von Gasten in Tourist-Informationen) erfolgt fur die Nutzer im direkten Wege unentgeltlich.

Anhand dieser Merkmale lassen sich touristische Dienstleistungen nach FREYER (1999,

S. 68) wie folgt definieren:

e Touristische Dienstleistungen sind selbstandige, marktfahige oder 6ffentliche Leistungen,
die mit der Bereitstellung verschiedener touristischer Teilleistungen (v.a. Kapazitaten)
und/oder dem Einsatz von Leistungsfahigkeiten zur Reise (v.a. Buchungsmadglichkeiten)

verbunden sind (Potentialorientierung).
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¢ Im Rahmen des Prozesses der Leistungserstellung werden interne Faktoren (der Leis-
tungstrager, z.B. Personal, Transportmittel, Beherbergungsbetriebe) mit den externen
Faktoren (v.a. mit den Touristen) kombiniert (Prozessorientierung).

e Der touristische Dienstleistungsanbieter setzt die Faktorenkombination mit dem Ziel ein,
an den externen Faktoren (den Touristen) nutzenstiftende Wirkungen zu erreichen

(Ergebnisorientierung).

Nach MEFFERT/BRUHN (1997, S. 287f) werden im Gegensatz zum klassischen Konsum-
gutermarketing im Marketing-Mix des Dienstleistungsbereichs neben den vier Mixbereichen
(.4 PY)

e Leistungspolitik (,product”)
e Kommunikationspolitik (,promotion®)
¢ Distributionspolitik (,place*)

e Preispolitik (,price®)

drei weitere Mixbereiche hinzugefiigt (also eine Erweiterung auf ,7 P*). Es handelt sich

dabei um:

e Personalpolitik (,personnel®)
e Ausstattungspolitik (,physical facilities")

e Prozesspolitik (,process”)

Fur diese Erweiterung sprechen vor allem folgende drei Argumente:

1. Aufgrund der Immaterialitét von Dienstleistungen werden die Mitarbeiter des Dienstlei-
sters haufig als Surrogat der eigentlichen Leistung angesehen (vgl. ENGELHARDT et al.
1992, S. 48)

2. Die Notwendigkeit einer permanenten Bereitstellung des Leistungspotentials impliziert
die Erfordernis der Aufrechterhaltung und kontinuierlichen Verbesserung des Fahigkei-
tenpotentials der Mitarbeiter des Dienstleisters (vgl. ENGELHARDT, 1992 et al., S. 51f).

3. Aufgrund der Integration des externen Faktors stehen Kunden und Mitarbeiter des
Dienstleisters vielfach in direktem Kontakt. Dadurch haben MaRnahmen der
Personalpolitik einen direkteren Einfluss auf das Verhalten (des externen Kunden) als im
Sachguterbereich (vgl. MEFFERT/BRUHN 1997, S. 289).
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Die vier klassischen Bereiche kénnen im Marketing-Mix des Dienstleistungsmarketings als
externe Instrumente benannt werden. Der bedeutendste Bereich des erweiterten Marketing-
Mixes ist die Personalpolitik. Sie kann als internes Instrument des Dienstleistungsmarke-
tings angesehen werden (vgl. MEFFERT/BRUHN 1997, S. 289).

Die weiteren Mixbereiche Ausstattungspolitik und Prozesspolitik sollen hier zweckmaRiger-
weise nicht weiter vertieft werden. Eine néhere Betrachtung der Mixbereiche fir das touristi-

sche interne Marketing und Binnenmarketing erfolgt in den folgenden Kapiteln.

3.5 Tourismusmarketing als Vermarktung spezifisch

touristischer Leistungsketten und Leistungsbindel

Auf die Produktions- und Produktbesonderheiten des Tourismus wurde bereits hingewiesen.
Wichtig erscheint die Tatsache, dass das touristische Produkt stets als Leistungsbiindel,
also als ein Gesamtprodukt zu sehen ist. Fir die Nachfrage ist daher auch die Gesamtwir-
kung von entscheidender Bedeutung. FREYER (1999, S. 81f) beschreibt die Tourismuswirt-
schaft als ein ,Multiproduktunternehmen®, das eine Produktpalette aus Transport, Beherber-
gung, Reisevermittlung usw. anbietet. Daraus resultiert, dass sich das touristische Produkt
als zeitbezogene Leistungs- oder Serviceketten darstellt. Diese Leistungs- oder Service-
ketten erganzen das Drei-Phasen-Modell (Potential-, Prozess- und Ergebnisphase) um wei-
tere Stufen bzw. Glieder. Zudem wird eine Unterscheidung nach der Gesamtleistung auf der
Makro-Ebene und der touristischen Teilleistung auf der Mikro-Ebene getroffen. FREYER
(1999, S. 82) differenziert dies in eine betriebsbezogene Leistungskette und in eine touristi-

sche Gesamtkette:

e Im Fall der betriebsbezogenen Leistungskette (,Mikro-Kette') werden die einzelnen
betrieblichen Leistungsablaufe weiter differenziert. Hier kommt es vor allem darauf an,
wie weit nach vorne und hinten die jeweilige betriebliche Leistungskette hinaus ausge-
dehnt wird, Uber den eigentlichen Prozess der Leistungserstellung hinaus ausgedehnt
wird und inwieweit die Potential-, Prozess- und Ergebnisphasen weiter unterteilt werden.

e Im Fall der touristischen Gesamtkette (,Makro-Kette) wirken verschiedene Leistungs-
trager zur Erstellung des Gesamtproduktes ,Reise’ zusammen, wie z.B. Reiseveranstal-
ter (mit Kapazitatsbeschaffung und Pauschalreiseorganisation), Reisemittler (mit Bera-
tung, Reservierung, Buchungsabwicklung), Transportunternehmen (Beforderungsleis-

tung), Reiseleitung (Transferleistung, Betreuung), Beherbergungsbetriebe (Ubernach-
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tungsleistung, z.T. Verpflegung), ,Attraktionsbetriebe‘*®

(z.B. Unterhaltungs- und Aus-
flugsprogramme), Transportunternehmen (Rucktransport) und Nachbetreuungsbetriebe
(z.B. Reiseveranstalter, Filmentwicklung, Behandlung von Krankheiten usw.) nacheinan-

der bzw. parallel an der touristischen Leistungserstellung mit.”

Die technisch-organisatorischen Teilprodukte der Leistungstrager sind jedoch nicht die einzi-
gen Komponenten fiur das Gesamtprodukt ,Reise”. Hinzu kommen eng mit dem Tourismus
verbundene Faktoren, welche die touristische Gesamtleistung beeinflussen. Viele dieser wei-
teren Teilkomponenten k&nnen nicht durch einzelne, sei es touristische oder nicht-
touristische Leistungstrager erstellt werden und dennoch sind sie meist sehr eng mit den aus
Sicht der Nachfrage verbundenen Eigenschaften einer Reise verbunden. Im modernen Mar-
keting-Management wird deshalb zumeist zwischen Kern- und Zusatznutzen, Kern- und
Zusatzprodukten bzw. Kern- und Zusatzleistungen der verschiedenen Leistungsangebote
unterschieden. Kernnutzen oder -produkt steht fir die — vermeintlich — im Vordergrund des
Austauschprozesses stehenden Leistungen (vgl. FREYER 1999, S. 89). Kern- und Zusatz-
leistungen (bzw. —produkte) stehen fir die Sicht des Anbieters. Der Kern- und Zusatznutzen
steht fur die Sicht des Nachfrage (aus den Leistungen des Anbieters bezogener personlicher
Nutzen des Konsumenten).

Die Kernleistung kann aus einer engen und einer weiten Sichtweise heraus betrachtet wer-
den. Im engeren Sinne bedeutet sie im Tourismus die touristische Grundleistung Transport,
Ubernachtung und Verpflegung. Kernleistung im weiteren Sinne ist der Basisservice, den alle
Wettbewerber aufweisen (missen) und der kaum Differenzierungspotential aus Sicht der
Kunden aufweist. Die Zusatzleistungen gehen Uber die eigentliche Kernleistung hinaus, d.h.
sie sollen - aus Sicht der Kunden — zur Differenzierung der angebotenen Leistung dienen
und — aus Sicht der Produzenten — Wettbewerbsvorteile schaffen (vgl. FREYER 1999,
S. 90f).

Der Kunde ist vor allem emotional auf der Suche nach dem Zusatznutzen. Er kauft ,nicht
primar Transport, Beherbergung, Verpflegung, sondern in erster Linie ,Urlaubsglick’, den
Urlaub als Gegenalltag, er sucht Erholung, Kontakte, Bildung, Erlebnisse usw., also Inhalte,
die in den Urlaubsmotivationen ihren Niederschlag finden“ (BERNKOPF 1983, S. 63). So
wird fur die Wahl zwischen verschiedenen Leistungsanbietern mit &hnlichem Grundprodukt
der Zusatznutzen immer bedeutender. Mit Fortschreiten der Technik bei den Sachgutern und
bei ansteigendem Qualitdtsbewusstsein bei Dienstleistungen wird das Grundprodukt immer

ahnlicher und damit austauschbar.

¥ Diese Bezeichnung steht fiir die Gesamtheit der am Ort mit der Leistungserstellung von ,Attraktionen” (wie
Ausflugsprogramm, Sport- und Kulturunterhaltung, Verpflegung, Souvenirverkauf usw.) beschéftigten Leistungs-
trager.
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Die Produkte unterscheiden sich zunehmend nur noch durch Zusatzeigenschaften, die pro-
duktionstechnisch eher von untergeordneter Bedeutung sind, aus Sicht des Marketings und
des Kunden fiur die Kaufentscheidung jedoch eine tragende Rolle spielen. Deshalb ist das
moderne Marketing auch eher auf die Herausstellung des Zusatznutzens fir den Kunden
orientiert. Die damit verbundenen Zusatzleistungen des Anbieters sind mit immateriellen
Leistungen wie Image, Erlebnis und Attraktivitat verbunden (vgl. BRUGGER 1999; S. 56).

3.6 Tourismusmarketing aus der Sicht einzelbetrieblicher und

Uberbetrieblicher Tragerschaft

Tourismusmarketing wurde im vorangehenden Kapitel aus Sicht der Nachfrage definiert.
Eine andere, entgegengesetzte Sichtweise besteht in der angebotsorientierten Sichtweise
des Mikro- und Makromarketings. Sie besteht aus zwei Komponenten: dem einzelwirt-
schaftlichen oder betriebsbezogenen Marketing, im folgenden Mikromarketing genannt und
aus dem uberbetrieblichen oder koordinierten Marketing, im folgenden Makromarketing ge-

nannt.
FREYER (1999, S. 96) setzt beide Marketingansatze nebeneinander:

e Das einzelwirtschaftliche oder betriebsbezogene Marketing (Mikromarketing), das sich
weitgehend parallel zum traditionellen betriebswirtschaftlichen Marketing entwickelt hat
und lediglich spezifische Tourismusbetriebe zum Gegenstand seiner Betrachtung macht.

e Der Ansatz eines Uberbetrieblichen oder koordinierten Marketings im Tourismus, das
sogenannte Makromarketing, das weitere Elemente flr einen eigenstandigen Ansatz

bzw. eine eigene Theorie des Tourismusmarketing bildet.

KRIPPENDORF (1971, S. 21ff) greift diesen Begriff bereits sehr frih auf, spricht von einem
touristischen Branchen- oder Makromarketing: ,Das touristische Marketing wird in einem
gewissen Sinne aus dem engen betriebswirtschaftlichen Sinne herausgehoben und erhalt
teilweise volkswirtschaftliche Dimensionen.” Er verknlpft das Tourismusmarketing mit den
Besonderheiten touristischer Produkte zu einer ,kollektiven Produktion“. Die Reise wird als
eigenstandiges, betriebstbergreifendes Gesamtprodukt gesehen, flir dessen Vermarktung
die verschiedenen Tourismustradger gemeinsam eine Marketingkonzeption erarbeiten mis-
sen und damit sich vom Einzelunternehmer zum touristischen Gesamtproduzenten umge-

wandelt haben. Sie stellen somit eine ,Kollektivunternehmung“ dar.
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In den folgenden Jahren wurde der Begriff theoretisch nicht weiterentwickelt. Die vorhande-
nen Hinweise in der Literatur sehen nach FREYER (1999, S. 95) KRIPPENDORFs Beitrag
meist sehr verkurzt bzw. verengt als Sonderaspekte des Tourismusmarketing fur spezifisch
offentliche Trager des Tourismusmarketing, wie z.B. Kommunen, Fremdenverkehrsvereine

und —verbande.?

FREYER (1999, S. 96ff) greift die Marketingansatze wieder auf und konkretisiert sie. In die-
ser Sichtweise unterscheidet er das Mikromarketing vom Makromarketing in Tourismusge-
meinden. Einzelne Tourismusanbieter betreiben unabhdngig voneinander ein einzelwirt-
schaftliches Marketing. Hierbei werden von allen Betrieben die gleichen touristischen Ziel-

gruppen angesprochen.

Abbildung 6: Mikromarketing

\ Marketingtrager \ \ Mikromarketing \ \ Zielgruppen \
Hotellerie Hotellerie-Marketing Geschifts-
reisende
Gastronomie Gastronomie-Marketing
Kurverwaltung Kurverwaltungs-Marketing Touristen,
y Ausfligler
Verkehrstrager Verkehrstrager-Marketing
B . . Einheimische
Béackerei Béackerei-Marketing

Quelle: FREYER (1999, S. 97)

Waéhrend im diesem Mikromarketing-Modell finf verschiedene Marketingtrager jeweils drei
MafRnahmen fiir drei Zielgruppen ergreifen mussen, folglich insgesamt 15 Mikromarketing-
Maflnahmen, so zeigt sich im folgenden Makromarketing-Modell, dass nur drei koordinierte
Mafnahmen notwendig sind. Diese betriebstbergreifenden MalRhahmen ersetzen zwar nicht
das einzelbetriebliche Marketing, haben aber in Bezug auf Tourismus eine eigenstandige

Dimension.

0 Vgl. ferner DROEGE (1979) mit seinen Hinweisen auf ein koordiniertes und unkoordiniertes Marketing in Frem-
denverkehrskommunen und ROTH (1995, S. 142) mit dem Hinweis auf ein Branchenmarketing der Nationalen
Touristen Offices (NTOs).

55



Abbildung 7: Makromarketing

\ Marketingtrager \ \ Makromarketing \ \ Zielgruppen
reisende

Gastronomie

(Tourismus-)

. Touristen,
Kurverwaltung Marketlng Ausfliigler
Verkehrstrager
Einheimische
Backerei

Quelle: FREYER (1999, S. 98)

Im Gegensatz zum Mikromarketing, wo Marketing in der bekannten betrieblichen Tradition
des Marketing-Managements steht und als Marktinghauptparameter vor allem betriebsinter-
ne EinflussgrolRen das Handeln der touristischen Unternehmen beherrschen, setzt das Mak-
romarketing erst dann ein, wenn betriebliche EntscheidungsgréRen an eine oder mehrere
externe Einrichtungen abgegeben werden. Die Trager des touristischen Makromarketings
sind vor allem freiwillige oder institutionalisierte Zusammenschliisse der verschiedenen Ein-
zelbetriebe sowie die mit touristischen Marketingaufgaben ausgestatteten Organisationen
der Gebietskorperschaften. Im Falle staatlicher Organisationen Iasst sich im Hinblick auf ihre

Reichweite im Bereich Marketing zwischen verschiedenen Ebenen differenzieren:

e lokale Ebene

e regionale Ebene

e Uberregionale Ebene
e nationale Ebene und

e multinationale Ebene

Im Regelfall wird die kommunale Ebene als die unterste Ebene betrachtet. Hier organisieren
sich zumeist Fremdenverkehrsvereine bzw. dhnliche Organisationen, die erste Formen des
Uberbetrieblichen Marketings betreiben. Als zweite Ebene bestehen die regionalen Touris-
musorganisationen (z.B. Regionalagenturen, Gebietsgemeinschaften, Werbegemeinschaften
etc.). Diese auch als ,Zwischenebene” bezeichnete Ebene kann zudem auch Landestouris-

musverbénde, landeseigene Marketinggesellschaften und Standesverbande (regionale
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Hotel- und Gaststattenvereinigungen, Vereinigungen des Kur- und Baderwesens etc.) um-
fassen. Die nationale Ebene wird haufig als die eigentliche Makro-Ebene angesehen (vgl.
FREYER 1999, S. 102). Hier treten vertikale und horizontale Kooperationen im Tourismus-
marketing in Erscheinung (z.B. der Deutsche Hotel- und Gaststattenverband [DEHOGA], der
Deutsche Reisebiroverband [DRV] etc.). Strukturell sind die verschiedenen Organisationen
der Bundesebene denen der Lander bzw. der Regionen sehr dhnlich. Fir das nationale und
internationale Marketing (Inlands- und Auslandsmarketing) sind die National Tourist Boards —
im deutschen Fall die Deutsche Zentrale flr Tourismus (DZT) — fir das Tourismusmarketing
zusténdi921. Internationale Trager-Kooperationen bestehen zum einen auf privatwirtschaftli-
cher Ebene wie z.B. die International Air Transportation Association (IATA) sowie auch
auf offentlicher Ebene (z.B. EU-Kommission, World Tourism Organisation [WTQO] etc.). Auf
offentlicher Ebene stehen jedoch eher die tourismuspolitischen Aktivitdten und nicht die
Marketingaufgaben im Vordergrund.

Makro-Marketing kann im touristischen Bereich mit dem Destinationsmarketing gleichgesetzt
werden. Es weist zahlreiche Besonderheiten auf, die sich aus den speziellen Merkmalen des
touristischen Produkts, aufgrund der Dynamik des Wettbewerbs im Tourismus und aufgrund
der besonderen Stellung der Tourismusorganisationen einer Destination ergeben (vgl.
BIEGER 2000, S. 179).

3.7 Besonderheiten des Destinationsmarketings

Generell lasst sich festhalten: Die Leistungen einer Tourismusorganisation im Bereich Mar-
keting stehen in einem Komplementarverhéltnis zu den Erzeugnissen anderer Tourismusun-
ternehmungen und weiterer Angebotstrager (vgl. HAGEN/ RUMMELE 1993, S. 138). Neben
den allgemein fur den Tourismus geltenden Marketingbesonderheiten (bedingt durch den
Dienstleistungscharakter) zeigen sich im Destinationsmarketing weitere Besonderheiten.

Sie grunden auf

e der Tatsache, dass touristische Leistungen Leistungsbiindel sind,
e der Wettbewerbsdynamik und

e der Struktur der Tourismusorganisationen.

Durch die Tatsache, dass touristische Leistungen ein Leistungsbiindel darstellen und so

die Destination als Ganzes erst eine Leistung, ein Produkt ausmacht, besteht nach BIEGER

% Hierbei ist zu erwahnen, dass das bundesweite Inlandsmarketing 1998 auf die DZT Ubertragen wurde. Die erst
1996 geschaffene Deutschland Tourismus Marketing GmbH wurde diesbeztglich in die DZT eingegliedert.
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(2000, S. 181) die Erfordernis der Koordination auf Destinationsebene. Daraus entwickelt
sich die Notwendigkeit, dass die Destination als Ganzes vermarktet werden muss und fir sie
eine Strategie zu definieren ist. Dies bedeutet auch, dass die Bemuhungen im Marketing der
einzelnen Leistungstrager (z.B. der Beherbergungsbetriebe, der Attraktionsbetriebe, Betrei-
ber touristischer Infrastruktur etc.) in der Destination koordiniert werden muissen. Ziel sollte
es sein, dass die Leistungstrager ihr Marketing auf das Destinationsmarketing ausrichten
(vgl. HEATH/WALL 1992, S.6). Diese Zielsetzung bedingt, dass das Destinationsmarketing
transparent und langfristig orientiert sein soll, damit es in die Planung der einzelnen Leis-
tungstrager integriert werden kann.

Die Wettbewerbsdynamik bringt eine weitere Besonderheit mit sich. Sie auf3ert sich in der
Bedeutung der Positionierung und Segmentierung am Markt. Eine einzelne Destination sollte
deshalb am Markt als eigenstandiges Produkt mit klarer Positionierung auftreten. Sie sollte in
allen Bereichen der Destination umgesetzt werden. Dabei steht eine zentrale Vision am Aus-
gangspunkt aller Anstrengungen. Sie sollte Besucher, Unternehmen, Kapital und Einwohner
ansprechen und die ganze Destination nach auf3en durchdringen. Die Bedeutung der Seg-
mentierung besteht in der sich vollziehenden Diversifikation des Nachfrageverhaltens, da
sich der Konsument mehr und mehr an Lebensstilgruppen und Motiven orientiert. Dieses
muss von den Destinationen aufgegriffen werden und sich in ihren Produkten widerspiegeln
(vgl. BIEGER 2000, S. 181f).

Die Struktur der Tourismusorganisationen einer Destination bringt Probleme mit sich: Die
Tourismusorganisationen haben nur einen beschréankten Einfluss auf das touristische Pro-
dukt, den Preis und den Einsatz der Marketinginstrumente. Oft kommt es zu einer starken
Politisierung des Marketings, was eine Verwasserung der Positionierung bedingt. Der einge-
schrankte Einfluss auf die Leistungstrager und damit auf deren Unternehmensphilosophie
beschrankt auch den Einfluss auf das Produkt. Oft ist er auf Information, Uberzeugung und
Kommunikation beschrankt. Andere Teile des touristischen Produktes wie z.B. die Land-
schaft, Kultur oder Mentalitat sind nur sehr bedingt beeinflussbar.

Im Gegensatz zur Konsumguterbranche, die das Produkt sehr stark nach den Wiinschen der
Konsumenten orientieren kann, missen im Tourismus aufgrund der Eignung des Produktes
erfolgversprechende Zielmarkte gesucht werden (vgl. TSCHIDERER 1980, S. 28). Zudem
stehen den Tourismusorganisationen zahlreiche Marketinginstrumente nicht zur Verfigung,
weil sie keine direkte Weisungsbefugnis gegenuber den einzelnen Leistungstragern haben
(vgl. BIEGER 2000, S. 182).

Die Zielsetzung politischer Interessen und die der Privatwirtschaft stehen sich oft in einem

Missverhaltnis gegenuber, das sich nur schwer I6sen lasst und einen koordinierten Marke-

tingprozess blockiert. Dabei werden oftmals die Bedurfnisse der Kunden in die zweite Reihe
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gestellt. Da jedoch die gewiinschten 6konomischen Wirkungen vom Kunden ausgehen, kann

durch diesen Interessenkonflikt keine Positionierung erfolgen.

Aufgrund dieser Besonderheiten stellt BIEGER (2000, S. 182f) folgende Anforderungen an

das touristische Marketing-Management von Destinationen:

e Die Bedurfnisse des Abnehmers missen konsequent erfasst und als Orientierungslinie
verfolgt werden.

e Das Marketing muss die gesamte Destination wie ein Produkt behandeln.

e Das Produkt muss mit emotionalem Gehalt, z.B. Erlebnissen oder der Orientierung an
einen Lebensstil, geflllt werden.

e Das Marketing muss den Saison- und damit Auslastungsschwankungen Rechnung
tragen.

e Das Marketing muss sich an den Mdglichkeiten der Prozesse und des Menschen im
Tourismus orientieren.

e Grundlage des Marketings muss eine Segmentierung der Markte nach modernen
Gesichtspunkten sein.

¢ Das Marketing muss nach einer klaren, marktgerechten und nicht durch politische
Sachzwange diktierten Positionierung erfolgen.

e Die Auswahl der Zielmarkte hat den Gegebenheiten des Angebotes in der Destination
Rechnung zu tragen.

e Durch eine enge Kooperation mit dem Leistungspartner muss angestrebt werden,
dass alle Marketinginstrumente der Destination eingesetzt werden kdénnen.

¢ Instrumenteneinsétze haben konzentriert, d.h. auf die Hauptprodukte und Hauptmarkte
gerichtet, und intensiv, d.h. professionell und im Ausmalf klar Giber den Wirkungs-

schwellen, zu erfolgen.

Fur die touristischen Organisationen bedeuten diese Forderungen zum Teil eine groRe Her-
ausforderung. Sie besteht darin, dass die Organisationen durch ihren Personalbesatz, ihr
fachliches Know-how und ihre finanziellen Mittel in der Lage sein mussen, diese Forderun-

gen zu erfullen.
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3.8 Rolle der Leitbilder

Die Bestimmung der generellen Zielstruktur wird im Tourismus auch als Leitbildfunktion im
Marketing bezeichnet (vgl. FREYER 1999, S. 336). Sie wird auch beim Internen Marketing

und Binnenmarketing als Instrument eingesetzt. Leitbilder kdnnen wie folgt definiert werden:

.Leitbilder sind zukunftsgerichtete Zielsetzungen fiir die Tourismuspolitik und das Touris-
musmarketing, die die generelle Entwicklungsrichtung angeben und das Verhalten auf
dem Weg der Zielerreichung pragen. Es besteht eine enge Verzahnung mit Begriffen (und

deren Inhalten) wie Corporate Identity, Visionen, Szenarien, (Unternehmens- bzw. Orts-)

Philosophie und Kultur.”

Quelle: FREYER 1999, S. 337

Das touristische Leitbild ist damit die schriftlich formulierte Zielsetzung einer touristischen
Organisation bzw. einer Gemeinde bzw. einer Region. Es beschreibt den Rahmen, in dem
sich das zielorientierte Handeln der Politiker, Funktionare, Mitarbeiter, Unternehmer sowie
aller im Tourismus involvierten Personen bewegen soll. Es gibt Auskunft Gber die Mal3nah-
men, die notwendig sind, um die gesteckten Ziele zu erreichen®.

BIEGER (2000, S. 65) stellt fest, dass kein Tourismusort ,heute ohne ein touristisches Leit-
bild eine wirkungsvolle Gestaltung der Zukunft sicherstellen kann.” SOVIS (1993, S. 33) be-
zeichnet das Leitbild als den ,roten Faden“ und ,Rahmen” fir Handlungen der im System
des Betriebes, des Ortes, der Region oder Organisation beteiligten Personen und deren Be-
ziehungsgeflecht. Es besteht aus mehreren Leitsatzen, die jeweils fir sich eine klare, in sich
geschlossene Aussage geben. Die Summe der Aussagen der Leitsatze gibt eine vollstéandige
Beschreibung des Status Quo und/oder der Zukunft wider. Deshalb kann ein Leitbild auch
nicht mit einem Slogan gleichgesetzt werden. Es stellt sich in seiner Aussage wesentlich
detaillierter dar und bietet mehr Raum fiir Informationen. Ein Slogan kann kaum mehr als ein

Werbetext sein.

HAEDRICH (1999, S. 281) gibt einen Uberblick Uber die Struktur touristischer Leitbilder. Fol-
gende Fragen bestehen uber die langfristigen Entwicklungsleitlinien: Wer sind wir? Wo wol-
len wir hin? Wie wollen wir unsere Ziele erreichen? Welche festen Grundsatze verfolgen wir
dabei?

* Die TIROL WERBUNG (1995) hat sich in einem umfangreichen Projekt des Themas ,Touristisches Leitbild*
angenommen. Entstanden ist daraus ,Ein Leitfaden fir Leitbilder”. Hier werden einzelne Schritte des touristischen
Leitbildes detailliert von der Entstehung bis zur Umsetzung beschrieben.
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FREYER (1999, S. 338) weist Leitbildern zwei generelle Funktionen zu:

e eine perspektivische Funktion (dynamische Leitbilder) und

e eine instrumentelle Funktion (operationale Leitbilder).

Bei der perspektivischen Funktion geben die Leitbilder die zukunftsorientierte Entwick-
lungsrichtung an. Hierbei bewegen sie sich zwischen — nicht zu realisierender — Utopie und
Realisierbarkeit. Sie geben den wiinschenswerten Weg sowie die erwilnschten Ziele an
(Visionen/visionare Leitbilder).

Die instrumentelle Funktion ist mit der Umsetzung der Leitbilder gekoppelt. Sie verlangt
eine Konkretisierung der touristischen Zielbestimmung innerhalb der verschiedenen Ebenen
und Bereiche. Die Leitbilder geben somit den Weg von lbergeordneten Zielsetzungen zu

deren unteren Ebenen an.

Die Leitbild-Diskussion ist eine unumgéangliche Komponente in jedem nach innen gerichteten
Marketingprozess. Wie aus der Definition des Leitbildes hervorgeht, gibt sie die Entwick-
lungsrichtung und das Verhalten auf dem Weg zur Zielerreichung an. Damit werden auch
gleichzeitig die Arbeitsphasen des Binnenmarketings wie auch des internen Marketings tan-
giert. Aufgrund der Festlegung auf ein Leitbild werden die nach innen gerichteten Arbeits-
phasen durch dieses Leithild gepréagt, da sie sich nach dessen Richtlinien, dem ,roten
Faden® orientieren mussen. Das perspektivische Leitbild gibt somit die visiondren Vorgaben
fur das Nach innen gerichtete Marketing. So beeinflusst die Leitbildfunktion den Weg, mit
welchen Instrumenten das Nach innen gerichtete Marketing der Organisation und der Desti-
nation die gesetzten Ziele erreichen will. Dabei gilt auch wieder eine Zweigliederung (vgl.
WOHLER 1997, S. 52ff):

1. Die Organisation sollte sich ein betriebsinternes Leitbild auf der einen Seite entwickeln.
2. Auf der anderen Seite sollte die Organisation mit den im touristischen Prozess
involvierten mal3geblichen Leistungstragern gemeinsam ein Leitbild fir die Destination

erarbeiten, das fir die weitere Entwicklung der gesamten Destination mafRgebend ist.

Ohne die jeweilige Erstellung eines Leitbildes ist also weder ein strategisches internes Mar-
keting, noch ein strategisches Binnenmarketing moglich. Folglich muss zun&chst ein Leitbild
fur Betrieb und Destination entwickelt werden, um nach innen gerichtete, strategische Marke-
tingprozesse implementieren zu kénnen. Um dem Leitbild einen akzeptablen Stellenwert zu
garantieren, muss es sich in das ganzheitliche Leitbild eines Ortes bzw. einer Region integ-

rieren.
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3.9 Rolle der Tourismusmanager

Die Tourismusmanager und -managerinnen haben im nach innen gerichteten Marketing die
tragende Verantwortung und somit sind hohe Anforderungen an sie gerichtet. Die Anspriiche
an Tourismusmanager und -managerinnen haben sich allerdings mit der Zeit gewandelt. Die
Veranderungen in Gesellschaft und Markt (z.B. im Reise- und Konsumverhalten) erfordern
dies auch, insofern Tourismus in der Kommune und in der Region wahrgenommen und vor
allem beachtet und geschéatzt wird. Dies fuhrt zwangslaufig zu einem gewandelten Berufsbild
und einer gewandelten Berufsauffassung.

,Der bisherige Verkehrsamtsleiter und Kurdirektor muss zunehmend seine Sicherheit,
Behdrdenmentalitat, sein Statusdenken und seine Amtsautoritat ablegen. Stattdessen
werden von ihm zunehmend Managementfahigkeiten, wirtschaftliches Denken, Kreativitat,
Risikobereitschaft und vor allem Service- und Dienstleistungsorientierung mit hohem Quali-
tatsbewusstsein gefordert. Neben dem als selbstverstandlich vorausgesetzten Fachwissen,
sowohl in Wirtschafts- als auch in Verwaltungsstrukturen werden eine hohe soziale Kompe-
tenz, die Fahigkeit zum Lésen von Konflikten und kommunikative Fahigkeiten erwartet”
(KRUMSCHEID/HUTTE 1996, S. 75).

Dies bedingt fir die Tourismusorganisationen mehr und mehr die Abkehr von alten
Schemata, weg vom klassischen ,Verkehrsamtsleiter” hin zum ,Freizeitmanager” oder ,Des-
tinationsmanager”. Die Weiterentwicklung hin zum Freizeitmanager bringt zahlreiche markt-
und zielgruppenspezifische Anforderungen mit sich, mit der sich das Tourismusmanagement
auseinandersetzen muss. Als Anforderungen fir solche Weiterentwicklungen kénnen bei-

spielsweise gelten:

e Umsetzung der firmenspezifischen Fiihrungsphilosophie,

e Fahigkeit zur Verbesserung der eigenen Gesprachsfiihrung,

e Fahigkeit bei Mitarbeitern praventiv Konflikte erkennen und Idsen zu kénnen,

e Delegation von Aufgaben,

e Ubernahme neuer Aufgabenbereiche,

¢ Angehen von Problemen und die Entwicklung von Strategien zur Problemlésung,
e Bereitschaft zur Weiterentwicklung und Kooperation/Teamarbeit,

e Erwerben neuer Beurteilungskompetenzen,

e Fahigkeit zur Ausbildung von Mitarbeitermotivation und deren Fdrderung,

e Weiterentwicklung der Fahigkeiten der Mitarbeiter zu einer effektiveren Kommunikation,
e erfolgreiche Moderation schwieriger Situationen und

e Coaching vom Mitarbeitern (vgl. OEHLERS 1996, S. 58).
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Von den Tourismusmanagern werden somit — wie im Destinationsmanagement auch — zwei
Wirkungsrichtungen abverlangt. Zum einen ist es die betriebsinterne Wirkungsrichtung als
Leiter einer Organisation/Unternehmung und damit auch die Implementierung des internen
Marketings als Betriebsphilosophie. Zum anderen z&hlt die destinantionsinterne Wirkungs-
richtung des Binnenmarketings zu seinen Arbeitsinhalten. MAIER/OBERMAIER/BECK
(2000, S. 142) und ZUCHA (2000, S. 15ff) sehen folgende Persénlichkeitsstruktur als not-

wendig, um den nach innen und auf3en gerichteten Anforderungen zu entsprechen:

e Generalist mit hohem Verstandnis fur Projektmanagement
e hohe fachliche, regionale und soziale Kompetenz

e Fuhrungskompetenz

e Verhandlungsgeschick

e zeitliche Flexibilitat

e Fahigkeit zur Motivation

e Kontaktfreudigkeit

e Teamfahigkeit

e Kreativitat und Fahigkeit zum Querdenken

e Unabhéngigkeit von bestehenden Strukturen

e Vertrauenswirdigkeit und Korrektheit

e Mut

e Frustrationstoleranz

e Fahigkeit zum Erkennen innovativer Entwicklungen
e Humor

OEHERS (1996, S. 68f) sieht fur zukinftige Freizeitmanager/Destinationsmanager neue
zentrale Aufgaben vor allem im Bereich des Konfliktimanagements, der Moderation, des
Coachings und der Vermittlung von Unternehmensphilosophie. Besonders die Aufgabe

Konfliktmanagement wird herausgehoben. Der Freizeitmanager muss

e Uber eine positive Einstellung verfiigen und den Umgang mit Konflikten beherrschen,
¢ in Konfliktldssungsmethoden bewandert sein,
e sein eigenes Verhalten kennen und

o Konflikte mit zielgerichteten Ansatzen I6sen kdnnen.

Der moderne Typus des Freizeitmanagers/Destinationsmanagers besitzt wesentlich umfang-
reichere Aufgabenbereiche und somit muss ihm ein verandertes Rollenverstandnis entge-
gengebracht werden. Sein Verantwortungsbereich erweitert sich maR3geblich. HIERGEIST/
WENDLING/ZIERNHOLD (2002, S.35) sehen in diesem Typus nicht ,nur* Marketingfachleu-

te, sondern in erster Linie Motivatoren und Moderatoren des Binnenmarketings, die durch
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intensive Kommunikation die Vermittlung von Nutzenpotenzialen und Solidaritatsgefuhl bei

den Anspruchsgruppen und die notwendige Bereitwilligkeit zur Kooperation herstellen.

KRUMSCHEID/HUTTE (1996, S. 75ff) prasentieren vier Thesen fir die zukinftigen

Aufgaben und das Rollenverstandnis eines Freizeitmanagers:

1. Der zukunftige Freizeitmanager als Visionar trotz leerer Kassen: Sein Handeln basiert auf
regionalen und kommunalen Leitbildern zur Tourismus- und Standortentwicklung, die
miteinander abzustimmen sind.

2.Der zuklnftige Freizeitmanager braucht die breite Abstiitzung der Visionen durch alle
Parteien, Interessenverbande und auch der Blrger in einem Ort und in der Region.

3. Der zukiinftige Freizeitmanager muss Motor sein flr den internen Wandel im Ort oder in
der Region. Er muss o6ffentliches Interesse fiir einen Umschwung im Denken schaffen.
4.Der zukunftige Freizeitmanager ist Qualitdtsmanager. Trittbrettfahrer oder nicht bezah-
lende Profiteure werden in Zukunft ausgeschlossen sein, wenn sie Qualitats- und Ver-
marktungsnormen nicht unterstitzen. Er wird Partner der Starken und nicht Verwalter der

schwachen Leistungstrager in der Kommune und in der Region sein.

Aus diesen Thesen lasst sich folgende logische Konsequenz ableiten: ,Effiziente Entschei-
dungsablaufe und ausreichende Handlungsfahigkeit zur Durchsetzung der geforderten Neu-
ausrichtung kénnen und werden nicht vom Verkehrsamtsleiter und Kurdirektor zu schaffen
sein, sondern nur von einem Freizeitmanager mit weitgehender Handlungsféahigkeit und
Handlungsvollmacht durchgesetzt werden kénnen* (KRUMSCHEID/HUTTE 1996, S. 81).

Internes Marketing und Binnenmarketing standen in der wissenschaftlichen Betrachtung
des Marketing-Managements meist nur in der zweiten Reihe. BRUHN (1995, S. 22) und
FREYER (1999, S. 707) betonen die Notwendigkeit einer Neupositionierung des Marke-
tingbegriffs und werten die beiden Begriffe damit auf. Sie bedirfen einer eingehenden Ana-

lyse, die in den folgenden Kapiteln gegeben wird.
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4 Internes Marketing im Tourismus

Internes Marketing wird gepragt durch die direkte Verbindung mit dem betrieblichen Mikro-
bereich. Um es systematisch aufzuarbeiten, miissen seine Merkmale definiert, die Arbeits-
phasen - die im Marketing-Management Grundlage fir alle Prozesse sind - eingehalten
und Ziele festgelegt werden. Zur Umsetzung des internen Marketings missen gewisse
Rahmenbedingungen geschaffen und beachtet werden. Im operativen Bereich werden die

MaRnahmen mittels eines gezielten Personal- und Instrumenteneinsatz umgesetzt.

4.1 Merkmale des internen Marketings

In Anlehnung an die Definition des internen Marketings im Tourismus kdnnen die von
BRUHN (1995, S. 22) fur das interne Marketing definierten Merkmale zur Bestimmung

herangezogen werden:

e Internes Marketing in Tourismusorganisationen ist mit systematischen Planungs- und
Entscheidungsprozessen verbunden. Es ist notwendig, es mit Zielen, Strategien und
EinzelmalBhahmen zu verbinden. Es muss als Managementprozess in der touristischen
Unternehmung bzw. der Organisation geplant und anschlieRend implementiert werden.

e Internes Marketing in Tourismusorganisationen stellt den Versuch dar, eine gleichzeitige
Kunden- und Mitarbeiterorientierung sowie ggf. eine Mandats- bzw. Entscheidungstrager-
Orientierung anzustreben. Dieses bedarf einer intensiven Abstimmung. Wechselbezie-
hungen missen bertcksichtigt werden.

e Internes Marketing in Tourismusorganisationen bedingt, dass Marketing im Sinne der
modernen Marketing-Management-Philosophie sich als interne Denkhaltung (Marketing
als Leitidee) darstellt. Marketing wird somit zur Unternehmensphilosophie, die von allen

Fuhrungskréaften und Mitarbeitern getragen und intern gelebt werden muss.
Das Beziehungsgeflecht zwischen der Geschéftsfihrung der Tourismusorganisation, den

Mitarbeitern, den Mandats- bzw. Entscheidungstragern im Rahmen der Kundenorientierung

wird damit zum Schwerpunkt des internen Marketings im Tourismus.
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4.2 Arbeitsphasen im internen Marketing

Die Arbeitsphasen im internen Marketing beruhen auf dem in Kapitel 3 beschriebenen
Ansatz des Marketing-Management-Prozesses (vgl. FREYER 1999, S. 110ff). Die dort ge-

nannten finf Phasen lassen sich fur das interne Marketing wie folgt einsetzen:

e Phase 1: Analysephase: Daten sammeln und aufbereiten

Am Anfang eines jeden internen Marketingprozesses steht die Frage ,Wo stehen wir als Be-
trieb?". Hier muss eine umfassende innerbetriebliche Datenaufbereitung einsetzen. Das Mit-
tel der Datenaufbereitung besteht in der strategischen Analyse, welche sich in zwei Untersu-
chungsbereiche gliedert: Umwelt und Betrieb. Im Gegensatz zu dem ublichen Marketing-
schema, in dem der Markt als dritter relevanter Unternehmensbereich analysiert wird, fallt
diese Komponente im internen Marketing zunachst weg, da sich keine direkte absatzpoliti-
sche Komponente aul3erhalb der eigenen Unternehmung/Organisation im internen Marke-
tingprozess feststellen lasst. Indirekt werden jedoch die Winsche und Vorstellungen des

Marktes als Faktor fur die Einstellung des eigenen Verhaltens relevant.

Zuerst erfolgt die Analyse der Umwelt. Umwelt wird in den Analyseschritten nicht als die 6ko-
logische Umwelt verstanden, sondern als das gesamte Umfeld einer touristischen Unter-
nehmung bzw. einer Organisation. Durch die Umweltanalyse sollen aktuelle Bedingungen
und Trends erkannt werden, die Auswirkungen auf die Arbeit der Unternehmung bzw. der

Organisation haben. Ziel ist es

e ein aktuelles unternehmens- bzw. organisationsinternes Starken-Schwachen-Profil aufzu-
zeigen
e einen Vergleich mit der Konkurrenz bzw. anderen kooperierenden Organisationen durch-

zufihren

Anschlieend erfolgt die Analyse des Betriebes / der Tourismusorganisation. Sie dient
der Erfassung von innerbetrieblichen Gegebenheiten. Sie stellt somit den Typ einer spezifi-
schen Analyse dar, um auf diese Weise Probleme zu l6sen. Die zu untersuchenden betrieb-

lichen Gegebenheiten sind beispielsweise:

humane Ressourcen (Personal)

finanzielle Ressourcen

Ausstattung mit betrieblicher Infrastruktur

Standort etc.
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Phase 2: Strategische Analyse (Interpretation der Daten)

In der strategischen Analyse findet die Auswertung und Interpretation der fir die jeweilige
betriebliche Einheit relevanten Daten statt. Die Analyse dient dem Zweck, die eigene Aus-
gangssituation zu erkennen, um dann Entwicklungsaussichten abschatzen zu kénnen, die
interne Struktur zu erkennen und anschlieBend die eigene Position im Vergleich zu &hnlich
gelagerten Unternehmen bzw. Organisationen feststellen zu kénnen.

Beginnend mit der Ziel- und Strategiephase, die auch als Konzeptionsphase bezeichnet
wird, findet die Planung der internen Strategien statt. So kommt in dieser Phase der Entwick-
lung und Festlegung einer internen Marketingstrategie fiir die Unternehmung bzw. die Orga-
nisation, in der langfristige Ziele festgelegt werden, eine entscheidende Bedeutung zu. Die
Betonung liegt hier auf dem langfristigen Charakter der Strategie, die so einen Handlungs-
rahmen bildet, an dem sich alle unternehmens- bzw. organisationspolitischen nach innen
gerichteten Aktivitaten orientieren. Diese Vorgehensweise beinhaltet eine Identitatsfindung,
das Aufstellen von Grundsétzen und Ableitung von Oberzielen. Erst anschlieBend kénnen

spezifische MalRBhahmen fir das interne Marketing abgeleitet werden.

e Phase 3: Gestaltungsphase: Taktisches internes Marketing

In der Gestaltungsphase wird eine weitere Konkretisierung und Ausgestaltung der Taktiken
des internen Marketings, die nun kurzfristigere Ziele wahrnehmen, vorgenommen. Dies be-
inhaltet die Betrachtung eines internen Marketingmix, eine systemanalytische Vorgehens-
weise zur Bestimmung der fur die interne Struktur wichtigen Instrumente. Dies bedeutet,
dass alle Aktionen bzw. Strategien, welche die interne Struktur beeinflussen kénnen, in vier
verschiedene Submixbereiche, namlich Produktpolitik, Preispolitik, Absatzpolitik und Kom-
munikationspolitik unterteilt werden. In der intern ausgerichteten Sichtweise des internen
Marketings bedarf es einer naheren Erlauterung der Submixbereiche, da eine evidente Zu-
ordnung auf den ersten Blick nicht gegeben ist. Ziel dieses internen Marketingmixes ist die
interne Umsetzung der Unternehmensphilosophie im Rahmen eines modernen Marketing-

Managements. Zu den Submixbereichen zéhlen:

» Produktpolitik (Produktmix)

Der nach innen gerichtete Produktmix definiert sich als die Gesamtheit der produkt-
politischen Aktivitdten, die vom Management bestimmt werden, welche sich auf
die strukturierte Gestaltung der intern zu definierenden und daraus abzuleitenden
Leistungsprogramme einer Unternehmung/Organisation beziehen. Im internen Mar-
keting sind diese Aufgaben zumeist personalbezogen. In 6ffentlichen Tourismusor-

ganisationen muss auch die Orientierung auf gewéhlte Mandatstrager und / oder
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Gesellschafter beachtet werden. Zum Produktmix zéhlen z.B. Festlegung der Varia-

tion, Diversifikation, Innovation und Eliminierung von Aufgaben.

» Kontrahierungspolitik (Preispolitik)

Die Entscheidungen, die dem internen Kontrahierungsmix zugrunde liegen, sind ver-
traglich fixierte Vereinbarungen tber das Entgelt und die darliber hinausgehenden
Konditionen (Konditionenpolitik) beim Erwerb eines Leistungsangebotes, das die in-
terne Struktur tangiert. Indem die Unternehmung bzw. die Organisation z.B. (Ar-
beits-)Leistungen von den Angestellten ,einkauft* werden vertragliche Leistungen

festgelegt. Hierzu zahlen die Léhne und Gehalter der Angestellten.

» Distributionspolitik

Entscheidungen, die im Zusammenhang mit dem Weg einer Leistung vom Produ-
zenten hin zum Abnehmer® der Leistung stehen, sind distributionspolitische
Entscheidungen. Diese Entscheidungen koénnen prozessorientiert, logistisch und

tatigkeitsorientiert sein.

» Kommunikationspolitik

Viele Kommunikationswege bestimmen das Erbringen einer Leistung in einer Unter-
nehmung bzw. Organisation. Ein zentrales Merkmal der internen Kommunikation ist
die Art der Ubermittlung von Informationen und ihrer Bedeutungsinhalte zum Zweck
der Steuerung von Meinungen, Einstellungen, Erwartungen und Verhaltensweisen

gemaln spezifischer Zielsetzungen.

» Personalpolitik

Zusatzlich zum klassischen Marketing-Mix wird die Personalpolitik im internen
Marketing zum tragenden Betriebsfaktor. Die Personalpolitik bestimmt die Personal-
planung, den Personaleinsatz, die Personalveranderungen, die Mitarbeiterkommu-

nikation und die Personalprifung.

Bn privaten Unternehmungen ist dies die Geschéftsleitung, in 6ffentlichen Tourismusorganisationen die Vorste-
her der jeweiligen Organisationen (z.B. Hauptverwaltungsbeamte etc.)

68



e Phase 4: Durchfuhrungsphase: Realisierung

In der Realisierungsphase erfolgt die Umsetzung des internen Marketingmixes in konkrete
MaRnahmen und Leistungen. Hier beginnt das operative interne Marketing. In dieser Phase
handelt es sich in erster Linie um organisatorische, finanzielle, personalbezogene und zeitli-

che Fragen.

e Phase 5: Kontrollphase
Die Kontrollphase ist zur Beurteilung von Erfolg und Misserfolg entscheidend, indem die Ist-
mit den Sollwerten verglichen werden. Die Kontrolle erfolgt einmal punktuell am Ende des

Gesamtkonzeptes, aber auch fortdauernd wahrend des Planungsprozesses.
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Abbildung 8: Die funf Phasen des internen Marketings

1. Analysephase

Umfeldanalyse Betriebsanalyse
Analyse aller Faktoren fir die zukunftige Erfassung der innerbetrieblichen
. Entwicklung der Organisation Gegebenheiten

\j \

Verdichtung, Verzahnung der Daten

v

2. Konzeptionsphase: Strategisches internes Marketing

1. Interpretation der Daten (Strategische Diagnose der Organisation)

4' 2. Zielsetzung (normative, strategische und operative Ziele des internen Marketings)

3. Entwicklung und Festlegung einer Strategie des internen Marketings

v

3. Gestaltungsphase: Taktisches internes Marketing

Marketing-Mix fur das interne Marketing

Produkt- Preis- Vertriebs- Kommunikations- Personal-
politik politik politik politik politik

\ 4

4. Realisierungsphase: Implementierung des internen Marketings

4' Managementstruktur Allokationsaufgaben Zusammenarbeit mit
Interne Organisation der Einsatz der betriebs- dem Pers_onal
. L . . und den betriebsrele-
Tourismusorganisation internen Potentiale

vanten Funktionaren

\ 4

5. Kontrollphase: Controlling des internen Marketings

Parallelkontrolle (Controlling) Ex-post-Kontrolle

< v v

Ursachenanalyse

\ 4

Konsequenzen / Sanktionen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an das Phasenmodell des Marketing-
Management-Prozesses nach FREYER, 1999, S. 111
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4.3 Ziele des internen Marketings

Internes Marketing in touristischen Organisationen beinhaltet mehrere Zielebenen, die sich
inrerseits primar wieder an verschiedenen internen Zielkomponenten orientieren. Das
Oberziel im internen Marketing lautet gemal der in Kapitel 3.2 angegebenen Definition
organisationsinterne Leistungssteigerung. Diesem Oberziel des internen Marketings
folgend zeigen sich verschiedene Orientierungsziele, wobei die Kundenorientierung stets als

Voraussetzung gegeben ist:

e Personalorientierung
e |dentitatsorientierung

¢ Qualitatsorientierung

Zur Umsetzung des internen Marketings bietet es sich an, sich an diesen drei Zielen zu
orientieren. Dies gilt sowohl fiir die touristischen Organisationen als auch fur die privatwirt-
schaftlichen Leistungstrager. Eine Erweiterung um ein viertes Orientierungsziel besteht bei
offentlichen Tourismusorganisationen. Das Orientierungsziel ist jedoch organisationsabhan-

gig. Es besteht im
e Ziel der Mandatsorientierung bzw. der Mitglieder- oder Gesellschafterorientierung.

Die Mandatsorientierung ist im Rahmen des internen Marketings zu beachten, sobald sich
durch die jeweilige Organisationsstruktur gewéhlte politische Mandatstrager in die Entschei-
dungsstruktur der touristischen Organisation einbringen und die Organisation sich an den
Entscheidungen der Mandatstrager ausrichten muss.

Durch die (Mit-) Finanzierung der Tourismusorganisationen aus finanziellen Mitteln der 6f-
fentlichen Hand kann eine solche Struktur in Deutschland als ubiquitéar gegeben bezeichnet
werden. Das Mitspracherecht der politischen Leistungstrager ist vielfach stark ausgepragt,
muss daher im internen Marketing als tragende Komponente angesehen werden. In diesem
Rahmen sind jedoch nur Entscheidungen dem internen Marketing zuzurechnen, welche die
interne Organisationsstruktur beeinflussen. Koordinations- und Kooperationsprozesse die
eine direkte AulRenwirkung besitzen, werden im Rahmen des Binnenmarketings behandelt.
Internes Marketing sollte im betrieblichen Bereich innerhalb der Tourismusorganisationen

stattfinden, indem die interne Betriebsstruktur als zu analysierende Einheit gesehen wird.
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Abbildung 9: Internes Marketing in éffentlichen Tourismusorganisationen

Internes Marketing
in 6ffentlichen Tourismusorganisationen

Personal- Qualitats- Identitats- Mandats- bzw.
orientierung orientierung orientierung Mitglieder-/

Gesellschafter-
orientierung

/\/ermittlung vc\ /Qualitatswerte \ /interne \ /mformations- \

Fertigkeiten Leitbilder vermittlung fur
Qualitats- Entscheidungs-
Akzeptanz der bewusstsein Wir“-Gefuhl findung
unternehmens-
eigenen Werte Ermitteln der
(normativ) Umsetzupg Corpprate geeigneten
von Qualitat Identity eV
Service- Organisations-

Kmentalitét / \ j \ j Qorm /

v v v v

Schulung Total Quality Leitbilder Information zur
Motivation Management entwickeln und Umsetzung der
Weiterbildung Zertifizierung vermitteln notwendigen Ent-
Qualifizierungs- scheidungen der
mafinahmen Organisation

Quelle: verandert und erweitert nach FREYER (1999, S. 712)

Die Trager des touristischen internen Marketings sind immer die — auf allen Ebenen im Tou-
rismus tatigen - Unternehmen bzw. Organisationen, die eine betriebs- bzw. organisationsin-
terne Leistungsverbesserung anstreben.

Dabei spielt das Management die tragende Rolle. In 6ffentlichen Tourismusorganisationen
kann diese Aufgabe zusatzlich von den Hauptverwaltungsbeamten wahrgenommen werden.

Sie wird jedoch dann eher im reprasentativen als im operativen Bereich angesiedelt sein.
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4.4 Entwicklung und Implementierung von Leitbildern im Rahmen

des internen Marketings

Die Entwicklung und Implementierung eines betriebsinternen Leitbildes erfolgt innerhalb der
Arbeitsphasen des internen Marketings. Hier kann das bekannte Schema (Analysephase,
Ziel- und Strategiephase, Gestaltungsphase, Realisierungsphase) angewendet werden. Das
betriebsinterne Leitbild sollte von allen Mitarbeitern erarbeitet und auch von ihnen umgesetzt
werden. Dies ist wichtig, um die Motivation der Mitarbeiter zu starken, damit sie erkennen,
dass das Leithild ein Gemeinschaftsprodukt und keine Weisung seitens der Geschaftsfuh-
rung darstellt. Die Geschaftsfihrung muss sich innerhalb des internen Marketings dieser
Bedeutung bewusst sein. Andererseits wird es schwierig sein, die Mitarbeiter zu motivieren
das Leitbild zu verinnerlichen.

Das Leitbild wird damit zum Teil der Unternehmenskultur (,What makes the company tick®).
Es soll den Bezug der Mitarbeiter zum Unternehmen und zu ihrer Arbeit férdern. Es kann
jedoch nur wirksam werden, wenn es ,gelebt” wird. Dazu besteht vor allem seitens der Un-
ternehmensfihrung die Pflicht, das Leitbild ,vorzuleben®. Wenn das Management das eigene
Leitbild missachtet, kann von den Mitarbeitern die Umsetzung nicht als Maxime ihrer Arbeit
erwartet werden. Die Freude an der Umsetzung des Leitbildes muss deshalb zwingend auf
allen Ebenen gegeben sein. Auch muss eine standige Ruckkopplung mit den unternehmens-
internen Zielen gewabhrleistet sein. So bedarf es einer standigen gemeinsamen Uberprifung

und auch Weiterentwicklung des Leitbildes.

4.5 Instrumente und Rahmenbedingungen des internen

Marketings

Instrumente im internen Marketing sind die Voraussetzungen zur Umsetzung der Strategie.
Die Rahmenbedingungen im internen Marketing geben wichtige Informationen tber die Form
und die mogliche Anwendung der Instrumente. Besondere Bedeutung besitzen hierbei die
verschiedenen Beziehungsebenen, die beim Einsatz der Instrumente berucksichtigt werden
mussen. In touristischen Organisationen kommt hier auch der Rechtsform der Organisation

eine entscheidende Stellung zu.

4.5.1 Gruppen von Instrumenten

Im Hinblick auf die Ziele des internen Marketings ergeben sich eine Reihe von Rahmenbe-
dingungen, die sich gréftenteils auf betriebswirtschaftliche Inhalte beziehen, die sich aus

den Zielen des internen Marketings ableiten lassen. ,Jede noch so ausgekligelte Marketing-
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konzeption oder Managementstrategie muss scheitern, wenn sie nicht von Menschen gelebt
und umsetzt wird. Diese Erfahrung lasst sich insbesondere in touristischen Unternehmen
und Organisationen machen, werden doch dort die Leistungen im Kontakt mit dem Kunden
bzw. Gast erstellt. Wenn z.B. der Gaststattenbesuch lange der Vergangenheit angehdrt oder
der Urlaub im Ferienort schon vergessen ist, eines bleibt noch lange in Erinnerung: Wie man
vom Personal auf- und angenommen wurde; kurz, wie der Service im Rahmen der Leis-
tungserbringung gewesen ist* (WEIERMEIER/WOHLER 1998, S. 7). Hiermit lasst sich
schnell umschreiben, worauf ein Schwerpunkt im internen Marketing gelegt werden muss:
Personalmanagement, wobei auch hier weiter zu differenzieren ist. Aus diesem Grund un-

terscheidet BRUHN (1995, S. 37) zwei Gruppen von Instrumenten im internen Marketing:

1. Instrumente des marketingorientierten Personalmanagements

2. Instrumente des personalorientierten Marketingmanagements

Dem marketingorientierten Personalmanagement werden alle Instrumente zugerechnet,
die ,die absatzmarktorientierten Marketingaktivitaten durch die Optimierung unternehmensin-
terner Strukturen und Prozesse unterstiitzen. Dieser Inside-out-Ansatz bezieht insbesondere
die Instrumente mit ein, die klassischerweise unternehmensintern eingesetzt werden, aber
traditionell nicht dem Fokus der Marktorientierung untergeordnet werden* (BRUHN 1995, S.
37).

Diesem Ansatz steht das personalorientierte Marketingmanagement gegentber. Ihm sind
externe Marketinginstrumente zuzuordnen, durch deren systematischen, unternehmens-
internen Einsatz eine hohe Mitarbeitermotivation und Mitarbeiterzufriedenheit gewahrleistet
werden soll. Instrumente dieser Kategorie gehéren zum Outside-in-Ansatz und werden tradi-

tionell ausschlieRlich mit unternehmensexternen Zielsetzungen genutzt.

4.5.2 Beziehungsebenen im internen Marketing

Innerhalb des internen Marketings bestehen mehrere Beziehungsebenen zwischen Perso-
nen, die in direktem Kontakt zur Tourismusorganisation stehen und Einfluss auf die Leistung
der Organisation und auf das touristische Produkt selbst haben. Dies kann durch Arbeitsver-
haltnisse, politische Einflisse oder durch organisatorische Einfliisse gegeben sein. Damit ist

auch der Kontakt zum Endkunden, dem Gast, verbunden.
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4.5.2.1 Allgemeine Zuordnung

In jeder Unternehmung gibt es eine Reihe von Beziehungen, die fir den Betrieb von aus-
schlaggebender Bedeutung sind. Das Beziehungsgeflecht flr das interne Marketing lasst

sich aus folgender Abbildung ersehen:

Abbildung 10: Beziehungsgeflecht des internen Marketings

Tourismus-
tragt zur organisation/ bewirkt
Realisierung Mitarbeiter-
okonomischer Man ag ement zufriedenheit
Ziele bei
Kunde Mitarbeiter

erzeugt Kundenzufriedenheit

Quelle: verandert nach WEIERMEIER/WOHLER (1998, S. 8)

Das oben abgebildete ,Strategische Dreieck des Personalmanagements” zeigt die Wechsel-
wirkungen zwischen Kunden, Unternehmung bzw. Organisation®® und Mitarbeiter. BRUHN

(1995, S. 115) kennzeichnet diese Interdependenzen?® wie folgt:

¢ Die Unternehmen-Kunden-Beziehung setzt eine Kundenorientierung voraus, die durch
das externe Marketinginstrumentarium sichergestellt werden muss.

¢ Die Unternehmen-Mitarbeiter-Beziehung verlangt eine interne Kunden-
Mitarbeiter-Beziehung, die durch das interne Marketing erreicht werden soll.

e Die Mitarbeiter-Kunden-Beziehung fordert eine individuelle Kundenorientierung bei der

Leistungserstellung.

Da sich die Tourismusorganisationen teilweise nicht als Unternehmen im engeren Sinne
sehen konnen, sollte eher die Bezeichnung Organisation verwendet werden. Im Bereich der
Personalorientierung sind die Vermittlung von Fertigkeiten, die Akzeptanz organisationseige-

ner Werte und die Implementierung von verstarkter Servicementalitdt von zentraler

* Hiermit ist in erster Linie das Management gemeint.
% |m internen Marketing von Tourismusorganisationen kann dieses Beziehungsgeflecht durch die Mandatstrager
und Mitglieder noch erweitert werden.
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Bedeutung. Diese konnen mittels Schulung, Motivationssteigerung, Weiterbildung und
Qualifizierungsmaflnahmen bewerkstelligt werden. Die Qualitéatsorientierung besteht aus der
Vermittlung von Qualitédtswerten, was zu einem gesteigerten Qualitatsbewusstsein und der
Implementierung der Qualitéat in den Arbeitsprozess fuhrt. Auch sie kann mit den oben ge-
nannten Instrumenten umgesetzt werden. Die ldentitatsorientierung wird durch ein internes
Leitbild geférdert, das als ,Wir-Gefiihl* vermittelt wird. Auch die Umsetzung einer Corporate
Identity innerhalb des Betriebes kann hierzu gezahlt werden. Der enge interne Austausch

und die Kooperationsbereitschaft des Personalstammes muss hier integriert werden.

Hinsichtlich des Grundverstandnisses des internen Marketings lassen sich drei Ansatzpunkte
ableiten (vgl. BRUHN 1995, S. 24f):

e Internes Marketing als Maxime
Dieser Sichtweise liegt die Annahme zugrunde, dass nur zufriedene Mitarbeiter die
Kunden zufrieden stellen kénnen, so dass die Mitarbeiterbedurfnisse in den Vordergrund
ricken.

e Internes Marketing als Methode
Bei dieser Betrachtungsweise geht es darum, den externen Marketing-Mix auf die
Zielgruppen des internen Kunden — also des Mitarbeiters — anzuwenden.

e Internes Marketing als Gestaltung von Austauschbeziehungen
Hierbei wird aufgrund der Interdependenz von Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit
sowie Kunden- und Mitarbeiterbindung ein Gleichgewicht aus Kunden- und Mitarbeiter-

orientierung angestrebt.

Der direkte Personenbezug fur Angestellte der Tourismusorganisationen ist damit abge-
deckt. Da in verschiedenen Tourismusorganisationen jedoch auch ein starker Bezug zu
Mandatstragern, Mitgliedern bzw. Gesellschaftern besteht, missen die von diesem Perso-
nenkreis abhéngigen Entscheidungen strategisch aufgearbeitet werden. Zu den oben ge-
nannten Interdependenzen lassen sich daher noch folgende Beziehungsgeflechte hinzuzéh-
len:

Es besteht die Moglichkeit, dass je hach Rechtsform der Sonderfall eintreten kann, dass eine
Organisation-Mandatstrager-Beziehung oder eine Organisation-Mitglieder-Beziehung®
besteht. Eine konsequente Kommunikationspolitik muss hier als Ansatzpunkt gegeben sein.
Da die Entscheidungsfindung der Organisation mafR3geblich durch diesen Personenkreis ab-
hangig ist, kbnnen hier wichtige Weichen gestellt werden. Gerade im Ziel ,Mandats-, Mitglie-

der- bzw. Gesellschafterorientierung” liegt die Schnittstelle zum Binnenmarketing, weil durch

% hzw. Organisation-Gesellschafter-Beziehung
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diese eine organisationsexterne Komponente durch die Verflechtung mit anderen — nicht der

Organisation direkt angehorigen Gremien — zustande kommt.

4.5.2.2 Organisation-Mitarbeiter-Beziehung

Die Qualitat der Ausbildung der Mitarbeiter in touristischen Organisationen ist eine wesentli-
che Voraussetzung fur den Erfolg im Umgang mit Gasten und generell fiir ein den Zielen der
Tourismuswirtschaft dienendes Destinationsmanagement (vgl. KOHL & PARTNER 1996,
S.177):

e Die verbesserte Produkt- und Servicequalitat flhrt zu geringerem Gasteabgang und
grolRerem Gastezugang.

e Das hohe Qualitatsniveau der touristischen Organisation, zufriedene Kunden und gute
Ergebnisse sorgen fir stolze Mitarbeiter.

e Stolze Mitarbeiter, die ermé&chtigt sind, Entscheidungen zu treffen und im effektiven
Kundenservice geschult sind, werden immer besser das Vertrauen und die Loyalitat
der Gaste gewinnen.

o Zufriedene und loyale Gaste inspirieren die Mitarbeiter dazu, sich fiir die Gaste zu

interessieren und einen besseren Einsatz zu leisten.

Mithin haben die Mitarbeiter von Tourismusorganisationen eine wichtige Stellung innerhalb
der Destination. lhr Verhalten gegenuber den Gasten wirkt nicht nur auf die eigene Unter-
nehmung, sondern auf die ganze Destination. Die Legitimation der Aktivitdten im Rahmen
des Destinationsmanagements und deren effiziente Durchfihrung gegentber verschiedens-
ten Anspruchsgruppen sind fir die Mitarbeiter der Tourismusorganisation von grof3er Wich-
tigkeit. Sie sind ein bedeutender Motivationsfaktor und sichern zu einem betrachtlichen Teil
die Arbeitszufriedenheit. Dies erklart oftmals ein grol3es Engagement und die Leistungsbe-
reitschaft fir einen Uberdurchschnittlichen Einsatz trotz personeller Unterbesetzung, wenn-
gleich auf Dauer ein entsprechendes Entgelt-Niveau erforderlich ist. Vor allem in rezessiven
Zeiten kommt es darauf an, die Gaste und Anspruchsgruppen besser und schneller zufrie-
den zu stellen als dies die Konkurrenten zu tun in der Lage sind (vgl. HINTERHUBER 1996,
S. 68ff).

Hier stellt sich die Frage, welche Kompetenzen die Mitarbeiter von Tourismusorganisationen
besitzen missen, um die an sie gestellten Anspriiche effizient umsetzen zu koénnen.
WOHLER (1998, S. 57f), HEIDACK (1996, S. 313ff), PICOT/REICHWALD/WIEGAND (1996,
S. 453ff) und WAHREN (1996, S. 18ff) halten folgende Merkmale fest:
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e Basiskompetenzen: Neben der fachlichen Kompetenz muss die Fahigkeit gegeben sein,
Informationen schnell zu beschaffen, sie zu interpretieren und zu selektieren. Dies setzt
die Fahigkeit voraus, mit den Techniken der neuen Informationsverarbeitung umgehen zu
koénnen.

e Selbstlernkompetenz: Sie umfasst die Fahigkeit, anderen zuzuhdren, von anderen zu
lernen und andererseits sein eigenes Wissen weiterzugeben (= Lernfahigkeit), um auf
diese Weise zu erfahren, wo man steht und welche Kenntnisse noch beschafft werden
mussen.

¢ Kommunikationskompetenz: Sie ergibt sich aus bzw. paart sich mit der Selbstlernkompe-
tenz und schliel3t noch ein, kommunikative Prozesse zu initiieren, zu gestalten und auf
ein Ziel hin zu koordinieren.

e Sozialkompetenz: Sie charakterisiert die Fahigkeiten, in einer Gruppe / einem Team zu
arbeiten, Beitrage fur die Gruppe zu leisten, Verantwortung zu tdbernehmen und die
Werthaltungen und Erfahrungen anderer zu respektieren.

e Entscheidungs- und Problemlésungsfahigkeiten: Die richtigen Fragen missen gestellt
werden, neue LOosungswege sind zu finden und dabei sind die am besten geeigneten
MaRnahmen auszuwahlen. Die notwendigen Entscheidungen missen getroffen werden.

e Autonomie: Sie bezieht sich auf die Rollendistanz zur bisherigen Rolle als Befehlsemp-
fanger. Als bevollméachtigter Mitarbeiter muss er sich mit der Organisation identifizieren
und seinen Beitrag vor dem Hintergrund des (potentiellen) Markterfolges bewerten.

e Fahigkeit zum systematischen Denken: Statt sich auf einzelne Ereignisse zu konzentrie-
ren, haben Beziehungen und Prozesse Hauptaugenmerk zu erlangen. Vorrangig sind
solche Themen zu behandeln, die fir den Ort bzw. die Region bzw. fir andere (Kern-)

Prozesse eine hohe Hebelwirkung besitzen.

Diese Kompetenzmerkmale beziehen sich nicht nur auf Angestellte im Tourismus, haben
jedoch wegen der wichtigen Stellung in der Dienstleistungskette je nach Auspragung einen
hohen Stellenwert fiir die Dienstleistungsqualitat in einer Destination. Im Rahmen des Inter-

nen Marketings missen diese Kompetenzmerkmale berlcksichtigt werden.

Die Instrumente des internen Marketing sind in Tourismusorganisationen nicht anders als in
anderen Dienstleistungsunternehmen. Sie beziehen sich vorwiegend auf die betriebsinterne
Personalentwicklung, die auf mehreren EntwicklungsmafRnahmen aufbaut. WOHLER (1998,

S. 58f) halt sechs verschiedene Arten von Entwicklungsmaflinahmen fest:
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into the job: Berufsausbildung, Anlernausbildung, Trainee-Programm, Einarbeitung
on the job: Training, qualifikationsfordernde Aufgabenstellung

near the job: Lernstatt, Quality Circles

P w DR

off the job: Filhrungs- und Verhaltenstraining, Personlichkeitsentwicklung, Fachseminare,

Kongresse/Symposien

o

out the job: Ruhestandsvorbereitung, Outplacement-Beratung, gleitender Ruhestand

along the job: Laufbahnplanung, Karriereplanung

Im Rahmen des internen Marketings sind es vor allem die ,on the job“-MaRRnahmen, die im
Vordergrund stehen. Sie zielen als arbeitsplatznahe Interventionen auf eine Integration von
Lernen und Arbeiten ab. In diesem Sinne besitzen folgende Instrumente im Rahmen der
Personalentwicklung eine besondere Wirkung (vgl. PICOT/REICHWALD/WIEGAND 1996, S.
470; vgl. WUNDERER/KUHN 1993, S. 137ff):

e Teilnahme bzw. Leitung von Projektgruppen

e Job Enrichement (Aufgabenbereicherung) z.B. durch erweiterte Entscheidungs- und Kon-
trollspielraume

e Job Enlargement (Aufgabenerweiterung) durch erweiterte Arbeitsinhalte

e Delegativer Fihrungsstil

e Coaching (auf vertrauensvoller Basis arbeiten Vorgesetzter und Mitarbeiter
Entwicklungsziele fur den Mitarbeiter aus, wobei der Vorgesetzte beratend wirkt; tragt zur
Selbstentwicklung bei)

e Teilautonome Arbeitsgruppen

e Consueling (der Mitarbeiter gibt Riickmeldungen bezuglich der Filhrungsbeziehungen)

e Mentoring (Mitarbeiter sucht sich selber seinen Mentor, der als Berater und Forderer
wirkt)

e Forderung der Selbstentwicklung (der Mitarbeiter setzt selbst seine Personal-
entwicklungsziele und erklart sich damit fir eine Entwicklung selbst verantwortlich. Der

Vorgesetzte leistet lediglich Hilfe zur Selbsthilfe.)

Das eigenstandige Erarbeiten eines unternehmensinternen Leitbildes wird hierbei vorausge-
setzt. Leitbilder erfillen ihre Aufgabe jedoch erst dann, wenn sie von allen Mitarbeitern inter-
nalisiert werden (vgl. HINTERHUBER 1996, S. 69). Das bedeutet, dass die Mitarbeiter sich
an ihren eigenen Mal3stdaben messen lassen missen. Diese ,bottom-up-Strategie* kommt
dem Management der Tourismusorganisation entgegen, da die Eigenverantwort-

lichkeit der Mitarbeiter gestarkt wird.

79



Es gilt als eine Binsenweisheit der Managementlehre, dass die Qualitat eines Produktes
sowohl von den fachlichen Qualifikationen aller Beteiligten als auch von der Qualitat der
Beziehungen untereinander geprégt wird. Besonders wichtig sind dabei die Beziehungen
zwischen den Mitarbeitern und ihrem unmittelbar Vorgesetzten. Wenn diese Arbeitsbezie-
hungen gepflegt werden sollen, missen zum einen Ziele weitgehend vereinbart (und nicht
angewiesen) werden, zum anderen muss die Qualitdt der Beziehung von den Beziehungs-
tragern insgesamt positiv bewertet werden. Damit sind die grundlegenden Fuhrungsleitlinien
genannt. Diese beiden Bereiche sollten nicht nur im Tagesgeschéft, sondern auch in grofe-
ren Abstdnden bilanzierend thematisiert werden. Um hier konkret weiterzukommen bieten
sich zwei FUhrungsinstrumente an: das Zielvereinbarungsgesprach, bezogen auf Sachziele,
und das jahrliche Mitarbeitergesprach, bezogen auf Beziehungsziele (vgl. TSCHAUDER
1999, S. 1).

Zur Umsetzung des internen Marketings muss die Marketingphilosophie den Mitarbeitern der
Organisation ansprechend vermittelt werden. Eine wichtige Stellung kommt dabei der Moti-
vation der Mitarbeiter zu. Wissenschatftliche Untersuchungen zeigen, was die Deutschen an

inrem Arbeitsplatz motiviert:

Abbildung 11: Was die Deutschen im Beruf besonders motiviert

(in Prozent, n = 1007, Mehrfachnennungen méglich)

- 16 EGehalt und Sonderleistungen
37 OGestaltungsspielraum
41 W Anspruchsvolle Tatigkeit
46 OFreundliche Kollegen
0 10 20 30 40 50

Quelle: POLIS 2002, S. 106

Die genannten Motivationsfaktoren zeigen deutlich, worauf es ankommt. Das Team muss
menschlich zusammenpassen, die Mitarbeiter missen ihre Kreativitat einsetzen kénnen und
mdchten Verantwortung Ubernehmen. Das Management muss diese Faktoren beachten,
damit ein rechtes Mal3 an Motivation bei den Beschatftigten entsteht und bestehen kann. Im

Biro kommt es oft zu Frustrationen, weil Kollegen aneinander vorbeireden oder Umgangsre-
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geln missachten. Um im Team ein hohes Mal3 an Motivation zu sichern lassen sich folgende
Motivationsregeln ableiten (vgl. WEGGE 2002, S. 116):

e Informationen rasch weitergeben

e Entscheidungen nicht allein treffen oder Vorschlage anderer standig Ubergehen
¢ den Handlungsspielraum anderer respektieren

¢ die zu bewadltigen Aufgaben sinnvoll aufteilen und damit Kompetenzen nutzen
e Kklare und erreichbare Ziele setzen

e konstruktive und eindeutige Rickmeldungen geben

e die Kompetenz anderer nicht in Frage stellen

e den eigenen Beitrag nicht aus dem Auge verlieren

e Kollegen, Mitarbeiter oder Chefs nicht pingelig kontrollieren

e Charisma oder personliche Sympathien nicht missbrauchen

e Kklare Aussagen Uber die Erreichbarkeit treffen

¢ individuell auf Kollegen und Mitarbeiter eingehen

e Freundlichkeit hilft fast immer weiter

Dem Management obliegt es, die Weichen so zu stellen, dass diese Voraussetzungen erfullt
werden. Die interne Leistungsfahigkeit der Organisation héangt schlie3lich davon maf3geblich
ab.

4.5.2.3 Organisation-Mandatstrager-Beziehung

Je nach Organisationsform muss auch die Organisation-Mandatstrager-Beziehung in das
interne Marketing integriert werden. Dies ist dann der Fall, wenn sich die Tourismusorganisa-
tion Gberwiegend aus 6ffentlichen Geldern finanziert. Als Rechtsformen lassen sich hier vor
allem der Regiebetrieb / die Verwaltungseinheit und der Eigenbetrieb festhalten. Hier muss

eine Spezifizierung der Mandatstrager erfolgen:
e Hauptverwaltungsbeamte

e Ratsmitglieder

e Ausschussmitglieder
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Eine wichtige Position kommt dabei dem Hauptverwaltungsbeamten (dem Verwaltung-
schef27) der Gebietskorperschaft zu. Als Verwaltungschef obliegt ihm die Fihrung des Re-
gie-

betriebes, der Verwaltungsabteilung, bzw. des Eigenbetriebes. Gewisse Entscheidungen, an
die sich die Geschaftsfiihrung der Tourismusorganisation halten muss, sind ihm vorbehalten.
Dem Verwaltungschef ist daran gelegen, dass die Tourismusorganisation gut funktioniert,
schlie3lich spiegeln sich die Erfolge der Tourismusorganisation auch fur den Verwaltungs-
chef politisch wider. Der gewéhlte Verwaltungschef braucht Erfolge um eine Wiederwahl
bestehen zu konnen und von der Offentlichkeit akzeptiert zu sein. Eine enge Abstimmung
zwischen beiden muss gewabhrleistet sein. Sie muss uber eine enge Kommunikation laufen.
Im Rahmen des internen Marketings muss die Geschéftsfiihrung beim Verwaltungschef fur
die Anliegen des Tourismus werben. Ein gezieltes, positives Einwirken auf das Tourismus-
bewusstsein des Verwaltungschefs steht dabei im Vordergrund. Die persdnliche Einstellung
des Hauptverwaltungsbeamten zum Tourismus stellt maf3gebliche Weichen, die fir die inter-
ne Entwicklung der Tourismusorganisation entscheidend sind. Dies findet in vielen Entschei-
dungen seinen Ausdruck. Zu nennen sind z.B. die finanzielle Ausstattung der Organisation,
die Struktur der Gehalter oder die Mal3gabe der Entscheidungsfreiheit der Geschaftsfiihrung.
Auch das personliche Verhdltnis zwischen dem Verwaltungschef und der Geschaftsfiihrung

hat eine nicht zu unterschéatzende Bedeutung.

Im Rahmen des internen Marketings muss der Verwaltungschef gezielt Uber alle relevanten
Vorgange, besonders auch Uber die wirtschaftlichen Zusammenhénge des Tourismus, in-
formiert werden. Dazu eignen sich regelmaRig stattfindende Treffen (z.B. im Rahmen einer
wochentlichen Abteilungsleiter-Sitzung und in Einzelgespréachen) und regelméafige Informati-
onsschreiben. Auch die Unterstitzung bei der Reprasentation nach auf3en hat eine wichtige
Signalwirkung.

Die Ratsmitglieder nehmen Einfluss auf die finanzielle Ausstattung, indem sie ein Mitspra-
cherecht bei der Verabschiedung der jahrlichen Etats der Kommune oder des Landkreises
haben. Damit ist ein direkter Einfluss auf den Handlungsspielraum der Tourismusorganisati-
on gegeben. In den Haushaltsplanen der Gebietskdrperschaften sind unter der Position 79
~Wirtschaftsforderung” die Gelder fiir die Tourismusorganisationen enthalten. Die finanzielle
Ausstattung der jeweiligen Organisation wird dabei in der Beschlussfassung uber den jahrli-
chen Haushaltsplan definiert. Je hoher die zugesprochenen Summen sind, desto umfassen-

der koénnen die zur Verfliigung stehenden Mittel fir die Tourismusférderung eingesetzt wer-

27 Je nach Art der Gebietskorperschaft und Kommunalverfassung: Landrat, Birgermeister, Stadtdirektor,
Gemeindedirektor etc.
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den, was fiir die Destination von entscheidender Bedeutung ist. SchlieRlich wird damit auch
die Leistungsfahigkeit der Tourismusorganisation zumindest teilweise definiert.

Dies gilt insbesondere fir Organisationen, die direkt an Verwaltungen angeschlossen sind
und die sich bis auf die betriebsbedingten Eigeneinnahmen komplett aus den Umlagen aus
dem Verwaltungshaushalt der Gebietskorperschaft finanzieren.

In Zeiten knapper oOffentlicher Budgets werden die einzelnen Haushaltsposten jedoch einer
strengen Kontrolle unterzogen, um notwendige Einsparpotentiale erfassen zu kénnen. Dabei
ist die personliche Einstellung der Mandatstrager zum Tourismus ein wichtiges Kriterium, um
die Hohe der Gelder festzusetzen. Hat der Tourismus in der Gebietskérperschaft keine Lob-
by, so werden auch die zugewiesenen Finanzmittel eher gering ausfallen. Wird jedoch der
Wirtschaftsfaktor Tourismus als wichtiges Element der Regionalentwicklung erkannt, so sind
die Entscheider eher dazu geneigt, h6here Finanzvolumen der Tourismusorganisation zuzu-
billigen. Dabei kommt dem Management eine tragende Rolle zu. Die gezielte Beeinflussung
der Ratsmitglieder durch eine umfassende Informationspolitik zu allen tourismusrelevanten
Themen ist eine Voraussetzung, dass die Politik einen Uberblick tiber die (vor allem 6kono-
mischen) Wirkungen des Tourismus erhalt.

Eine wichtige Rolle kommt den Ausschiissen zu. Sie arbeiten spezielle Themen auf, fassen
Beschlisse bis zu einem bestimmten Finanzvolumen. Sie stellen innerhalb der Réte eine
Gruppe dar, die Uber themenspezifisches Spezialwissen verfigt und damit eine Schlissel-
position auch fur die Themen und Beschlisse innerhalb der Ratssitzungen einnehmen. In
vielen Gebietskorperschaften gibt es Ausschisse, die sich mit Tourismusfragen beschatti-
gen. Sie stellen im Rahmen des internen Marketings der Tourismusorganisation eine wichti-
ge Anspruchsgruppe, da sie direkt Einfluss auf wichtige Fragestellungen des Tourismus
nehmen kénnen, die somit auch fur die Arbeit der Tourismusorganisation von grof3er Trag-
weite sind. Auch hier ist die Geschéaftsfihrung der Tourismusorganisation gefordert, die
bestmogliche Unterstitzung der Ausschussmitglieder zu erhalten. Teilweise ist die Ge-
schaftsfuhrung auch daran gehalten, die Beschlisse der Ausschiisse auszufihren. Damit
verengt sich der Spielraum fir die Tourismusorganisation, denn Entscheidungen kénnen
dann nicht ohne weiteres selbst getroffen werden. Es besteht folglich die Notwendigkeit, die
Themen und Beschlisse in den Raten so vorzubereiten, dass sie bestmdéglich auf die Ziele
der Tourismusorganisation abgestimmt sind.

Im Gegensatz zu den Organisation-Mitarbeiter-Beziehungen hat die Geschaftsfuhrung kein
Weisungsrecht gegeniber den Mandatstragern. Das Gegenteil ist der Fall: die Mandatstra-
ger bestimmen wichtige Entscheidungen fir die Tourismusorganisation, die gehalten ist, die-
se Beschlisse umzusetzen. Aus touristischer Sicht sind die Entscheidungen nicht immer
einsichtig, weil sie oft zu sehr politischer Natur sind und sich zu wenig auf das touristische

Produkt und den Markt beziehen. Auch das kreative Potential der Tourismusorganisation
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wird dadurch in enge Grenzen gesetzt. Um so notwendiger wird hier der geplante Einsatz
einer zielgerichteten Information fiir die Mandatstrager. Eine zielgerichtete Kommunikations-
politik zu den Mitgliedern ist daher unumganglich. RegelmaRige Treffen, in denen die wich-
tigsten Themen besprochen und Weichen gestellt werden, kénnen hierbei seitens der Ge-

schaftsfuhrung die Moglichkeit geben, die anstehenden Entscheidungen zu steuern.

4.5.2.4 Organisation-Mitglieder-Beziehung

Ahnlich wie die Organisation-Mandatstrager-Beziehungen funktionieren auch die Organisa-
tion-Mitglieder-Beziehungen. Diese Konstellation wird vor allem relevant sein, wenn die
Tourismusorganisation die Rechtsform ,Verein* tragt. Satzungsgemafl hat die Tourismus-
organisation die Interessen der Vereinsmitglieder zu vertreten und die Beschlisse des
Vorstandes und der Mitgliederversammlung umzusetzen. Hier sind damit Entscheidungs-
strukturen vorhanden, die konkret die Arbeit der Organisation beeinflussen und folglich den
Bereich des internen Marketings tangieren.

Durch die Mitgliedschaft in der Tourismusorganisation erhalten die touristischen Leistungs-
trager die Moglichkeit, aktiv das Destinationsmanagement zu steuern. Zudem wird jedes ein-
zelne Vereinsmitglied in die Lage versetzt, unmittelbar auf die betriebsinterne Politik des
Vereins einzuwirken. Damit besteht die Notwendigkeit, dass sich die Tourismusorganisation
auch im Innenverhéltnis mit den Mitgliedern auseinandersetzen muss. Folglich riickt internes
Marketing in den Vordergrund. In diesem Fall kommt es zu einem Verwischen der Grenzen
zwischen Binnenmarketing und Internem Marketing in der Tourismusorganisation. Sie muss
die Vereinsmitglieder sowohl als externen Teil der Dienstleistungskette als auch interner
Wirkfaktor auf das eigene Geschaftsgebaren sehen.

Weitere Formen der Organisation-Mitglieder-Beziehungen bestehen in der Form eines Beira-
tes. Hier handelt es sich um eine freiwillige Einrichtung bei dem die Rechtsform nicht das
ausschlaggebende Moment darstellt. Dem Beirat kommt in der Regel nur eine beratende
Funktion zu. Deshalb werden hier zumeist Vertreter touristischer oder zumindest tourismus-
affiner Leistungstrager integriert. Die Beratungsfunktion hat zwei Zielrichtungen: Zun&chst
besteht ein Teil in der Beratungsfunktion nach auf3en beziglich wichtiger Entscheidungen fur
den Tourismus, eine andere Ausrichtung besteht in der Wirkung nach innen. Hier liegt der
Schwerpunkt auf der Tatsache, dass die Leistungstrager einer Destination sich durch die
Beteiligung besonders engagierter Vertreter aus der Wirtschaft und anderer gesellschattli-
cher Bereiche besser in die Entscheidungsstruktur der Tourismusorganisation integriert fih-
len. Das kann zum Abbau von Vorurteilen gegentber der Organisation fihren und zu einer

positiveren Akzeptanz der 6ffentlichen Tourismusarbeit beitragen.
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Dem Management der Tourismusorganisation obliegt dabei die Funktion, den Beirat mdg-
lichst eng an die eigene Arbeit zu binden und ihn fir die eigenen Zwecke so zu nutzen, dass
die anvisierten Ziele die Unterstiitzung des Beirates finden. Dazu ist eine enge Kommunika-

tionspolitik zwingend notwendig.

4.6 BRUHNSs Thesen fir das interne Marketing

Der Ansatz des internen Marketings ist als Strategie der Optimierungs- und Effizienz-
steigerungsmaglichkeiten zu sehen. BRUHN (1995, S. 55ff) gibt sechs Thesen vor, die er

im Zusammenhang mit dem Einsatz des internen Marketings sieht:

1. ,Der Unternehmenserfolg wird zuktinftig durch die Optimierung der Schnittstelle
zwischen dem Personal- und dem Marketingmanagement bestimmit.

2. Internes Marketing kann nur in einem Unternehmen implementiert werden, das
Kundenorientierung intern wie extern als Maxime unternehmerischen Handelns
versteht.

3. Internes Marketing ohne die gleichzeitige Implementierung eines Qualitatssystems
ist im Sinne der Optimierung der internen wie externen Prozesse nicht zielfiihrend.

4. Eine systematische und innovative Mitarbeiterkommunikation ist eine der zentralen
Voraussetzungen fur das interne Marketing.

5. Internes Marketing entfaltet seine volle Effizienz nur bei konsequent unternehmens-
weitem Einsatz.

6. Die Schaffung und Bewahrung einer Atmosphéare von Vertrauen und Partizipation

ist das Basiskonzept eines effizienten internen Marketings.”

Die von BRUHN gegebenen Thesen spiegeln Rahmenbedingungen und Resultate des inter-
nen Marketings wider. Sie zeigen jedoch auch, dass es sich hier um eine wichtige Manage-
mentkomponente handelt. Jedoch missen auch verschiedene Pramissen gegeben sein, die
internes Marketing erst moglich machen. Eine Voraussetzung besteht in der Rechtsform, die

fur den Mitteleinsatz der Managementmethoden von Bedeutung sein kann.
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4.7 Relevanz der Rechtsform fiir das interne Marketing

Die Entscheidungswege und Kompetenzen sind in den einzelnen Rechtsformen recht unter-
schiedlich. Das Innenverhéltnis wird durch die Mdglichkeit der Weisungsbefugnis und Ent-
scheidungsbefugnis der Geschaftsfihrung gegeniiber dem Personal beeinflusst. In den stark
politisch gepragten Organisationsformen (Regiebetrieb/Abteilung; Eigenbetrieb) besteht ein
durch strikte Weisungen und Einhaltung von Dienstwegen gepragtes Dienstverhaltnis. Durch
zahlreiche, per Gesetz vorgegebene Verwaltungsvorschriften, Dienstordnungen und Dienst-
anweisungen werden die Leiterinnen und Leiter in ihrer Flexibilitdt stark eingeschrankt.
Dienstwege sind vorgegeben, die zwingend wahrgenommen werden mussen. Auch wichtige
Personalentscheidungen (Wer wird eingestellt? Zu welchen Konditionen wird die Person ein-
gestellt? Wird Uberhaupt jemand eingestellt? Wie sieht es mit Gehaltserhhungen aus?) ste-
hen nicht im Entscheidungsspektrum der Geschéftsfihrung. Sie hat lediglich beratende
Kompetenz. So gelangen Personalentscheidungen haufig bis in die Rate. Daraus ergibt sich
teilweise auch eine politisch orientierte Entscheidung zugunsten einer bestimmten Person,
obwohl es von Seiten der Organisation geeignetere Besetzungen gébe.

In den privatwirtschaftlichen Formen Verein oder GmbH werden andere Modi angewandt.
Jedoch bestimmt hier die Satzung bzw. der Gesellschaftsvertrag, welche wichtigen Ent-
scheidungen von wem zu treffen sind. Starre Dienstordnungen sind jedoch im Regelfall hier
nicht anzutreffen, jedoch kénnen per Satzung der Geschéftsfihrung bestimmte Entschei-
dungsbereiche abgesprochen werden, die letztlich der Mitgliederversammlung bzw. der Ge-
sellschafterversammlung obliegen und entgegen den Interessen der Geschaftsfiihrung gela-
gert sein konnen und somit deren Arbeit eher behindern als fordern. Dennoch bestehen
mehr Freiheiten als bei den nicht privatrechtlichen Organisationsformen. Insbesondere der
Handlungsspielraum im Bereich der Personalentwicklung lasst mehr Moéglichkeiten offen, wie

die Organisation das interne Marketing handhabt.
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5 Binnenmarketing im Tourismus
Beschréankt sich das interne Marketing noch auf einen recht kleinen Personenkreis, steht die

Tourismusorganisation beim Binnenmarketing vor einer grél3eren Herausforderung. Die An-
zahl der Personen (im Binnenmarketing sind es die sogenannten Anspruchsgruppen) und
auch die Vielschichtigkeit der Personenkreise erhéhen sich wesentlich. Ahnlich wie im inter-
nen Marketing missen System relevante Prozesse, Rahmenbedingungen, Instrumente und
Ziele festgelegt werden. Im Gegensatz zum internen Marketing stehen die Komponenten
jedoch in einem anderen Kontext, denn die Beeinflussbarkeit der Anspruchsgruppen steht in
einem wesentlich anderen organisatorischen Zusammenhang und muss mit anderen Mitteln
erreicht werden. Ein besonderes Augenmerk ist dabei auf die Verschiedenartigkeit der An-

spruchsgruppen zu legen.

5.1 Merkmale des Binnenmarketings
Die raumliche Wirkungsrichtung der Binnenmarketingleistungen - die durch den Makrobe-

reich stets gegeben sind, indem Produzent und Adressat der Leistung mindestens zwei von-
einander getrennte (z.T. betriebswirtschaftliche) Einheiten darstellen - ist variabel. In der Re-
gel beziehen sich die Binnenmarketingleistungen auf Leistungsketten eines geographisch
definierten Gebietes. Nach welchen Pramissen dieses Gebiet zu definieren ist, hangt von
den Produzenten und Adressaten der jeweils gegeben Aufgabenstellung der durchzufiihren-
den Leistung ab, resultiert jedoch auch aus dem Destinationsbegriff.

Die im Binnenmarketing stets prasente Leistungskette kann sich sowohl vertikal als auch
horizontal erstrecken®®. Dabei kann sie sowohl innerhalb bestehender Grenzen als auch
grenzuberschreitend sein. Sie kann sich an politischen Grenzen (z.B. Kommunen, Landkrei-
se, Lander etc.) oder an eigens fur einen bestimmten Marketingzweck festgelegten Grenzen
orientieren.

Je nach Art der Binnenmarketingleistungen sind auch deren Trager zu definieren. Die
Zustandigkeiten sind nach dem Subsidiaritatsprinzip festgelegt, das heifst, soweit es die
Aufgabenstellung zulasst, werden die notwendigen Leistungen dort produziert, wo die
Notwendigkeit der Produktion der Leistung besteht. Werden Ubergreifende Themen tangiert,

wird die Aufgabenstellung an die néchst hthere Instanz bzw. Ebene?® verlagert.

2 Dje Ausrichtung besagt, dass eine Orientierung innerhalb einer Gebietseinheit (z.B. innerhalb einer Kommune
oder Region), zwischen zwei oder mehreren gleich gelagerten Gebietseinheiten (z.B. zwischen zwei Kommunen)
und zwischen verschiedenen gelagerten Gebietseinheiten (z.B. Land als Gbergeordnete Einheit und der unterge-
ordneten Einheit Kommune oder Region etc.) gegeben sein kann.

% Unter Ebenen werden hier die verschiedenen Gebietskorperschaften in Verbindung mit der ihr zugehdrigen
Tourismusorganisationen verstanden.
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5.2 Arbeitsphasen im Binnenmarketing

Die Arbeitsphasen des Binnenmarketings erfolgen nach dem gleichen Schema wie im Inter-
nen Marketing. Inhaltlich sind die Phasen jedoch anders ausgestaltet. Wahrend die Arbeits-
phasen eher in betriebswirtschaftlicher Sicht zu sehen sind, beinhaltet das Binnenmarketing
innerhalb der Phasen — durch die Ausrichtung auf die Destination - auch eine réaumliche

Komponente.

e Phase 1: Analysephase: Daten sammeln und aufbereiten

Am Anfang eines jeden Binnenmarketingprozesses steht die Frage ,Wo stehen wir als
Destination innerhalb des Wettbewerbes?". Anders als im internen Marketing erfolgt jedoch
keine betriebsinterne Analyse des Tréagers des Binnenmarketings, sondern eine Analyse der
Destination, die eine umfassende Datenaufbereitung auf der definierten raumlichen Ebene
beinhalten muss. Das Mittel der Datenaufbereitung besteht in der strategischen Analyse.
Neben den Umweltbedingungen wird als Betriebseinheit der Binnenmarkt analysiert. Folglich
wird nicht der Markt der Endverbraucher untersucht, sondern der Markt der direkten und indi-
rekten Leistungstrager im Tourismus innerhalb der Destination.

Zuerst erfolgt eine Analyse der Umwelt. Analog zum internen Marketing wird sie in den Ana-
lyseschritten im Binnenmarketing als das gesamte Umfeld einer touristischen Destination
gesehen. Durch die Umweltanalyse sollen aktuelle Trends erkannt werden, die Auswirkun-

gen auf die Arbeit der Tourismusorganisation haben. Ziel ist es

¢ ein aktuelles destinations- bzw. organisationstbergreifendes Starken-Schwéachen-Profil
aufzuzeigen und
e einen Vergleich mit konkurrierenden Destinationen bzw. anderen kooperierenden

Organisationen der gleichen Ebene durchzufuhren.

AnschlieBend erfolgt mittels der Betriebsanalyse die Analyse des Binnenmarktes (der
Leistungskette). Die Betriebsanalyse stellt im Binnenmarketing einen zunachst verfanglichen
Begriff dar. Da es sich bei einer Destination im Binnenmarketingprozess nicht um eine
betriebswirtschaftliche Einheit im engeren Sinne handelt, muss in diesem Zusammenhang
der Betrieb als eine Leistungskette definiert werden, die sich nach auf3en als Einheit prasen-
tiert. Folglich muss die Destination als ein aus vielen Teileinheiten zusammengesetzter
Betrieb gesehen werden. Die Betriebsanalyse dient der Erfassung aller Leistungstrager und
Leistungsmerkmale innerhalb einer Destination. Die zu untersuchenden ,betrieblichen* (bzw.
leistungskettenorientierten) Gegebenheiten lassen sich ahnlich des Schemas im internen

Marketing in folgende Komponenten einteilen:
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¢ humane Ressourcen (Unternehmer, Kooperationspartner, Bevolkerung)
¢ finanzielle Ressourcen (generelle Ausstattung der Destination mit Finanzmitteln)
e Ausstattung mit touristischer Infrastruktur etc.

e Ausstattung der jeweiligen Gebietseinheit mit Tourismusorganisationen aller Art

e Phase 2: Strategische Analyse (Interpretation der Daten)

In der strategischen Analyse findet die Auswertung und Interpretation der fiir die Destination
relevanten Daten statt. Zweck der Analyse ist das Erkennen der eigenen Ausgangssituation,
um Entwicklungsaussichten abschéatzen zu kénnen, die interne Struktur zu analysieren und
anschliel3end die eigene Position im Vergleich zu &hnlichen sich in Konkurrenz befindlichen
Destinationen feststellen zu kénnen.

Zuerst erfolgt die Ziel- und Strategiephase, das strategisches Binnenmarketing. In der Ziel-
und Strategiephase (Konzeptionsphase) findet die Planung der internen Strategien statt. In
dieser Phase kommt der Entwicklung und Festlegung einer Binnenmarketingstrategie fur die
Destination eine entscheidende Bedeutung zu, denn hier werden die langfristigen Ziele fest-
gelegt. Es wird ein Handlungsrahmen gebildet, an dem sich alle Leistungstrager orientieren
(sollen). Wie im internen Marketing beinhaltet diese Vorgehensweise eine Identitatsfindung,
das Aufstellen von Grundsatzen und Ableitung von Oberzielen, beispielsweise durch das
Erarbeiten eines destinationsweiten Leitbildes. Erst anschlieBend kdnnen die spezifischen

Binnenmarketingmalinahmen abgeleitet werden.

e Phase 3: Gestaltungsphase: Taktisches Binnenmarketing

In der Gestaltungsphase erfolgt eine weitere Konkretisierung und Ausgestaltung der
Binnenmarketingtaktiken, die nun auch kurzfristigere Ziele wahrnehmen. Dies beinhaltet die
Betrachtung eines Binnenmarketing-Mixes, eine systemanalytische Vorgehensweise zur Be-
stimmung der fur die Entwicklung der internen Struktur der Destination wichtigen Instrumen-
te. Auch hier erfolgt eine Einteilung in die vier verschiedenen Submixbereiche Produktpolitik,
Preispolitik, Absatzpolitik und Kommunikationspolitik (vgl. KOLTSCH 1990, S. 20ff; FREYER
1999, S. 712ff), die in der destinationsintern ausgerichteten Sichtweise des Binnenmarke-
tings einer ndheren Erlauterung bedurfen. Ziel des Binnenmarketing-Mixes ist die interne
Umsetzung eines fur die Destination gultigen Leitbildes im Rahmen eines modernen Marke-

ting-Managements. Zu den Submixbereichen gehéren:
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» Produktmix (Produktpolitik)

Der Produktmix im Binnenmarketing definiert sich als die Gesamtheit der produkt-
politischen Aktivitaten, die von den destinationsinternen Leistungs- und Entschei-
dungstragern im Sinne einer kooperierenden Einheit bestimmt werden bzw. von der
fur das Binnenmarketing zustandigen Tourismusorganisation initiiert werden. Sie
beziehen sich auf die strukturierte Gestaltung der intern zu definierenden und dar-
aus abzuleitenden zu erbringenden Aufgaben eines Leistungsprogramms einer Des-
tination. Hierzu zahlen - wie im internen Marketing - die Festlegung der Variation,
Diversifikation, Innovation und Eliminierung von Aufgaben.

Die Binnenmarketingprodukte besitzen einen innovativen Charakter fur die Touris-
musverantwortlichen und fir die am Tourismus Beteiligten. Demzufolge soll der
Produktinnovation grof3e Bedeutung beigemessen werden. Ziel soll die Gewinnung
von neuen Produktideen sein, um die Bedirfnisse, Winsche und Probleme der
Gaste in einem Tourismusort zu ermitteln. Die geschaffenen Produkte sollen

anschliel3end durch ein koordiniertes Marketing am Markt platziert werden.

» Kontrahierungsmix (Preispolitik)

Die Entscheidungen, die dem destinationsinternen Kontrahierungsmix zugrunde lie-
gen, sind vertraglich fixierte Vereinbarungen uber das Entgelt und die dariber hi-
nausgehenden Konditionen (Konditionenpolitik) beim Erwerb eines Leistungsange-
botes, das die interne Struktur einer Destination tangiert.

Zwischen den Tourismusverantwortlichen als Anbieter und den touristischen
Leistungs- und Entscheidungstragern als Nachfrager existieren zumeist nur selten
kaufvertragliche Abmachungen. Die Fremdenverkehrsabgabe und durch das Auf-
kommen von Buchungs- und Reservierungssystemen geschaffene Kontingentver-
trage zwischen Tourismusstelle und den Beherbergungsbetrieben kommen entgelt-

politischen Instrumenten noch am néachsten.

» Distributionsmix

Distributionspolitische Entscheidungen stehen im Zusammenhang mit dem Weg
einer Leistung vom Produzenten zum Abnehmer der Leistung. Wie im internen
Marketingprozess konnen die Entscheidungen prozessorientiert, logistisch und
tatigkeitsorientiert sein.

Hier stellt sich die Frage nach der Wahl des Absatzweges. Im touristischen Binnen-
marketing wird der direkte Vertrieb bevorzugt. Begriindungen dafiir sind die mégli-
chen Einflussnahmen und Kontrollen, wodurch das Verhalten nach aufien aller am

Tourismus Beteiligten durch Binnenmarketingmal3nahmen leichter beeinflussbar
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wird. Je direkter ein Absatzweg ist, desto ungestérter ist der Informationsfluss
zwischen Anbieter und Nachfrager. Auf diese Weise kdnnen Informationsdefizite

und Missverstandnisse vermieden werden.

» Kommunikationsmix
Die Kommunikation ist der Schlissel zur Leistungsverbesserung im Binnenmarkt.
Ein zentrales Merkmal der Marktkommunikation besteht in der Ubermittlung von
Informationen und ihrer Bedeutungsinhalte zum Zweck der Steuerung von Meinun-
gen, Einstellungen, Erwartungen und Verhaltensweisen gemalR spezifischer Zielset-

zungen. So ist eine Abgrenzung von folgenden Instrumenten mdoglich:

Werbung
Verkaufsforderung (sales promotion)
Offentlichkeitsarbeit (PR)

* o o *

personlicher Verkauf (personal selling)

Die wichtigsten kommunikationspolitischen Ziele fiir das touristische Binnenmarke-
ting bestehen im Kndpfen und in der Aufrechterhaltung personlicher Kontakte, dem
Weitergeben von Information Uber die Binnenmarketingprodukte und die von der
Tourismusorganisation geleistete Arbeit, dem Aufbauen und Andern von Images,
sowie der Schaffung einer Harmonie zwischen den Leistungstragern untereinander
und mit der Tourismusorganisation. Zur Realisierung dieser Ziele ist eine intensive

Offentlichkeitsarbeit nach innen erforderlich.

e Phase 4: Durchfihrungsphase: Die Realisierung

In der Realisierungsphase erfolgt die Umsetzung des Binnenmarketing-Mixes in konkrete
Maflnahmen und Leistungen. Hier beginnt das operative Binnenmarketing. In dieser Phase
kommen in erster Linie organisatorische, finanzielle, personelle und zeitliche Aspekte zum

Tragen.

e Phase 5: Kontrollphase

Die Kontrollphase ist zur Beurteilung von Erfolg und Misserfolg entscheidend, indem die Ist-
mit den Sollwerten verglichen werden. Die Kontrolle erfolgt durch den Trager des Binnen-
marketings fortdauernd wahrend des Planungsprozesses sowie einmal punktuell am Ende

des Gesamtkonzeptes.
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Abbildung 12: Die funf Phasen des Binnenmarketings
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5.3 Das Zielsystem des Binnenmarketings

Das Zielsystem im Binnenmarketing kann in Oberziele und Teilziele eingeteilt werden. Die
Oberziele lassen sich in zwei Komplexe einteilen: in einen destinationsorientierten und
einen organisationsorientierten Zusammenhang, wobei beide jedoch in enger Verbindung

Zu sehen sind.

5.3.1 Systemimmanente Faktoren

Auch das touristische Binnenmarketing beinhaltet durch die externe Ausrichtung mehrere
Zielebenen, die sich ihrerseits wieder an internen Zielkomponenten orientieren, die fur die
Entwicklung einer Destination von tragender Rolle sind. Anders als im internen Marketing-
prozess sind die Ziele jedoch vielschichtiger und vor allem bei der Operationalisierung we-

sentlich schwieriger zu handhaben. Sie bedirfen deshalb einer detaillierten Differenzierung.

Anhand der in Kapitel 3.2 gegebenen Definition lassen sich die Oberziele des Binnenmarke-

tings festhalten. Sie lauten:

e Schaffung von Tourismusbewusstsein
e Entwicklung eines tourismusspezifischen Marketing-Denkens
¢ Entwicklung tourismusspezifischen Know-hows

e Schaffung von destinationsinterner Kooperationsbereitschaft

Diese Oberziele kénnen generell von allen touristischen Organisationen aller Ebenen
als MalRstab genommen werden. Dennoch gibt es Unterschiede bei der Ausprégung der
operativen Umsetzung der Ziele. Die Binnenmarketingziele missen deshalb generell in
einem aufgabenorientiertem Zielkontext gesehen werden. Je nach der Ebene der geogra-
phischen Gebietseinheit verandern sich die Aufgaben und daraus resultierend der Zielkon-

text. Es stellen sich daher folgende Fragen:

e Welche Ebene ist fur welche Aufgabenstellung zustandig?

¢ Welche Organisation verfolgt welche Ziele mit welchen Mitteln?

¢ Welche Organisation betreut im Rahmen des Binnenmarketings welche
Anspruchsgruppen?

e Mit welcher Intensitat werden die Anspruchsgruppen betreut?
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Bedingt durch andere Aufgabenstellungen herrschen beim Operationalisieren der Ziele auch
verschiedene Leistungsketten vor, um die Oberziele zu erreichen. Je nach Grof3e der raumli-
chen Ausdehnung sind Produzenten, Adressaten und Inhalt der zu erbringenden Binnen-
marketingleistung damit verschieden. Die Aufgaben lassen sich (wie oben gesagt) in einen
destinationsorientierten und einen organisationsorientierten Zusammenhang aufglie-
dern, wobei beide jedoch in enger Verbindung zu sehen sind.

Der destinationsorientierte Zusammenhang definiert sich durch die geographisch deter-
minierte Gebietseinheit. Durch die Einteilung in groRraumige Gebietseinheiten und kleinrau-
mige — in den groRraumigen Gebietseinheiten integrierten und damit abhéngigen -
Teileinheiten lassen sich je nach Art der Einheit verschiedene Produzenten, Adressaten und
somit auch zu transportierende Inhalte festlegen.

Grofrdumige Einheiten sind mit bundes- oder landesweiten Zielen zu verbinden. Die Ziel-
vorgabe steht daher auch im Zusammenhang mit den bundes- oder landesweit agierenden
Institutionen und Organisationen, die sich mit ihren tGbergeordneten Zielen primér an touristi-
sche Organisationen bzw. direkt im Tourismus agierende Leistungstrager wenden.

In der Regel herrschen zwischen Produzenten und Adressaten schon gewisse Kooperatio-
nen vor. Meist stellen diese Adressaten touristische Organisationen der Regionen und Tou-
rismusorte dar. Die Leistungskette ist damit primar mit 6ffentlichen Leistungstragern der tou-
ristischen Branche besetzt.

Die Ziele der Produzenten von Binnenmarketing in gro3rdumigen Einheiten besitzen eine
eher strukturell und tourismuspolitisch ausgerichtete Komponente. Sie stehen in engem
Zusammenhang mit den politischen Vorgaben und den daraus resultierenden Marketing-
Management-Philosophien der Uberregional agierenden touristischen Institutionen und Or-
ganisationen (z.B. mit Tourismus tangierten Ministerialabteilungen des Bundes und der Lan-
der, Deutscher Tourismusverband (DTV), Landesfremdenverkehrsverbédnde usw.). Durch die
Zielvorgabe dieser ubergeordneten offentlichen touristischen Organisationen an untergeord-
nete offentliche Tourismusorganisationen zeigt sich ein organisationsorientierter Charakter
der Ziele.

Die Operationalisierung der Ziele fur kleinraumige Gebietsteileinheiten zeigt sich weniger in
einer strukturell-tourismuspolitischen Ausrichtung als vielmehr in einer praxis- und marketing-
orientierten Zieldefinition. Produzenten und Adressaten der Binnenmarketingleistung sowie
die Akteure in der Leistungskette sind nicht mit denen der grél3eren Gebietseinheiten iden-
tisch. Trager der Leistungen sind die in den kleinrAumigen Gebietseinheiten (Regionen,
Kommunen) agierenden touristischen Organisationen. Durch die kleinrdumliche Ausrichtung
beziehen sich die zu erbringenden Binnenmarketingleistungen deshalb nicht primar auf 6f-
fentliche Tourismusorganisationen, weil diesen Organisationen die Tragerschaft des Bin-

nenmarketings obliegt.
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Eine Ausnahme besteht fir die regionalen Tourismusorganisationen, weil sie als Schnittstel-
len zwischen kommunaler Ebene und Landesebene eine Mittlerfunktion einnehmen. Sie ha-
ben sowohl einen kleinrdumlich-gebietsorientierten als auch einen organisatonsorientierten
Zielkontext zu verfolgen.

Der destinationsorientierte Zielkontext Iasst sich zwar fur alle Gebietseinheiten definieren,
hat jedoch je nach Ebene andere zu transportierende Inhalte. Der Abstraktionsgrad nimmt
mit jeder hoheren Stufe zu. Der destinationsorientierte Zielkontext bezieht sich bei den
regionalen Tourismusorganisationen eher auf das touristische Produkt und steht damit dem
touristischen Marketing und den Bediirfnissen der Gaste nahe. Er lasst sich folgendermal3en
kennzeichnen (vgl. FREYER 1999, S. 711f):

1. zielbewusste Ausrichtung der Destination auf ihre Gaste und deren Bedurfnisse

2. planvolle Nutzung des offentlichen Kraftepotentials zur Befriedigung von Gastewiinschen
und zum Finden kreativer Problemlésungen

3. Erfassung, Steuerung und Koordination der destinationsinternen Leistungsangebote und
der Leistungstrager mit dem Ziel, eine integrierte Marketingkonzeption zu entwickeln und
entsprechende Leistungen zu vertreiben

4. Einbeziehung und Aktivierung aller Verantwortlichen, der Anbieter und der Bevolkerung
in der Destination sowie deren Beteiligung an systematischen Entscheidungsprozessen

und gemeinsamen Aktionsprogrammen

Der organisationsorientierte Zielkontext ist den geographisch determinierten destinations-
orienten Zielen ahnlich, bezieht sich jedoch weniger auf das touristische Produkt als auf or-
ganisatorische Strukturen und Akteure einer Leistungskette. Er ist wie bereits erwahnt eher

tourismuspolitischer Natur und lautet:

1. zielbewusste Ausrichtung der Gbergeordneten touristischen Organisationen auf die in der
Leistungskette nachgeordneten 6ffentlichen Organisationen

2. planvolle Nutzung des o6ffentlichen Kraftepotentials zur Leistungsverbesserung 6ffentli-
cher Tourismusorganisationen und zum Finden kreativer Problemlésungen im Organisa-
tionsbereich

3. Koordination der ortlichen bzw. regionalen Leistungsangebote und der 6ffentlichen
Leistungstrager mit dem Ziel, eine integrierte Marketingkonzeption zu entwickeln und ent-
sprechende Leistungen zu vertreiben

4. Einbeziehung und Aktivierung der nachgelagerten touristischen Organisationen sowie
deren Beteiligung an systematischen Entscheidungsprozessen und gemeinsamen

Aktionsprogrammen
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Die destinationsorientierten und organisationsorientierten Ziele dirfen nicht als getrennte
Zieleinheiten gesehen werden, sondern missen als Teile eines ganzheitlichen Zielfindungs-
prozesses gesehen werden. Sie richten sich zielgruppenbezogen an folgenden Orientie-

rungszielen aus:

e Leistungstragerorientierung

¢ Qualitatsorientierung

¢ I|dentitatsorientierung

e Partizipationsorientierung

0

e Mandats bzw. Mitgliederorientierung®

e Personalorientierung®

%0 Anders als im Prozess des internen Marketings wird hier die Mandatstrager- bzw. Mitgliederorientierung nicht
auf organisationsinterne Prozesse, sondern auf destinationsinterne und damit aul3enwirksame Faktoren bezogen,
die in einer bestimmten Form zu tragen kommen.

1 Die Personalorientierung im Binnenmarketing hat eine gegeniiber dem internen Marketing anders gelagerte
Komponente. Ziel ist innerhalb des Binnenmarketings nicht die Einflussnahme auf das Personal der eigenen
Unternehmung bzw. Organisation, sondern die Einbeziehung der touristischen Unternehmung bzw. Organisation
auf die Qualifikation und z.T. auf die Stellenbesetzung anderer kooperierender Organisationen. In der Praxis ist
dies jedoch nur bedingt der Fall. Diesbezuglich ist die Personalorientierung im Binnenmarketingprozess nur wenig
ausgepragt.
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Abb. 13: Grundmodell des Binnenmarketings im Tourismus
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Die Orientierungsziele dienen zur internen Eingliederung in ein modernes Marketing-
Management, aus dem sich Strategien, Produkte und Unternehmensphilosophien ableiten
lassen, die fir ein koordiniertes Marketing und eine marktgerechte Destinationsentwicklung
unverzichtbar sind. Sie haben eine unterschiedlich starke Bedeutung, die je hach Ebene der
touristischen Organisation und somit der Orientierung der Binnenmarketingziele stark oder
weniger stark ausgepragt sind. Gleiches gilt auch fir die Auspragung der Orientierungsziele
zwischen internem Marketing und Binnenmarketing. So ist beispielsweise die Komponente
Personalorientierung beim Binnenmarketingprozess weit weniger ausgepragt als im internen

Marketing.

5.3.2 Oberziele des Binnenmarketings

Die Oberziele des Binnenmarketings stellen das Gertst fur die Binnenmarketingstrategie
dar. An ihnen werden die Teilziele und Instrumente ausgerichtet. Zu den Oberzielen zéhlen
das Schaffen von Tourismusbewusstsein, von tourismusspezifischem Marketing-Denken, der
Weitergabe und Entwicklung von touristischem Know-how sowie das Schaffen von Koopera-

tionsbereitschatft.

5.3.2.1 Schaffung von Tourismusbewusstsein

Der Begriff ,Tourismusbewusstsein® gliedert sich in mehrere Aspekte. FERRANTE (1998,
S. 901) unterscheidet z.B. in , Tourismusbewusstsein“ und ,Tourismusverstandnis“. In die-
sem Zusammenhang stellt er zwei tourismus-ethische Grundfragen, die sich am Stellenwert

des Tourismus orientieren:

1. Woist der Ort (die Stelle) des Tourismus im menschlichen Leben?

2. Wo sind die Werte des Lebens im Tourismus?

Die Reflexion dieser beiden Grundfragen bezieht sich auf die Konsequenzen, die aus 6ko-
nomischen, sozialen und 6kologischen Zusammenhangen entstehen. Dies ist ein reflektierter
Umgang mit Vor- und Nachteilen des Tourismus, der nicht auf seinen wirtschaftlichen Stel-
lenwert reduziert wird, sondern hinsichtlich seines lebensweltlichen Bezugs erweitert wird.
»Tourismusbewusstsein dient der Klarung der kollektiven Identitat als Ort und als Ferienort
und schafft deshalb Selbstbewusstsein“ (FERRANTE 1998, S. 901). Nach MULLER/BOESS
(1995, S. 6) fordert es ,die notwendige Voraussetzung, dass sich Gaste und Gastgeber als
aufgeklarte, gleichberechtigte und emanzipierte Menschen begegnen kénnen.” Damit nimmt

~rourismusbewusstsein“ den Blickwinkel der gesamten Lebensqualitat ein. Bewusst werden
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hier Ziele einer gewtiinschten touristischen Entwicklung gesetzt und gewichtet, wobei auch
eine Reflexion der Gaste beziglich ihrer Bedirfnisse gefordert wird. Deshalb muss Touris-
musbewusstsein auch anders definiert werden als , Tourismusgesinnung*, die eher aus dem
Primat der Tourismuswirtschaft und damit aus 6konomischer Sichtweise her betrachtet wird.
»rourismusgesinnung dient als Schmiermittel zwischen Tourismuswirtschaft und tbriger Le-
benswelt und passt letztere an die Bedurfnisse der Tourismuswirtschaft an* (FERRANTE
1998, S. 901). Folglich kann Tourismusbewusstsein als ,die bewusste Reflexion des Stel-
lenwertes des gesamten Tourismus, wie er auf alle Lebensbereiche - sowohl von Géasten als
auch Gastgebern — einwirkt” definiert werden (vgl. FERRANTE 1998, S. 901).

1995 fithrten MULLER/BOESS (1995, S. 6) den Begriff ,Tourismusverstandnis* ein: ,Das
Tourismusverstandnis reflektiert das Wohlwollen (respektive ,Das Missfallen), das diesem
Wirtschaftszweig entgegengebracht wird. Kritik aufgrund von Belastungserscheinungen wird
zwar durchaus ernst genommen, doch wird erwartet, dass Handlungen, die der Unterstit-
zung des Tourismus dienen, zunachst grundséatzlich beflurwortet werden, denn Tourismus ist
ein bedeutender Wirtschaftsfaktor und schafft Arbeitsplatze und Einkommen.” Das Touris-
musverstandnis nimmt deshalb nicht die rein wirtschaftsbestimmte (vereinnahmende) Sicht-
weise ein wie die Tourismusgesinnung. Sie reflektiert eher die wirtschaftlichen Anliegen des
Tourismus im Hinblick auf die berechtigten Forderungen nach Starkung dieses Wirtschafts-
zweiges, die jedoch in individual-, sozial- und umweltverantwortlicher Absicht getatigt wer-
den. Mit der Einbindung des Tourismusverstandnisses in das Tourismusbewusstsein soll die
Zweiteilung, die Entkopplung von Lebenswelt und Tourismuswirtschaft tberwunden werden.
Dieses Konzept zeigt, dass die wirtschaftlichen Anliegen im Dienst der Lebensqualitat von
Gast und Gastgeber stehen (vgl. FERRANTE 1998, S. 903). Die Vermittlung von Tourismus-
bewusstsein und damit auch Tourismusverstandnis ist daher ein integraler Bestandteil des

Binnenmarketings.

5.3.2.2 Schaffung von tourismusspezifischem Marketing-Denken

Ohne die richtige Einstellung ist ein Inwertsetzen des touristischen Produktes nicht mdglich.
Analog der Definition eines modernen Marketings sollten alle touristischen Leistungstrager
Marketing als Unternehmensphilosophie, als Denkhaltung betrachten. KOTLERs Kurzformel
.Finde Wiinsche und erfiille sie!" hat sich nicht Giberall im Tourismus durchgesetzt. Nicht zu-
letzt deshalb, weil insbesondere in vielen kleinen Betrieben diese eingangige, sloganhafte
und dennoch unklare Unternehmensstrategie nicht bekannt ist. Dies liegt zum Teil auch an
der Ausbildung der Betreiber (zu wenig Kenntnisse tber den Markt, tber die Bedurfnisse der

Gaste und das Marketing), zum Teil jedoch an einem Mangel an emotionaler Intelligenz. Wer
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kein Gespdur fur die Bedurfnisse der Gaste hat, wird es schwierig haben, seine Gaste zufrie-
den stellen zu kénnen (vgl. BRUGGER 1999, S. 17).

Kenntnisse im Bereich Marketing kdnnen jedoch erlernt werden, genauso wie emotionale
Intelligenz. Deshalb ist es wichtig, im Rahmen des Binnenmarketings gezielt und behutsam
auf die Schwéachen einzelner Leistungstrager einzugehen. Dabei ist eine individuelle Vorge-
hensweise notwendig. Die Marketing-Denkhaltung muss erst begriffen, dann verinnerlicht,
mitgetragen und gelebt werden, um zu funktionieren (vgl. ZUMTOBEL 1993, S. 158f).

5.3.2.3 Weitergabe und Entwicklung von touristischem Know-how

Eng verbunden mit dem Marketing-Denken ist auch das touristische Know-how. Wer kaum
Kenntnisse Uber Tourismus hat, wird es schwer haben, erfolgreich zu sein. Dabei sind alle
Unternehmensbereiche angesprochen, denn die Gesamtleistung gibt letztlich den Aus-
schlag, ob die Wahrnehmung der Gaste Uber das touristische Produkt positiv oder negativ
ausfallt.

Die Ausrichtung des touristischen Produktes mit den am Markt nachgefragten Leistungen
muss Ubereinstimmen. Wer am Markt vorbei produziert, muss damit rechnen, aus dem
Marktgeschehen ausgeschlossen zu werden. Deshalb ist es notwendig, Qualitatsstandards
einzuhalten, Trends zu erkennen und die Unternehmenspolitik daran auszurichten. Touristi-
sches Know-how muss deshalb gelernt werden. Aufgrund der hohen Dynamik am Markt
muss das Lernen ein standiger Prozess sein.

Im Rahmen des Binnenmarketings kénnen die Tourismusorganisationen durch standige In-
formationsgewinnung und Weitergabe an die touristischen Leistungstrager dieser Pramisse
gerecht werden. Wichtig ist dabei auch das Einbeziehen der Leistungstrager in das drtliche

und regionale Marketingkonzept.

5.3.2.4 Schaffung von Kooperationsbereitschaft
5.3.2.4.1 Kooperationsbegriff

Der Kooperationsbegriff ist in der wissenschaftlichen Literatur bislang nicht eindeutig defi-
niert. SCHAUDE (1991, S. 5) bezeichnet Kooperation als ,freiwillig vereinbarte, eindeutig
festgelegte, auf langere Dauer geplante GemeinschaftsmaRnahme von mehreren Unter-
nehmen aulRerhalb einer Ublichen Geschéftsbeziehung®. Diesem Verstéandnis folgt auch
BERG (1981, S. 74), der Kooperation fir dann gegeben halt, ,wenn eindeutig fixierte, auf
langere Dauer angelegte Gemeinschaftsaufgaben freiwillig vereinbart werden.” Trotz gewis-
ser Unterschiede in den Definitionen lassen sich bestimmte Merkmale fir Kooperationen

festhalten. BALLING (1998, S. 17) gibt anhand einer Zusammenstellung der konstitutiven
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Merkmale des Kooperationsbegriffes im Sinne einer zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit

folgende Ubersicht:

Kooperation bedeutet:

e hoherer Grad der einzelbetrieblichen Zielerreichung als Antriebsmoment

¢ Beteiligung von zwei oder mehr Unternehmen (insbesondere kleinere und mittlere)

o Freiwilligkeit der Zusammenarbeit

e Definition gemeinsamer Ziele

e Einzelbetriebliche Aufgabengliederung (oder Neuverteilung bestimmter Aufgaben)

e gemeinsame Wahrnehmung bestimmter Funktionen

e Einschrénkung der wirtschaftlichen Dispositionsfreiheit bei Erhalt der rechtlichen Selb-
standigkeit der Unternehmen

e Versagen des einen Partners fuhrt zu Stérungen beim anderen Partner (zumindest was
das Kooperationsprojekt anbelangt)

e Zusammenarbeit nicht ausschlie3lich am Ublichen Konkurrenzprinzip orientiert

Kooperationen haben im Laufe der Zeit an Gewicht gewonnen. BALLING (1998, S. 32) nennt

folgende Grinde bzw. fordernde Rahmenbedingungen fur den Anstieg der Kooperationen:

e Verschéarfung der Wettbewerbssituation

e steigende Kundenerwartungen

e Fortschritte in der Informationstechnologie

e relativ starkeres Wachstum von Grof3unternehmen induziert Kompensationsbestrebun-
gen bei kleineren Unternehmen

¢ Internationalisierungs- / Globalisierungstendenzen und Suche nach Marktzugang

e wirtschaftspolitisch induzierte Beschrankungen und Barrieren des Warenaustausches
(protektionistische Tendenzen) machen Kooperation notwendig

e Offnung neuer Markte

e politisch-institutioneller Rahmen offener fur Kooperationen bzw. fordert diese sogar

e eine sehr hohe und noch zunehmende Innovationsrate erfordert immer héhere Aufwen-
dungen fur Forschung und Entwicklung

¢ zunehmende Komplexitdt mancher Leistungsprozesse und Auftrage erfordert die
Poolung von Finanz- und Humanressourcen und/oder die Koordination technischer Pro-

Zesse
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e Verédnderung 6konomischer Bedingungen, die in der Vergangenheit eine vertikale
Integration (Hierarchie) begunstigen

e wachsende Notwendigkeit einer strategischen Flexibilitat

e Streben nach Outsourcing gewinnt in einzelnen Branchen und Bereichen an Bedeutung

e steigendes Interesse an der Kooperation als strategischem Instrument

e Qualitatssicherungssysteme

e Produktdifferenzierung unter Einbeziehung der ganzen vertikalen Kette

Grundsatzlich erfolgt eine Einteilung in drei Kooperationsarten (vgl. PAUSEN-BERGER
1989, S. 622; vgl. BACKHAUS/ PILTZ 1990, S. 3):

e vertikale Kooperation
¢ horizontale Kooperation

» diagonale Kooperation®

Auch im Tourismus lassen sich diese Kooperationsformen feststellen. Vertikale Kooperati-
onsformen finden in der Tourismusbranche zwischen Unternehmen statt, die in einer touris-

tischen Leistungskette miteinander verbunden sind. Als Beispiele lassen sich nennen:

e Kooperation zwischen Reiseveranstalter und Reisemittler,

e Kooperation zwischen Reiseveranstalter und Hotel,

e Kooperation zwischen Reiseveranstalter und Transportunternehmen,
e Kooperation zwischen Reisemittler und Tourismusort,

e Kooperation zwischen Tourismusregion und Tourismusort

e Kooperation zwischen Tourismusort und Hotel etc.

Horizontale Kooperationen findet dagegen zwischen Unternehmen statt, die ansonsten
konkurrieren. Im Tourismus bezieht sich diese Konkurrenz jedoch héaufig lediglich darauf,
dass die beteiligten Unternehmen die gleichen oder &hnliche Produkte anbieten, geogra-

phisch allerdings getrennte Markte bearbeiten. Als Beispiele lassen sich hier nennen:

e Produktkooperationen von Reiseveranstaltern zur Abrundung der Produktpalette
e Werbekooperationen zwischen benachbarten Tourismusgemeinden

e Werbekooperationen zwischen benachbarten Regionen

% Diagonale Kooperationen werden in der wissenschaftlichen Literatur auch als laterale oder konglomerate
Kooperationen bezeichnet.
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e Vertriebskooperationen von Hotels

e Einkaufskooperationen bei Reisemittlern

Diagonale Kooperationen liegen dann vor, wenn Unternehmen, die auf unterschiedlichen
Geschéftsfeldern agieren, in einem bestimmten Teilbereich zusammenarbeiten. Hierzu
zahlen z.B. gemeinsame Werbe- oder VertriebsmaRnahmen oder Grundlagenforschungs-
kooperation (z.B. FUR Gruner & Jahr mit Reiseveranstalter) (vgl. FREYER 1999, S. 513f).

5.3.2.4.2 Ziele von Kooperationen

Alle Kooperationen haben definierte Ziele. Sie stellen Orientierungs- und Richtgré3en des
unternehmerischen Handelns dar und kénnen auch als angestrebte Zustdnde interpretiert
werden (vgl. MEFFERT 1994, S. 88). Bezogen auf Kooperationen sind Ziele ein konstitutives
Element der Definition. Unterschiedliche Ziele sind auch ein Kriterium fur die Systematisie-
rung von Kooperationen und sind somit ein Wesenselement des Kooperationsphdnomens.
Gleichlaufende oder sich erganzende Ziele sind die faktische Basis der Kooperation.
BALLING (1998, S. 76) systematisiert die Ziele einer Kooperation und differenziert sie in sie-

ben Zieleinheiten:

Marktseitenbetrachtung: Beschaffungsziele, Produktionsziele, Absatzziele
Bedeutung der Ziele in verschiedene Zielebenen: Primar-, Sekundar- und Tertidarziele
Fristigkeit der Ziele: Kurzfristige, mittelfristige, langfristige Ziele

Okonomische Zielrichtung: Effizienzziele, Machtziele

a b~ w Do

Strategische Ausrichtung: Differenzierungs-, Expansions-, Exportziele, Flexibilitatsziele,
Innovationsziele, Kompensationsziele, Lern-/Knowhow-Ziele, Qualitatsziele, Sicherung/
Stabilisierung/Risikoverringerung, Zeit-/Beschleunigungsziele

6. Betriebliche Perspektive: Interne, externe Ziele

Unmittelbarkeit der 6konomischen Relevanz: Monetare, nicht-monetéare, dkonomische,

aulRerdkonomische Ziele

Diese unterschiedlichen Zielebenen lassen sich auf den Tourismus im allgemeinen und auf

das Binnenmarketing im speziellen tbertragen.
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5.3.2.4.2 Management von Kooperationen

Aufgrund der strategischen Relevanz, die eine Zusammenarbeit zwischen verschiedenen
Unternehmen mit sich bringt, besteht die Notwendigkeit, sich bei der Planung und Durch-
fuhrung von Kooperationen an einer systematischen, ganzheitlichen, potentialorientierten
und strategischen Vorgehensweise zu orientieren (vgl. FRIESE 1998, S. 85). In der Pla-
nungsphase muss zunachst der Kooperationsbedarf identifiziert werden, anschlie3end er-
folgt eine Bestimmung der strategischen Ausrichtung der Kooperation und die Ermittlung der
Kooperationspartner. In der Steuerungsphase erfolgen Verhandlungen mit Partnern und die
organisatorische Umsetzung. In der Kontrollphase erfolgt eine Bewertung der Kooperation®?.
Gerade im Destinationsmanagement ist das Management der Kooperationen gefragt. Die
Notwendigkeit der Kooperation resultiert aus der Beschaffenheit des touristischen Produktes,
das sich als Leistungsbindel aus verschiedenen Teileinheiten definiert. Unweigerlich sind
damit mehrere Produzenten an der Produktion der Gesamtleistung beteiligt, die eine Koope-
ration unerlasslich macht. Wenn Teilleistungen nicht in das Gesamtpaket passen, werden
Kundenbedurfnisse nicht optimal befriedigt, was dazu fuhrt, dass die gewilinschten 6konomi-
schen Wirkungen des Tourismus in der Destination nicht umgesetzt werden kénnen.

Eine Tourismusorganisation kann sich nicht nur selbst als Kooperationspartner anbieten,
sondern muss als Mittler und Initiator von Kooperationen zwischen anderen touristischen
Leistungstragern ohne festgelegte Beteiligung der touristischen Organisation tatig werden.
Dieses Aufgabenspektrum im Rahmen des Destinationsmanagements ist fur die meisten
Tourismusorganisationen deshalb verbindlich. Tourismusorganisationen werden daher in der
Literatur haufig auch als ,kooperative Tourismusorganisationen“ bezeichnet (vgl.
FREYER 1993, S. 201; vgl. KASPAR 1991, S. 96; vgl. BIEGER 2000, S. 81ff; vgl. MULLER
etal. 1995, S. 112).

BIEGER (2000, S. 84) nennt im Rahmen eines ,Pflichtenheftes” fir kooperative Tourismus-

organisationen mehrere Aufgaben, die sich aus vier Funktionsbereichen ableiten lassen:

1. Leitbildfunktion/Planungsfunktion

e Mitsprache bei der Festlegung der durch die politischen Behorden festzulegenden
touristischen Entwicklungszielen fir die Destination

e Laufende Analyse der Wettbewerbssituation der Destination (Markt, indirekte
Konkurrenz, Nachfrage, Lieferanten, Branche)

e Festlegung der Wettbewerbsstrategie der Destination, insbesondere der Paositionierung

e Umsetzung der Wetthewerbsstrategie der Destination u.a. durch Beratung touristischer

Betriebe und aktives Change Management oder Innovationsmanagement

% Einen detaillierten Uberblick tiber das Management von Kooperationen gibt FRIESE (1998, S. 85ff)

104



2. Angebotsfunktion

e Vorhalten 6ffentlicher Angebote (z.B. Wanderwege, Informationsdienst, Anlasse, Gaste-
betreuung, Animation) fiir die das Ausschlussprinzip nicht gilt (d.h. fir offentliche Guter)

e Angebotskoordination und Bindeln des Angebots in der Destination (Packages)

e Schaffung von vermarktbaren Angeboten entweder durch Beratung privater Unternehmer
oder subsidiar durch eigene Betriebe.

e Qualitatskontrolle in der Destination

3. Marketingfunktion

e Erarbeiten der Destinationsmarketingstrategie

¢ Imagepflege und Markenbildung

e Akquisition und Verkaufsforderung, Verkauf, PR, Werbung, Informations- und
Reservierungssysteme (IRS)

e Information potentieller Gaste

4. Interessenvertretung

e Sensibilisierung der Bevolkerung fir den Tourismus

e Koordination der Interessen der Branche

e Wahrnehmung der touristischen Interessenvertretung gegeniiber Behoérden und Offent-
lichkeit

Die vier genannten Funktionsbereiche in kooperativen Tourismusorganisationen sind auf ein
hohes Mal3 von Kooperation jeglicher Art innerhalb der Destination angewiesen. Das Schaf-
fen von Kooperationsbereitschaft als Ziel des Binnenmarketings tangiert so einen grof3en
Anteil der Aufgaben einer Tourismusorganisation. Damit wird das Management von Koope-
rationen zu einem tragenden Element innerhalb des Destinationsmanagements.
Es zeigt sich, dass allein schon die Quantitat der kooperativen Beziehungen durch die zu
bewaltigen Aufgaben grol3e AusmaRe annimmt. Der Zeitaufwand in der Tourismus-

organisation flr die kooperativen Aufgaben wird damit zwangslaufig sehr hoch.
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5.3.3 Die Rolle des Qualitdtsmanagements im Binnenmarketing

Die Managementmethode Total Quality Management (TQM) ist eine auf der Mitwirkung
aller ihrer Mitglieder beruhende Fiuhrungsmethode einer Organisation, die Qualitat in den
Mittelpunkt stellt und durch die Zufriedenheit der Kunden auf den langfristigen Geschaftser-
folg sowie auf den Nutzen fur die Mitglieder der Organisation und fir die Gesellschaft zielt
(vgl. MEFFERT/BRUHN 1997, S. 248). Damit lassen sich Parallelen zum Binnenmarketing
ziehen, da diese Kriterien mit dessen Zielkatalog Ubereinstimmen.

Zentrales Element dieses Ansatzes ist die Forderung, dass die Verantwortung fir die Quali-
tatskontrolle von samtlichen Mitarbeitern in allen Bereichen der Unternehmung getragen wird
(vgl. WYCKHOFF 1988, S. 232).

TQM im Tourismus besteht aus drei zentralen Aspekten:

e Qualitatsanspruch: Das selbst festgelegte Leistungsniveau, um segmentspezifische
Gaste- und Mitarbeiterbedirfnisse zu befriedigen.

e Qualitatsentwicklung: Die aktive Pflege dieses Leistungsniveaus und dessen kontinu-
ierliche Verbesserung.

e Qualitatssicherung: Die bewusste Uberpriifung des Leistungsniveaus sowie die Reakti-
onen bei festgestellten Abweichungen (vgl. MULLER 2000, S. 42).

Die Bausteine des Total Quality Managements im Dienstleistungsbereich setzen sich zu-

sammen aus:

1. Total — das heil3t die konsequente Orientierung aller an der Dienstleistung beteiligten
Mitarbeiter, Zulieferer und Kunden.

2.Quality — das heilt eine konsequente Orientierung des Dienstleistungsprozesses an
den Qualitatsanforderungen samtlicher internen und externen Kunden.

3.Management — d.h. die Ubernahme einer Vorbildfunktion fur die Dienstleistungsquali-
tat mit einem partizipativ-kooperativen Fuihrungsstils des Managements (vgl.
MEFFERT/BRUHN 1997, S. 249).

Zur Umsetzung der TQM-Philosophie bedarf es eines Qualititsmanagementsystems (QMS).
Dieses zielt darauf ab, die Komplexitat des TQM aufzulésen und sie auf vereinfachte Art und
Weise fassbar zu gestalten. So wird es moglich, fir die Umsetzung notwendige Strukturen

aufzubauen, geeignete MalRnahmen einzuleiten und Verhalten im Sinne gesteigerter Quali-
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tatsanspriiche der Kunden zu verédndern. Im Bereich des Tourismus bestehen eine Reihe
verschiedener QMS** (vgl. MULLER 2001, S. 48ff).

Die Elemente des TQM sind dabei denen des Binnenmarketingmodells sehr &hnlich. Sie
lassen sich deshalb problemlos im Binnenmarketingprozess integrieren. So kdnnen TQM
und Binnenmarketing als Managementmethoden eine Symbiose bilden. Zu den Mal3nahmen
des TQM, die im Rahmen des Binnenmarketings ablaufen, gehtren u.a. die Bestimmung der
kritischen Ereignisse innerhalb der touristischen Leistungskette, die Grindung von Fach-
kommissionen, die Qualitat innerhalb der Destination prifen (Zertifizierungen) und organisa-
torische Probleme, die in direktem Zusammenhang mit der Tourismusorganisation oder den

jeweiligen Anspruchsgruppen stehen (vgl. FREYER 1999, S. 710).

5.3.4 Entwicklung und Implementierung von Leitbildern im Rahmen

des Binnenmarketings

In der wissenschaftlichen Diskussion erhalten touristische Leitbilder fir Destinationen eine
immer starker werdende Position. BIEGER (2000, S. 312) gibt folgende Griinde fur die Wert-

steigerung:

e Leitbilder werden als Reaktion auf die immer komplexer werdende Umwelt und die immer
diversifizierteren Anspriiche von Interessengruppen in den verschiedensten Gesell-
schafts- und Wirtschaftsbereichen als Instrument fur die Gestaltung der zukinftigen Ent-
wicklung gefordert und erarbeitet. Sie haben mehrere Vorteile: Zunachst muss gewahr-
leistet sein, dass als Grundlage eine tiefgreifende Analyse der Ausgangssituation erfolgt.
Fur die Entwicklung des jeweiligen Gebietes muss dann eine klare Zielvorstellung formu-
liert werden. Dies impliziert, dass damit bereits auf Zielebene ein politischer Kompromiss
erarbeitet werden kann. Abgeleitet aus dieser Zielfestlegung kdnnen dann MalRnahmen
und Leitsatze der Entwicklungen definiert werden. Damit wird die gesamte Politik im je-

weiligen Bereich nachvollziehbar und transparent.

% Als Beispiel fur Qualititsmanagement im Tourismus bietet sich das 1997 in der Schweiz entwickelte
Qualitatsentwicklungs- und Qualitatssicherungsprogramm ,Qualitatsoffensive des Schweizer Tourismus* an.
Dieses viel beachtete und mittlerweile oft kopierte Programm eignet sich besonders fiir die klein-betriebliche
Struktur des européischen Tourismus. Das Qualitatsprogramm verlduft in drei Stufen (vgl. MULLER 2001, S. 52):

1. Auf Stufe | wird die Qualitatsbegeisterung geschirt, die Qualitdtsentwicklung geférdert und
Servicequalitat ins Zentrum gestellt.

2. Stufe 1l widmet sich der Qualitdtssicherung und konzentriert sich verstarkt auf die
Fuhrungsqualitat.

3. Auf der Stufe Il wird ein QMS implementiert.
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e Leitbilder sind oft in vielen Bereichen und Regionen Grundlage von Gesetzen oder
durch Gesetze vorgeschriebene Voraussetzungen fiir finanzielle Zuwendungen bzw.
Subventionen.

e Im Tourismus ist die Bedeutung von Leitbildern aus zwei Griinden noch gro3er als in
vielen anderen Bereichen:

1. Tourismus erzeugt grofRe positive und negative externe Effekte. Oft ist der Tourismus
einer der Hauptpfeiler der Wirtschaftsstruktur einer Destination, zugleich jedoch auch
Faktor fur eine Beeintrachtigung der natirlichen und sozialen Umwelt. Dementspre-
chend hoch ist das Interesse in der Offentlichkeit, die deshalb auch die touristische
Entwicklung aktiv gestaltet wissen will.

2. Das touristische Produkt stellt das gesamte Angebot einer Destination dar. Erst das
Zusammenwirken aller relevanten Leistungstrager ermdoglicht ein zusammenhéngen-
des Angebot fur den Gast. Touristische Entwicklungsleitbilder, die eine klare Destinati-
onsstrategie im Sinne einer Unternehmensstrategie beinhalten, sind ein wichtiges In-
strument, um das touristische Angebot der dezentralen Anbieter als zusammenhan-

gendes Produkt zu gestalten und im Wettbewerb zu positionieren.

Die Entwicklung und Implementierung eines destinationsweiten Leitbildes erfolgt in den glei-
chen Phasen wie im internen Marketing, jedoch ist die Entwicklung und insbesondere die
Implementierung ungleich schwieriger als auf betriebsinterner Ebene. Dies h&ngt insbeson-
dere mit der Vielzahl der direkt und indirekt mit dem Tourismus involvierten Akteure zusam-
men. Weil betriebsintern in touristischen Organisationen lediglich das Management, gewéhl-
te Vertreter und Mitarbeiter beim Erarbeiten des Leitbildes mitarbeiten, sind es destinations-
weit bei weitem mehr Personen, die hierflr in Frage kommen. Da jedoch nicht alle relevan-
ten Akteure an der Entwicklung eines destinationsweiten Leitbildes teilnehmen, sondern sich
dieser Prozess in der Regel auf einen (kleinen) Teil der mdglichen Akteure reduziert, be-
stimmt letztlich eine recht geringe Teilnehmerzahl lGber das Leitbild. Die Kommunikation wird
deshalb zum Dreh- und Angelpunkt. Dies impliziert, dass zunachst (destinationsinterne) Ziel-
gruppen definiert werden mussen und fir jede Zielgruppe eine eigene Strategie fur die
Kommunikation erarbeitet werden muss. Die Zielgruppen sind dabei in ihrer Erreichbarkeit
sehr verschieden. So ist es z.B. einfacher die Politik oder die Verwaltung zu erreichen als die
Bevdlkerung (vgl. KNIELING 2000, S. 116).

Fehler in der Kommunikation kbnnen dazu fuhren, dass fur das Leitbild wichtige Zielgruppen
nicht oder nur unzureichend erreicht werden. Wer zum Erarbeiten des Leitbildes herangezo-
gen wird, ist ebenfalls nicht fest definiert, da ein sehr grofl3er Personenkreis zur Verfligung
steht. Sogar der Evaluationsprozess und das Handling der Teilnehmer kdnnen sich als

schwierig erweisen.
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Bei der Umsetzung eines destinationsweiten Leitbildes kdnnen deshalb nicht die gleichen

Instrumente angewendet werden wie beim betriebsinternen Leitbild. Im Gegensatz zur be-

trieblichen Ebene besteht keine hierarchische Struktur, die vorgibt wie das Leitbild zu kom-

munizieren und anzuwenden ist. Eine Weisungsbefugnis seitens der Tourismusorganisation

besteht nicht. Dies impliziert eine Hirde fir die Tourismusorganisation: Wie schafft sie es,

die als eigenstandige Unternehmer tatigen Leistungstrager, die eigenstdndigen Vereine,

Verbéande, Institutionen, Organisationen usw. fir die Umsetzung des Leitbildes zu motivie-

ren? Darlber hinaus besteht die Notwendigkeit, das touristische Leitbild in ein allgemeines

Leitbild zu integrieren. Das allgemeine Leitbild muss allen gesellschaftlichen Bereichen eines

Ortes oder einer Region Rechnung tragen. Dabei kdnnen auch gegensatzliche Sichtweisen

Uber die zukinftige Entwicklung der jeweiligen Gebietskdrperschaft entstehen, die ein touris-

tisches Leitbild unmittelbar betreffen. Destinationsweite Leitbilder sind deshalb in der Litera-
tur umstritten. BIEGER (2000, S. 313) gibt einen Uberblick iiber die Ansatzpunkte der Kritik:

Tabelle 4 Kritikansatze bei Leitbildern

Beurteilung des Leitbil-
des aus fachlicher Sicht

Kritikansatz

aus juristischer Sicht

Es ist nur sinnvoll, wenn Leitbilder aufgrund einer gesetzlichen Pflicht
heraus erarbeitet werden. Wenn damit indirekt Zuweisungen und Subven-
tionen mit dem Vorhandensein eines Leitbildes verbunden sind, ist zu
bezweifeln, ob dem Leitbild wirklich die Stellung beigemessen wird, die
ihm zustehen sollte. Falls das Erarbeiten des Leitbildes z.B. nur Alibifunk-
tion hatte und die relevanten Leistungstrager nicht beim Erstellen des
Leitbildes teilgenommen haben, kann sie nicht ins Bewusstsein der Akteu-
re in der Destination gelangen.

aus 6konomischer Sicht

Leitbilder sind vor allem eine strategische Absichtserklarung. Es kann
kritisch bemangelt werden, dass Leitbilder als Strategien nicht durchge-
setzt werden kénnen, weil gegeniiber den dezentralen Partnern keine
Weisungsbefugnis besteht.

aus politischer Sicht

Ein Leitbild ist priméar ein Instrument fir den Interessenausgleich auf Ziel-
ebene. Hier kann bemangelt werden, dass wirkliche Konflikte erst auftre-
ten, wenn ein abstraktes Ziel, das als gemeinsamer Nenner leicht gefun-
den werden kann, durch harte Malinahmen umgesetzt werden muss.

aus Marketingsicht

Aus Sicht des Marketings ist ein Leitbild ein wichtiges Instrument zur
Kommunikation der Absichten nach auen und nach innen, im Tourismus
auf dem Markt und an die Partner in der Destination. Kritiker beméangeln,
dass gerade die Marketingfunktion oft Gberbetont wird und die Leitbilder
mit reinem Alibicharakter primar fir Zwecke der PR erarbeitet werden.

aus 6kologischer und
gesellschaftlicher Sicht

Das Leitbild ist ein wichtiges Instrument, um die Wechselwirkungen zwi-
schen den Umweltspharen Okologie, Okonomie, Gesellschaft und dem
Tourismus zu steuern. Hier wird beméngelt, dass die Leitbilder zu
~Feigenblattern“ werden, indem Absichten geauf3ert werden, die aufgrund
verschiedener Sachzwange jedoch niemals realisiert werden.

aus ethischer Sicht

Leitbilder sind MaR3stabe fiir das Handeln aller am Tourismus Beteiligten.
Kritiker beméangeln, dass das Leitbild diese Funktion nicht erfllen kann,
wenn es nicht in einem kollektiven Prozess erarbeitet wurde oder Beteilig-
te ohne Willensabsicht nur Lippenbekenntnisse abgeben.

Quelle: vgl. BIEGER (2000, S. 313)
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Die Hintergriinde der Leitbildarbeit auf ortlicher und regionaler Ebene decken sich z.T. mit
den Ursachen, die fir das fehlende Selbstverstandnis und die Unsicherheit der touristischen
Anbieter verantwortlich sind: die Verdnderungen der Wettbewerbsbedingungen, der Wandel
der Nachfrage usw. Dazu kommt die Kritik am Tourismus, die in den Herkunftsgebieten wie
in den Zielgebieten gleichermalRen formuliert wurde. Das alles Iasst die Frage nach der Iden-
titat der im Tourismus Tatigen und der Identitét einer Ortschaft oder der Region laut werden:
Fragen, ob und welche andere Wege angestrebt werden sollen, wohin man eigentlich will
(vgl. HAIMAYER 1998, S. 67).

Die regionale Identitat der Bevoélkerung wird zum Indikator flr den Erfolg. Die Identitat einer
Region beruht auf ihrer Lebensgeschichte und auf dem Spezifischen, dem Eigenartigen, das
sie bietet und das die Grundlage fir ihre Einzigartigkeit und Unverwechselbarkeit darstellt.
Weiterhin bedeutet regionale Identitat das Vorhandensein eines ausgewogenen, stimmigen
Selbstkonzeptes, das sich durch die Bestandigkeit auszeichnet, das aber auch neue Ent-
wicklungen zul&sst.

Regionale ldentitat verlangt, dass sich die in der Region lebenden Menschen dieser Eigen-
heiten bewusst sind, dass sie Klarheit besitzen Uber ihren Standort, tUber ihre Fahigkeiten,
Uber das Leistungsvermégen sowie Uber Ziele, die sie auf dieser Grundlage erreichen kon-
nen. Auf dieser Grundlage konnen sich die Menschen dem Gast gegenuber mit dem ihnen
eigenen Selbstverstandnis und mit der notwendigen Selbstsicherheit prasentieren (vgl.
HAIMAYER 1998, S. 66f). Der Tourismus als Querschnittaufgabe in der Region kann dazu
wichtige Entwicklungsimpulse geben.* Damit hat die fiir das Destinationsmanagement zu-

standige Regionalagentur®® auch regionalentwicklungspolitische Aufgaben wahrzunehmen.

5.3.5 Ablaufplanung des Binnenmarktingprozesses
Die MaRRnahmen im Binnenmarketing missen inhaltlich definiert und ausgekleidet werden,

wenn sie einem strategischen Gesamtkonzept folgen wollen. Das bedeutet, dass die mog-
lichen Malinahmen fir jede Anspruchsgruppe im Rahmen der Arbeitsphasen des Binnen-
marketings analysiert, interpretiert, geplant, zielgerichtet umgesetzt und schlie3lich auch -
berprift werden mussen.

Das Erstellen der Konzeption richtet sich dabei primar an den Instrumenten und den

Anspruchsgruppen aus. Dazu sind folgende Bestimmungen notwendig:

% FONTANARI/FONTANARI (2001, S. 59-80) geben einen Uberblick in die Rolle des Tourismus als Instrument
zur ganzheitlichen Regionalentwicklung in Europa.

% Als .Regionalagentur” wird im Folgenden eine auf regionaler Ebene agierende Tourismusorganisation
bezeichnet, die mehrere kommunale Einheiten in sich zusammenschlief3t.
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e Zielgruppe: Wer sind die Anspruchsgruppen?

e Ziele: Was soll den jeweiligen Anspruchsgruppen vermittelt werden?

e Botschaft: In welcher Form und Intensitat wird mit den einzelnen Anspruchsgruppen
kommuniziert?

e Instrumente: Welche Instrumente bieten sich an, um mit den jeweiligen
Anspruchsgruppen zu kommunizieren?

e Zeit: Wann und in welchen Abstanden wird mit den Anspruchsgruppen kommuniziert?

e Ort: Wo wird mit den Anspruchsgruppen kommuniziert?

e Kontrolle: Was haben die MalRnahmen letztlich gebracht?

Fur die touristische Organisation bietet es sich an, sich betriebswirtschaftlicher Steuerungs-
modelle zu bedienen. Hierzu bietet sich ein Binnenmarketingplan an, der sich auf der
Grundlage des Binnenmarketing-Arbeitsphasenmodells erarbeiten lasst. Hieraus werden die
oben genannten Fragestellungen fir jede Anspruchsgruppe systematisch und nach einem
festen Ziel- und Zeitplan abgearbeitet. Ohne diesen Plan besteht die Gefahr, dass wichtige
Anspruchsgruppen nur in unzureichendem Mafe in den touristischen Prozess in der
Destination involviert werden. Das kann zur Folge haben, dass die Leistungskette in Teilen
Defizite aufweisen kann, die beim Kunden (beim Gast) zu negativen Eindrticken fihren und

somit schadlich fiir den Tourismus in der Destination sind.

5.4 Akteure im Binnenmarketing

Die Akteure im Binnenmarketing sind durch den extern gelagerten Charakter des Binnen-
marketings weitaus vielschichtiger als im internen Marketing. Die Akteure im Binnenmarke-
ting lassen sich zunachst in Produzenten und Empfanger einteilen. Bei den Produzenten
handelt es sich um die im Destinationsmanagement tatigen Tourismusorganisationen und
deren ausfiihrende Organe. Die Empfanger werden auch als Anspruchsgruppen37 be-

zeichnet. Sie sind die Zielgruppen im Binnenmarketing.

5.4.1 Produzenten von Binnenmarketingleistungen

Bei den Produzenten touristischen Binnenmarketings im Rahmen des Destinationsmanage-
ments handelt es sich um die fir den Tourismus der Destination verantwortlichen Organisa-
tionen. Mit dem Initiieren des Binnenmarketings in der Tourismusorganisation setzt die

Durchflihrungsphase ein. Hier beginnt die Operationalisierung, befindet sich die Schnittstelle

¥ HAGEN/RUMMELE (1993, S. 139) bezeichnen Anspruchsgruppen auch als ,interne Beziehungsgruppen®.
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zwischen Theorie und Praxis. Analog der Definition des Binnenmarketings miissen die in der
Theorie definierten Ziele nun in die Praxis umgesetzt werden. Binnenmarketing ist dabei eine

sehr vielschichtige Managementaufgabe, bei der

e viele Barrieren zu Uberwinden,

e Probleme aus dem Weg zu rdumen,

¢ Interessenkollisionen zu verhindern und

e Tragheiten® zu Gberwinden sind (vgl. REPPEL 1991, S. 33).

Der Prozess stellt damit grof3e Anforderungen an das Management der Tourismus-
organisationen. Die Kommunikation und Kooperation mit den Anspruchsgruppen erfordert
vom Management nicht nur einen sehr hohen Zeitaufwand, sondern auch Verhandlungs-
geschick, Uberzeugungsgabe, soziale Kompetenz, Problembewusstsein, gute Fachkenntnis-
se, Weitsicht u.v.m. Das Vorhandensein oder das Nichtvorhandensein dieser Personlich-
keitsmerkmale beim Management der Tourismusorganisation steht in engem Zusammen-
hang mit dem Erfolg oder Misserfolg der Durchsetzung der anvisierten Binnenmarketingziele.
Die Umsetzung des Binnenmarketings ist eine sehr personenbezogene Angelegenheit. Das
Management der Tourismusorganisationen muss auf die jeweiligen Anspruchsgruppen mit
sehr viel Fingerspitzengefiihl eingehen, um die gewlinschten Effekte zu erzielen.

Da es sich bei den Produzenten touristischer Binnenmarketingleistungen um die fur den
Tourismus verantwortlichen Organisationen handelt, ist eine strukturierte Einteilung der

Organisationen nach rdumlichen Ebenen notwendig.

5.4.1.1 Kommunale Ebene

Auf der kommunalen Ebene ist das Binnenmarketing zunachst Aufgabe des Managements
der jeweiligen kommunalen Tourismusorganisation. Hierzu zahlen z.B. der Tourismusleiter
bzw. Verkehrsamtsleiter, der Kurdirektor, Mitarbeiter des Managements, Stadtmarketinglei-
ter, in der Reprasentanzfunktion auch leitende Hauptverwaltungsbeamte der Gebietskérper-
schaften. Sie sind die originaren Produzenten der Binnenmarketingleistung im Rahmen des
Destinationsmanagements und damit das erste Glied der Binnenmarketingleistungskette.
Der Produktions- bzw. Angebotsseite gehort damit die tragende Rolle im Binnenmarketing-
prozess. Sie ist die verantwortliche Seite fiir eine zielgerichtete und koordinierte Entwicklung.
Sie wird im Gegensatz zur Empfangerseite lediglich durch eine fir den Tourismus verant-

wortliche Institution (in manchen Féllen auch nur durch eine Person) reprasentiert.
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5.4.1.2 Regionale Ebene

Produzent der Leistung ist das Management der regionalen Tourismusorganisation (z.B. auf
Landkreisebene oder Regionalebene), dhnlich wie auf der kommunalen Ebene, wo die lei-
tenden Angestellten die Schllisselfunktionen innehaben. Hierzu zéhlen die Geschéftsfihrer,
Marketingleiter, Mitarbeiter des Managements einer regionalen Tourismusorganisation sowie
der Vorsitzende der jeweiligen Tourismusorganisation. Ihm obliegt jedoch eher eine Repra-
sentanzfunktion. Bei den Vorsitzenden handelt es sich oftmals um Hauptverwaltungs-
beamte (z.B. Landrétin/Landrat).

Den Produzenten der Binnenmarketingleistungen auf regionaler Ebene stehen die Empfan-
ger bzw. Adressaten der Leistungen gegeniber. Anspruchsgruppe sind hier zunachst die
kommunalen Tourismusorganisationen der Region. Uber diese Organisationen besteht zwar
teilweise auch Kontakt zu den privaten Leistungstragern in den Kommunen, jedoch ist dieser
in der Regel weniger intensiv und meist vorab mit der lokalen Tourismusstelle abgestimmt.
Intensivere Beziehungen bestehen zumeist zu Leistungstragern, die aufgrund eines heraus-
ragenden touristischen Angebotes besonders nitzlich fur die ganze Region sind. Grol3e Be-
deutung kommt auch den Meinungsbildnern und Absatzhelfern in der Region zu. Weitere
wichtige Adressaten sind regional ausgerichtete Vereine, Verbande oder Kammern, die ein
Interesse bzw. direkten Bezug zum Tourismus besitzen.

Da die regionalen Organisationen als Zwischenebene in der Hierarchie der Tourismuspolitik
zu sehen sind, verfolgen sie organisationsorientierte und gebietsorientierte Ziele zur Imple-
mentierung einer koordinierten regional bzw. Uberregional vorgegebenen Marketingphiloso-

phie und -konzeption.

5.4.1.3 Landesebene

Auf der Landesebene nimmt die Aufgabenstellung schon eher tourismuspolitische Dimensio-
nen an. Die Aufgaben im Binnenmarketing im Rahmen des Destinationsmanagements wer-
den in der Regel von den Landesfremdenverkehrsverbanden bzw. ahnlich gelagerten Institu-
tionen wahrgenommen. Destinationsmanagement beschrankt sich in den Verbanden jedoch
auf einen Randbereich ihrer Arbeit. So werden bis auf wenige Ausnahmen die Gebiete der
Landesebene nach dem Destinationsbegriff her auch nicht als Destinationen im engeren
Sinne gesehen. Vielmehr handelt es sich um einen Zusammenschluss verschiedener Desti-
nationen.

Dennoch kommt den Landesverbanden auch eine Rolle im Binnenmarketingprozess zu, weil
sie eine Koordinationsfunktion fir die einzelnen Regionen darstellen und mit touristischen

Spitzenprodukten werben. Eine Zusammenarbeit besteht in erster Linie mit den Regionen.
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Die Kommunen (Ausnahme: bedeutende Stadte, Stadtstaaten) haben zumeist eine nachge-
lagerte Bedeutung, private Leistungstrager ebenfalls.

Seitens der Ministerien, die im Rahmen der Wirtschaftsministerien Abteilungen fur Tourismus
fuhren, kann nicht mehr von einem Binnenmarketing im Rahmen des Destinationsmanage-
ments gesprochen werden. lhre Aufgabe ist eindeutig in den Bereich der Tourismuspolitik

einzuordnen. Destinationsmanagement im engeren Sinne wird hier nicht betrieben.

5.4.1.4 Bundesebene

Hier hat die DZT als Marketingorganisation fur Deutschland im Ausland und Inland auch ge-
wisse Binnenmarketingfunktionen zu Ubernehmen, weil Deutschland als Destination ver-
marktet wird und daflr touristische Spitzenprodukte geschaffen werden missen. Wie auf
Landesebene sind die Kooperationspartner eher die Regionen bzw. Stadte sowie die Ver-
bande. Um Spitzenprodukte vermarkten zu kénnen, missen diese zunéchst in den Regionen
bzw. Stadten konzipiert und organisiert werden. Der DZT kommt daher eher die Aufgabe des

AufBenmarketings zu. Ihre Funktion soll hier nicht weiter erlautert werden.

5.4.2 Anspruchsgruppen im Binnenmarketing

Den Anspruchsgruppen muss besondere Aufmerksamkeit gelten, denn sie sind die Zielgrup-
pen im Binnenmarketing. Sie lassen sich nach verschiedenen Segmentierungskriterien ein-
teilen. Diese beziehen sich auf drei verschiedene Sichtweisen, die sich in eine 6konomische,

eine gesellschaftliche und in eine 6kologische Sichtweise einteilen lassen.

5.4.2.1 Aufgabenteilung im Binnenmarketing

Die touristischen Organisationen als Trager des Binnenmarketings stehen einer gro3en An-
zahl von Anspruchsgruppen gegentber, die sich aus der Art und Funktion der einzelnen
Tourismusorganisation heraus ergibt. Die kommunalen Organisationen haben i.d.R. den
engsten Kontakt zu den touristischen Leistungstragern vor Ort. Sie sind damit zunachst der
Ansprechpartner fir die touristischen Leistungstrager und alle tourismusrelevanten weiteren
Anspruchsgruppen in der Kommune. Aufgrund der zumeist grof3en bis sehr groRen Anzahl
von Ansprechpartnern auf regionaler oder tiberregionaler Ebene wéare ein enger Kontakt mit
den Leistungstragern vor Ort von Regionalagenturen und Landesfremdenverkehrsverbanden

technisch nicht zu bewaltigen.
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Im Rahmen einer Aufgabenteilung zwischen den verschiedenen Ebenen wird damit auto-
matisch auch eine Kommunikationsstruktur festgelegt. Diese obliegt dem Prinzip der
Subsidiaritat. Das bedeutet, dass Ubergeordnete Einheiten nur solche Aufgaben wahrneh-
men, zu deren Wahrnehmung untergeordnete Einheiten nicht in der Lage sind oder wo auf-
grund eines raumrelevanten Zusammenhanges eine tUbergeordnete Organisation die Koor-
dination Ubernehmen muss. Damit sind auch viele Aufgaben im Bereich des Binnenmarke-
tings den untergeordneten Einheiten zugeordnet, da sie fur den Kontakt zu den Leistungs-

tragern primar zustandig sind.

Generell bleibt festzuhalten, dass es sich beim Binnenmarketing auch um einen bilateralen
Prozess handeln kann, d.h. das Binnenmarketing befindet sich nicht unbedingt in einer
streng hierarchischen Struktur. Da sich die touristischen Organisationen einer groRraumigen
Flacheneinheit in einem meist politisch definierten Verbundsystem befinden und miteinander
in Kontakt stehen, kdnnen sich die Organisationen gegenseitig beeinflussen. Folglich kdnnen
sie zugleich Produzent als auch Anspruchsgruppe von Binnenmarketingleistungen sein. Das
Verhaltnis von Produktion und Empfang dieser Leistungen ist jedoch durch die inhaltliche

Ausstattung der einzelnen Organisationen der jeweiligen Ebenen gepragt.

Fiar das Binnenmarketing im Rahmen des Destinationsmanagements sind auch die Touris-
musorganisationen der regionalen und kommunalen Ebene selbst entscheidende An-
spruchsgruppen. Beide Ebenen beeinflussen sich als Trager des Binnenmarketings gegen-
seitig. Deshalb kommt den touristischen Organisationen als jeweilige Anspruchsgruppe eine

Sonderstellung zu.

5.4.2.2 Kategorisierung nach Art des Kontaktes mit dem Tourismus

Die Anspruchsgruppen, die sich innerhalb der Destination befinden, werden damit zu Ziel-
gruppen im Binnenmarketing der Tourismusorganisation. ,Anspruchsgruppen oder Stakehol-
der sind Individuen, Personen oder Institutionen, die eine Mdglichkeit zur Einflussnahme auf
das Management einer Tourismusorganisation haben und gleichzeitig in Interaktion mit der
Tourismusorganisation stehen* (FREEMAN 1984, S. 25; vgl. WALCH 1999, S. 67). Sie stel-
len wichtige Partner fur Arbeit nach innen dar. Deshalb muss die Tourismusorganisation zu-
erst eine strategische Analyse beziiglich der Anspruchsgruppen vornehmen. Diese bezieht
sich auf vier Schritte (vgl. JANISCH 1992, S. 116; vgl. BLEICHER 1994, S.243):
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1. ldentifikation der Anspruchsgruppen: Wer gehdrt zu den strategisch relevanten Gruppen?

2. Ziele: Wie erreicht die Destination die Sicherung der sinnvollen Uberlebensfahigkeit?
Welches sind die Nutzenvorstellungen der einzelnen Anspruchsgruppen, die jene mit Hil-
fe der Tourismusorganisation zu realisieren versuchen?

3. Messung des Nutzens der Anspruchsgruppen: Welche Kennzahlen und Indikatoren
geben Aufschluss tber den Erfolg oder Misserfolg der Nutzenbildung gegenliber den
Anspruchsgruppen?

4. Nutzenpotentiale: Welche Nutzenpotentiale schdpft die Tourismusorganisation zur Nut-

zenstiftung fur die jeweiligen Anspruchsgruppen aus?

Den Anspruchsgruppen kommt beim Kontakt mit dem Tourismus eine stark variierende
Bedeutung zu, die auch die Einbeziehung in das Binnenmarketing kategorisiert. Folglich wird
auch der Einsatz der Binnenmarketinginstrumente hiervon beeinflusst. Eine Unterscheidung
ist notwendig, da die einzelnen Akteure auch in einer stark unterschiedlichen Form vom
Tourismus innerhalb der Destination tangiert werden. So teilt LINKENBACH (2003, S. 58) die
Anspruchsgruppen in direkte und indirekte NutznielR3er ein. Zu den direkten Nutzniel3ern
zahlen alle Anspruchsgruppen, die direkt einen monetéren oder nicht-monetaren Nutzen aus
dem Tourismus ziehen kdnnen. Zu den indirekten Nutznief3ern z&hlen all diejenigen An-
spruchsgruppen, die anhand des Multiplikatoreffektes im Tourismus durch die Investitionen
und Ausgaben der direkten Nutznief3er in irgendeiner Form einen personlichen, monetaren

oder nicht-monetéren Nutzen aus dem Tourismus ziehen kdnnen.

Eine mogliche Beziehung der einzelnen, im Binnenmarketing involvierten Anspruchsgruppen
muss aus verschiedenen Blickwinkeln festgelegt werden. Eine Abstufung kann aus folgen-

den verschiedenen Sichtweisen erfolgen:

e Okonomische Sichtweise
e Gesellschaftliche Sichtweise

e Okologische Sichtweise

Je nach Sichtweise kénnen die Anspruchsgruppen zugeordnet werden. Zum Teil kdnnen

jedoch auch einzelne Akteure mehreren Anspruchsgruppen zugeordnet werden.

e Okonomische Sichtweise
Die 6konomische Sichtweise beleuchtet die Anspruchsgruppen nach ihrem wirtschaftlichen
Interesse am Tourismus. Sie lassen sich nach dieser Sichtweise in priméare, sekundare und

tertidre Anspruchsgruppen unterteilen.
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Unter primaren Anspruchsgruppen kénnen diejenigen Gewerbetreibenden festgehalten
werden, die einen unmittelbaren monetaren Nutzen durch den Tourismus beziehen, der we-
sentlich hoher ist als durch die einheimische Bevdlkerung. Sie haben somit auch ein grol3es
Interesse daran, dass der Tourismus innerhalb der Destination gestarkt und weiterentwickelt
wird. Zu dieser Gruppe sind z.B. stets die Hotellerie und Parahotellerie zu z&hlen. Sie ist eine
besonders relevante Anspruchsgruppe, auf die noch genauer hingewiesen wird.

Als sekundéare Anspruchsgruppen lassen sich Gewerbetreibende festhalten, die zwar
einen Teil ihres Umsatzes durch Tourismus beziehen, sich jedoch in erster Linie aus den
Umsatzen mit der 6rtlichen Bevolkerung finanzieren. Hierzu zahlen auch die Zulieferbetriebe,
die einen Teil ihrer Umséatze aus Geschéftsbeziehungen mit den primaren Gruppen erzielen.
Durch die von Destination zu Destination unterschiedliche Intensitat des Tourismus wird es
unmdglich, eine allgemeine Zuordnung bestimmter Ansprechpartner in primare oder sekun-
déare Gruppen zu geben. Deshalb ist eine Einordnung je nach Bedeutung des Tourismus in
Hinsicht auf Qualitdt (H6he des durch Tourismus bedingten Umsatzes) und Quantitat (An-
zahl der Kontakte der Leistungsanbieters mit Touristen) zur jeweiligen Einordnung notwen-
dig.

Die Bestimmung der tertiaren Anspruchsgruppen ist differenzierter zu betrachten. Hier ist
der rein monetéare Nutzen fir die jeweilige Gruppe nicht unmittelbar gegeben. Der direkte
Bezug zum Tourismus ist nicht gegeben. Daraus entwickeln sich Aspekte, die durch Trans-
parenz in der Kommunikation geregelt werden missen. Diese Beziehungen zum Tourismus
konnen (aus Sicht der einzelnen Gruppen) sowohl positiv als auch negativ behaftet sein.
Folglich kénnen Interessenkonflikte zwischen den einzelnen Gruppen bestehen. Zu diesen
Gruppen zéhlen die Bevélkerung und Gewerbetreibende, die in einer Konkurrenzbeziehung
zum Tourismus stehen (z.B. in der Bereitstellung von Flachen).

Eine Sonderstellung haben die Verwaltungen, staatliche Einrichtungen und die politischen
Gremien der Gebietskdrperschaften, die auf der einen Seite durch den Tourismus mittels
Steuern, Abgaben und Beschaftigungsverhaltnisse vor Ort profitieren, auf der anderen Seite
jedoch durch die Vorhaltung touristischer Infrastruktur und Uberbetrieblicher Einrichtungen
einem immensen Kostendruck ausgesetzt sind. lhnen obliegt auch die Definition der raum-
ordnerischen Funktionen der zu verwaltenden Gebietskorperschaft. Sie stellen damit die
Weichen fur die wirtschaftliche und gesellschatftliche Entwicklung der Gebietskérperschaften.
Folglich haben die politischen Gremien und Verwaltungen auch eine ausgleichende Funktion
zwischen den einzelnen Interessen der Gruppen wahrzunehmen. Ihnen kommt damit im Bin-

nenmarketingprozess eine Schlisselstellung zu.
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e Gesellschaftliche Sichtweise

Die gesellschaftliche Sichtweise unterscheidet die Anspruchsgruppen aus ihrem sozialen
Interesse heraus. Tourismus hat in den Zielgebieten immer auch gesellschatftliche bzw. sozi-
ale Auswirkungen. Sie reichen von der beruflichen Umschichtung, tber soziale Urbanisie-
rung bis zur sozialen Akkulturation (vgl. KULINAT/STEINECKE 1984, S. 142 ff). In extremen
Fallen kann sich auch Widerstand gegen den Tourismus entwickeln. Hier lassen sich die
Gruppen in Beflrworter, Gegner und Neutrale einteilen. Eine Sonderstellung nehmen hier

Verbande, Vereine und Interessenvertretungen ein.

e Okologische Sichtweise

Die 6kologische Sichtweise betrachtet die Anspruchsgruppen aus der Sicht des Einflusses
des Tourismus auf die nattrliche Umwelt. Tourismus kann in den Zielgebieten — besonders
in landlichen Raumen — zu einer massiven Beeintrachtigung der naturlichen Umwelt flhren.
Das kann zu einem Interessenkonflikt mit der Bevélkerung, der Landwirtschaft und vor allem
mit naturschitzerischen Gruppierungen und Verbénden fuhren. Auch in der Verwaltung kann
es zu diesen Konflikten kommen. Die fur den Naturschutz zustandigen Abteilungen (z.B.
Landespflegebehérden) haben andere Ziele als die wirtschaftsfordernden Abteilungen. Des-
halb zahlt es zu den Aufgaben der Tourismusorganisation einen Interessenausgleich zwi-
schen den 6konomischen Interessen von Gewerbetreibenden und den 6kologischen Interes-
sen von Naturschutzern herzustellen. Auch hier kdnnen Tourismusbefirworter und Touris-

muskritiker sowie Neutrale unterschieden werden.

5.4.2.3 Anspruchsgruppen im touristischen System einer Destination

Im touristischen System einer Destination lassen sich zahlreiche Anspruchsgruppen festhal-
ten, mit denen die Tourismusorganisation in Dialog steht (vgl. HAGEN/RUMMELE 1993,
S.139f; vgl. WALCH 1999, S. 65, vgl. LINKENBACH 2003, S. 24f):

e Beherbergungsgewerbe (z.B. Hotels, Pensionen, Ferienwohnungen, Ferienddrfer/-parks)
e Gaststatten und Restaurants

e Politik und Verwaltung aller Verwaltungsebenen

o Freizeitinfrastrukturbetriebe (Parks, Spielcenter, Skischulen usw.)

e Sporteinrichtungen

e Kirche, Kirchenrat und verschiedene religiose Gruppierungen

e Gewerbe, Handel, Industrie

e Landwirtschaft

e Universitaten, Fachhochschulen, Schulen und Kindergérten
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e Altersheime, Krankenhauser und Gesundheitseinrichtungen

e Kultureinrichtungen

e \Vereine

e Seilbahnen, Bergbahnen und sonstige Transporteinrichtungen

e Politische Gruppierungen

e Interessengemeinschaften

e Umwelt- und Naturschutzorganisationen

e Bevdlkerung und einzelne Birger

e Grundbesitzer, deren Flachen touristisch genutzt werden

e Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Betriebe

¢ Nachbargemeinden

e Stadt- und Regionalfihrer, Reiseleiter

e Region und Regionaler Tourismusverband

e Vermarktungskooperationen (Regionalverband, Werbegemeinschaften usw.)
e Bundesland und Landestourismusverband

e Bundesstaat mit bundesweiter Werbung (DZT)

o Vertriebspartner (Reiseveranstalter, Reisebiiros, Incoming-Agenturen usw.)
e Finanzierungsquellen, Banken und Sparkassen

e Amter und Behorden

e Kammern, Innungen, Fachverbande

e Gewerkschaften

e Mitbewerber

e Lieferanten und Zulieferer

e Presse, Rundfunk, Fernsehen, Nachrichtendienste, (Reise-)Journalisten
e Gaste

e Beratungsunternehmen

e Veranstaltungsorganisationen

e weitere, je nach Kontakt mit dem Tourismus relevante Gruppen

Ausgewahlte Anspruchsgruppen, die besonders grol3e Bedeutung fiir das Binnenmarketing

der Tourismusorganisation haben, werden im Anschluss naher vorgestellt.
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5.4.2.4 Bedeutung ausgewaéhlter Anspruchsgruppen

Exemplarisch werden hier bestimmte Anspruchsgruppen ausgewahlt, die fir die Tourismus-
organisationen von besonderem Interesse sind. Es handelt sich dabei um Anspruchsgrup-
pen, denen aufgrund ihres Bezuges zum Tourismus in einer Destination eine hervorgehobe-

ne Bedeutung zukommt.

e Beherbergungsgewerbe

Tourismus stellt die Existenzgrundlage fiir Beherbergungsbetriebe dar. Folglich haben die
Betreiber von Beherbergungsbetrieben ein priméares Interesse am Tourismus in der Region,
die den Standort des Betriebes beheimatet. Ohne das Angebot dieser Unternehmer ist Tou-
rismus nur sehr eingeschrankt moglich. Erst durch den Einsatz ihrer Leistungen werden Re-
gionen zu Destinationen. Die angebotenen Leistungen sind ein zentraler Bestandteil des
Tourismus. Aufgrund des 6konomischen Interesses ist den Leistungstragern sehr daran ge-
legen, dass der Tourismus in ihrer Region weiterentwickelt und gestarkt wird, denn mehr
Tourismus bedeutet fiir sie mehr Umsatz und damit auch mehr Gewinn.

Das Beherbergungsgewerbe lasst sich in die Hotellerie und in die Parahotellerie einteilen.

Hierzu kénnen folgende Beherbergungsbetriebe zugeordnet werden:

Tabelle 5: Beherbergungsbetriebe

Arten von Beherbergungsbetrieben

Hotellerie Parahotellerie®®

e Hotels unterschiedlichster Kategorien e Ferienwohnung

e Hotel Garni e Ferienhaus

e Kurhotel e Sanatorium

e Motel e Kurheim

e Seminarhotel e Ferienlager

e Themenhotel e Betriebsheim

e Aparthotel e Jugendherberge

e Pension e Camping

e Gasthof e Privatzimmer
e Urlaub auf dem Bauernhof
e Wellness-Einrichtungen
e Ayurveda-Kliniken

Quelle: erweitert nach MUNDT (1998, S. 309)

% In der Literatur werden Kleinformen der Parahotellerie zum Teil dem nicht-gewerblichen Bereich zugerechnet
(vgl. z.B. LUFT 1996, S. 52). Da im Rahmen dieser Untersuchung jedoch eher die wirtschaftliche Betétigung, also
das Streben nach monetarem Nutzen im Vordergrund steht, bezieht der gewerbliche Aspekt sich nicht auf das
tatsachliche Leistungsangebot als Zuerwerb und die damit verbundene zu entgeltende Leistung, sondern eher auf
die Tatsache, dass eine Unterscheidung zum offentlichen Sektor sichtbar werden soll.

120




Diese Unternehmen haben die Funktion gemeinsam, dass sie Gasten die Moglichkeit geben,
in den Betrieben zu tbernachten. Dariiber hinaus kdnnen viele weitere Dienstleistungsange-
bote bestehen, wie z.B. Verpflegungsmdoglichkeiten, Wellness-Angebote, Seminarangebote
usw.

Die einzelnen Untergruppen zeigen auf, dass es sich bei den Beherbergungsbetrieben nicht
um eine homogene Gruppe handelt. Die touristische Bedeutung der einzelnen Unterneh-
mungen variiert stark, sowohl zwischen den einzelnen Akteuren einer Beherbergungsform
als auch zwischen den verschiedenen Formen. Die Unterschiede in Qualitat und Quantitat
des Angebotes kénnen betrachtlich sein.

Fur die Tourismusorganisation kénnen im Rahmen des Binnenmarketings die Zielsetzungen
genauso variabel sein wie die genannten Unterschiede. Jede der einzelnen Gruppen steht
jedoch in direkter Verbindung mit der Tourismusorganisation, da diese als wirtschaftsfor-

dernde Einheit dem Beherbergungsgewerbe zuarbeiten muss.

e Verpflegungs- und Restaurationsgewerbe

Zum Verpflegungs- und Restaurationsgewerbe zahlen Betriebe, deren primarer Geschafts-
zweck im Verkauf angerichteter Speisen und Getrénke besteht. Hierzu z&hlen insbesondere
Gaststatten, Restaurants, Systemgastronomie usw.. Sie sind fir die touristische Leistungs-
kette wichtig, weil viele Reisende die angebotenen Dienstleistungen als Teil des touristi-
schen Angebotes wahrnehmen, um sich zu verpflegen bzw. um das Essen und Trinken als
Erlebniswert im Rahmen der Reise zu verankern. Fir die Tourismusorganisationen werden
sie zur Anspruchsgruppe, weil die in der Gastronomie angebotenen Speisen und Dienstleis-
tungen direkten Einfluss auf die Bedurfnisbefriedigung der Gaste haben und somit auch den

Grad der Zufriedenheit mit dem Urlaubserlebnis tangieren.

e Private Kur- und Heilbetriebe

Zu den gewerblichen Leistungstragern zahlen auch die Trager von privaten Kur- und Heilbe-
trieben. Sie sind in der Regel in staatlich anerkannten Kurorten zu finden. Die Einrichtungen
kénnen fir den Fall, dass sie Beherbergungskapazitaten zur Verfigung stellen, zur Para-
hotellerie gezahlt werden. Gesondert sind private Kureinrichtungen ohne Ubernachtungs-
kapazitaten darzustellen. Da diese Leistungstrager (vor allem in Kurorten) wichtige Funktio-
nen zur Bedurfnisbefriedigung der Gaste erfillen, werden sie zur Anspruchsgruppe fur die
Tourismusorganisation. Durch die in den 90er Jahren vollzogene Reform des Gesundheits-
wesens wurden die Heilbader und Kurorte mit einem Strukturwandel konfrontiert, bei dem sie
teilweise auf neue touristische Segmente zurtickgreifen mussten. Zahlreiche Orte ebneten

den Weg fiur das prosperierende Segment des Wellness-Tourismus.
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Diese eindeutig touristische Ausrichtung erforderte auch ein Umdenken im ortlichen Touris-
musmanagement und erforderte so auch eine engere Zusammenarbeit mit den 6rtlichen und

regionalen Tourismusorganisationen.

e Unterhaltungs- und Vergniigungsbetriebe

Unterhaltungs- und Vergnugungsbetriebe sind fur die Destination wichtig, weil sie das touris-
tische Produkt erganzen und fur die Bedurfniserflllung des Gastes eine entscheidende Rolle
in Bezug auf das Urlaubserlebnis beisteuern kénnen. Folglich sind die Trager solcher Ein-
richtungen wichtige Ansprechpartner im Binnenmarketingprozess. Zu den Unternehmen ge-
horen z.B. Kasinos, Diskotheken, Gokartbahnen, Themenparks, Erlebnisparks, Wildparke
usw. In vielen Destinationen kénnen solche Einrichtungen erst durch die Nutzung durch Tou-
risten wirtschaftlich betrieben werden. Teilweise ist die Anziehungskraft solcher Einrichtun-
gen so grol3, dass sie selbst als Destinationen wahrgenommen werden. Als Impulsgeber

sind sie damit fur die gesamte Region von gro3er Bedeutung.

e Versorgungs- und Dienstleistungsbetriebe

Zu den Versorgungs- und Dienstleistungsbetrieben z&hlen Unternehmungen, die materielle
und immaterielle Leistungen anbieten, die zur Bedurfnisbefriedigung des Gastes beitragen,
ohne in erster Linie fir die Reiseentscheidung und Motivation des Gastes maf3geblich zu
sein. Zu solchen Betrieben zahlen z.B. Einzelhandelsgeschafte, Backereien, Unternehmen
zur Deckung des taglichen Bedarfs, Souvenirshops etc.. Ihr Beitrag fur die touristische Leis-
tungskette besteht im Erbringen von Komplementarleistungen, die fur das Gesamtprodukt
.Reise" notwendig sind. Diese Einrichtungen sind damit auch fir das Binnenmarketing der
Tourismusorganisation relevant.

Besonders wichtig ist hierbei der Einzelhandel. Viele Einzelhandelsgeschafte profitieren di-
rekt vom Tourismus. Schlielich steht Einkaufen (,Shopping”) besonders hoch in der Gunst
der Gaste, weil im Urlaub gentigend Zeit fir diese Freizeitbeschaftigung bleibt. Bei der Beur-
teilung der Anspruchsgruppe muss eine Unterteilung in tourismusrelevante und nicht rele-
vante Betriebe unterschieden werden. Die Betriebe, die einen Teil ihrer Umsétze durch Tou-
risten generieren, sind als Anspruchsgruppe interessant, weil sie einen Teil der touristischen
Leistungskette darstellen. Ihr Angebot kann unmittelbar auf die Zufriedenheit der Urlauber
einwirken. Weil der Einzelhandel vom Tourismus profitiert, sollte er auch bei der Finanzie-
rung von touristischer Infrastruktur und Marketingmaf3nahmen in adaquater Weise in die
Pflicht genommen werden, um ,touristisches Trittbrettfahren* zu minimieren. Hier muss die
Tourismusorganisation durch geeignete MaRnahmen im Bereich der Kommunikationspolitik

eingreifen, um das notwendige Bewusstsein hierfir zu schaffen (vgl. HIRT 2000, S. 283).
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e Trager Offentlicher touristischer Infrastruktur

Unter o6ffentlicher touristischer Infrastruktur verstehen sich zundchst raumliche Erschlie-
Rungs- und OrdnungsmaRnahmen. Hierzu zahlen vor allem die der Offentlichkeit unentgelt-
lich zugénglichen Anlagen wie z.B. Promenaden, Wanderwege, Parkanlagen, Spiel- und
Liegewiesen, Bootshafen, Parkplatze etc., die fur den Tourismus eine gewisse Bedeutung
haben. Die Anbieter dieser Leistungen sind Uberwiegend die Kommunen. Folglich ist die
Kommunalverwaltung als Trager der Einrichtungen zu sehen. Durch die Zuordnung der Ver-
antwortlichkeiten zu bestimmten Abteilungen innerhalb der Verwaltung lassen sich die Abtei-
lungsleiter sowie die Sachbearbeiter der entsprechenden Abteilungen als Ansprechpartner
im Binnenmarketingprozess festhalten. Da die Tourismusorganisation auf das Vorhanden-
sein von touristischer Infrastruktur angewiesen ist, muss sie sich flr den Ausbau und die

Qualitat der Infrastruktur vor Ort einsetzen.

e Offentliche tiberbetriebliche Einrichtungen

Die offentlichen Investitionen fiir Gberbetriebliche Einrichtungen sind vornehmlich als Ergan-
zung zum gewerblichen Angebot zu sehen, denn die relativ kurze Kapazitatsauslastung im
Erholungsverkehr macht fur die Mehrzahl der Beherbergungsbetriebe ein solches Zusatzan-
gebot unrentabel (vgl. LUFT 1995, S. 9). Zu den Uberbetrieblichen Einrichtungen einer
Kommune zéhlen z.B. das Haus des Gastes, Gesundheits-, Fitness- und Sporteinrichtungen,
Schwimm- und Erlebnisb&der. Auch hier ist die 6ffentliche Hand als Anbieter zu sehen. Je
nach Rechtsform der Betriebe sind auch die Zusténdigkeiten verteilt. Zum Teil obliegen sie
direkt der kommunalen Verwaltung, zum Teil sind sie als Sondervermdgen aus der Verwal-
tung ausgelagert oder privatwirtschaftlich organisiert. Das bedeutet, dass je hach Rechtsform
die Ansprechpartner und deren Befugnisse stark variieren. In der Regel variieren die Rechts-
formen der einzelnen Einrichtungen nach GroR3e, Bedeutung, Verwaltungsaufwand und Teil-
nahme am Marktgeschehen. So kann eher davon ausgegangen werden, dass ein kleines
Freibad einer Gemeinde eher im Rahmen der Verwaltung getragen wird, wahrend ein grof3es
Erlebnisbad wahrscheinlich entweder als Sondervermdgen (z.B. als Eigenbetrieb) oder pri-
vatwirtschaftlich mit Gberwiegend kommunaler Beteiligung (z.B. als GmbH) geftihrt wird.

Fur die kommunale Tourismusorganisation sind die Uberbetrieblichen Einrichtungen im Bin-
nenmarketing ahnlich wie privatwirtschaftliche touristische Leistungstrdger zu handhaben

und somit als Anspruchsgruppe zu sehen.
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e Behdrden

Die Behorden sind im Binnenmarketingprozess nicht nur interessant, weil sie teilweise als
Trager von Tourismuseinrichtungen fungieren. Sie sind vor allem eine wichtige Anspruchs-
gruppe, weil sie als staatliche Exekutive die Rahmenbedingungen der Legislative umsetzen.

Behdrden lassen sich grob in vier Bereiche einteilen:

e Ordnungsverwaltung
e Leistungsverwaltung
e Sozialverwaltung

e Planende Verwaltung (vgl. POTZSCH 1997, S. 87)

In den Verwaltungsapparat sind eine grof3e Anzahl von Behérden und 6ffentlichen Einrich-
tungen integriert. Behdrden lassen sich im politischen System der Bundesrepublik Deutsch-
land in Bundesbehotrden, Landesbehérden und Kommunalbehorden einteilen. Die einzelnen
Behdrden dienen den jeweiligen Gebietskdrperschaften. Die durch die Rate gesetzten Be-
schliisse werden in den Behdrden als Rahmenbedingungen umgesetzt. Diese haben gege-
benenfalls direkten Einfluss auf den Tourismus in einer Gebietskorperschaft. Die Rahmen-
bedingungen koénnen positiv oder negativ flr die Tourismusentwicklung sein. Gleichzeitig
arbeiten die Fachabteilungen der Behérden jedoch die Beschlussvorlagen fur die Rate auf.
Sie haben damit einen nicht zu unterschatzenden Einfluss auf die Rate. Damit werden sie zu
einer Anspruchsgruppe fir die drtliche Tourismusorganisation.

Im politischen System der Bundesrepublik Deutschland sind die Gemeinden nach Bund und
Land die unterste Ebene im dreistufigen Verwaltungsaufbau. Das Land ist durch die Ebene
der Kreise (Landkreise) mit den unteren Landesbehdérden (hierzu gehdren z.B. Kreisverwal-
tungen, Gewerbeaufsichtsamter, Schulamter, Forstamter, StralRenbauamter, Gesundheits-
amter etc.) in den Regionen vertreten.

Aus der rechtlichen Stellung der Kommunen geht hervor, dass sie eigene Aufgaben der
Selbstverwaltung und Aufgaben von Bund und Land wahrnehmen. Sie haben Pflichtaufga-
ben zu erfillen (z.B. allgemeine Verwaltung, soziale Sicherung, 6ffentliche Sicherheit und
Ordnung, Schulen, Bau und Verkehr etc.) und kdnnen im Rahmen der Selbstverwaltung
freiwillige Aufgaben (z.B. Wirtschaftsft')rderung39 etc.) austben.

Der vielschichtige Aufbau der Behordenstruktur und die Aufgaben, die diese Behdrden aus-
zufihren haben, beeinflussen den Tourismus in stark unterschiedlicher Weise. Folglich sind
auch die Ansprechpartner nach ihrer touristischen Bedeutung fur die Tourismusorganisation
zu gewichten. Entscheidend ist, wie die einzelnen Ressorts Einfluss auf tourismusrelevante

Entscheidungen (wie z.B. der Bau touristischer Infrastruktur) haben.

% Hierzu gehort auch die Tourismusférderung.
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Es ist Aufgabe der jeweils zustandigen Tourismusorganisation®® die Entscheidungsfindung
zZielgerichtet zu beeinflussen. Sie muss folglich als Fachorganisation fur Tourismus und damit
als Partner zur Lésung von Fachproblemen und bei touristisch relevanten Entscheidungen
auftreten. Es ist ihre Aufgabe sich durch Vertreter oder verbriefte Mitspracherechte wirksame
Kanale zu schaffen, um politische Anliegen im Interesse der langfristigen Strategie der Des-
tination durchsetzen zu kdnnen (vgl. BIEGER 2000, S. 275). Das bedeutet auch, dass die
Tourismusorganisation explizit die Belange und die Bedeutung des Tourismus verdeutlichen

muss, um so eine positive Stimmung fur touristische Interessen zu schaffen.

e Rate

Réate sind die gewahlten Vertreter in einer Gebietskdrperschaft (z.B. Kreistag, Gemeinderat,
Stadtrat*'). Trotz verschiedener Auspragungen und Bezeichnungen ist ihnen allen gemein-
sam, dass diese Vertretungen das oberste beschlielende Organ fiur die jeweilige Gebiets-
korperschaft sind (vgl. POTZSCH 1997, S. 97). Réte sind keine Parlamente. Sie haben ne-
ben

der Befugnis, allgemeine abstrakte Rechtssétze zu erlassen auch Verwaltungsbefugnisse.
Ihre Verfahrensablaufe ahneln jedoch denen anderer Volksvertretungen. Es gibt Ausschiisse
und Fraktionen, einflussreiche Ausschuss- und Fraktionsvorsitzende. In den Raten werden
Beschlusse gefasst, die anschliel3end tber die Verwaltungen umgesetzt werden. Folglich
werden hier auch Rahmenbedingungen fur den Tourismus gesetzt. Diese gezielt im Sinne
einer Tourismusférderung zu beeinflussen, ist im Rahmen des Binnenmarketings Aufgabe
der jeweiligen Tourismusorganisation.

SchlieBlich wird die finanzielle Beteiligung der jeweiligen Gebietskdrperschaft an den Tou-
rismusorganisationen (lokal und regional) hier im Rahmen der Haushaltsberatungen ent-
schieden. Je nach Organisationsform betreiben die Gebietskdrperschaften teilweise die Tou-
rismusorganisationen allein oder finanzieren sie zumindest mit einer stattlichen Teilsumme.
Damit wird gleichzeitig die mogliche Betatigung der Tourismusorganisation am Tourismus-

markt entscheidend tangiert.

% Jm Rahmen der einzelnen Aufgabenteilung zwischen den touristischen Organisationen ist es eher die Aufgabe
der kommunalen Tourismusorganisation im Rahmen ihrer Binnenmarketingaktivitaten die kommunalen Behorden
zu kontaktieren, wahrend die regionalen Behérden ihre Binnenmarketingaktivitdten eher auf die Unteren Landes-
behorden (z.B. Kreisverwaltungen etc.) konzentrieren. Dies bedeutet jedoch nicht, dass die jeweiligen Touris-
musorganisationen sich ausschlie3lich auf die ihnen zugeordnete Ebene beziehen mussen.

“! Die genaue Bezeichnung der einzelnen Réte ist bundesweit unterschiedlich geregelt.
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e Verwaltungschefs

Eine besondere Stellung nehmen die Hauptverwaltungsbheamten (z.B. BUrgermeister42 und
Landrat) ein, die als Ratsvorsitzende und Verwaltungschefs als Bindeglied zwischen den
Réaten und den Behorden fungieren. Da ein Teil der tourismusrelevanten Entscheidungen
auch ohne die Zustimmung der Rate durch die Hauptverwaltungsbeamten erfolgen kann,
haben sie eine hohe Machtposition, die die Arbeit der Tourismusstellen direkt beeinflusst.
Meist sind es auch die Hauptverwaltungsbeamten, die den Vorsitz von kommunalen und
regionalen Tourismusorganisationen fuhren. Ein enger und guter Kontakt der Geschéftsfiih-
rung der jeweiligen Tourismusorganisation zum Vorstand ist damit schon Voraussetzung fir
eine zielgerichtete Arbeit in der Organisation.

Durch die enge Verbindung zu den Hauptverwaltungsbeamten sind die Entscheidungen der
jeweiligen Tourismusorganisationen eng an dessen Vorgaben gebunden. Andererseits kann
die Geschaftsfihrung der Tourismusorganisation durch eine zielgerichtete Arbeit viel Einfluss
auf die Entscheidungen des jeweiligen Hauptverwaltungsbeamten austiben. GemaR der De-
finition ist die organisatorische Beziehung zwischen Hauptverwaltungsbeamten und Touris-
musorganisation jedoch eher dem internen Marketing zuzuordnen. Dies ist nicht der Fall,

falls der Hauptverwaltungsbeamte nicht im Vorstand der Tourismusorganisation vertreten ist.

e Fremdenverkehrsvereine

Fremdenverkehrsvereine (auch Verkehrsvereine oder Tourismusvereine genannt) stellen
einen Zusammenschluss von Personen und z.T. Korperschaften dar, mit dem Zweck, den
Tourismus in einem definierten Gebiet zu férdern. Der Grol3teil der Privatpersonen ist zu den
kapazitatsbezogenen privatwirtschaftlichen Leistungstrédgern zu zahlen. In vielen Fallen be-
stehen Kombinationen zwischen der Tourismusférderung der Orte und den privaten Leis-
tungstragern.

Fremdenverkehrsvereine haben in der Regel eine lange Tradition und ihre Existenz erklart
sich grundlegend mit der Erflllung gemeinnitziger Aufgaben. Diese beziehen sich auf (vgl.
LUFT 1996, S. 184f):

e Forderung des Tourismusbewusstseins und der Gastgeberfunktion

e Einflussnahme auf die Gestaltung der Tourismuseinrichtungen

e Mitwirkung in der Pflege der kulturhistorischen Gegebenheiten und eines regen
Kulturlebens

e Malnahmen der Gastebetreuung

“2 Die Funktion und Stellung des Burgermeisters (oder auch Oberbirgermeisters) ist je nach Bundesland ver-
schieden geregelt. Grundsatzlich hat die Position in der Kommune jedoch eine herausgehoben starke Stellung.
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e Orientierungs- und Fortbildungsveranstaltungen
¢ Intensivierung der Beziehungen zwischen den Bewohnern der Kommune und den in- und
auslandischen Touristen und ihren Organisationen

e Vermarktungstrager fur die kommunale Tourismuswirtschaft

Uber die satzungsgemal fest definierte Arbeit des Vereins bestehen besondere Bindungen
zwischen der Geschaftsfihrung und den Mitgliedern. Die Anspruchsgruppe im Binnenmarke-
ting ist damit eine durch die Satzung des Vereins fest definierte Gruppe, namlich die Ver-
einsmitglieder. Die Mitglieder haben in der Regel ein primares Interesse am Tourismus, das
sich gewohnlich tGber den monetédren Nutzen definiert. Zwischen der Geschéftsfihrung der
Tourismusorganisation - dem Produzenten der Binnenmarketingleistung - und der An-
spruchsgruppe besteht ein enges Verhaltnis, das durch gegenseitige Einflussnahme gepréagt
ist. Damit nimmt der Fremdenverkehrsverein im Binnenmarketingprozess eine besondere
Stellung ein.

Obliegt die Geschaftsfihrung des Fremdenverkehrsvereins satzungsgemal der Tourismus-
organisation, so ergibt sich fir die Geschaftsfuhrung die Situation, dass sie die Beschlisse
der Mitgliederversammlung umsetzen muss. Damit wird diese Arbeit definitionsgemal dem
internen Marketing zugeordnet. Damit verwischt sich auch die Grenze zwischen internem
Marketing und Binnenmarketing. Die Verpflichtung der Geschéftsfihrung gegeniiber den im
Fremdenverkehrsverein organisierten touristischen Leistungstrdgern einer Destination (die
durch ihre Beitrdge zur Finanzierung der Tourismusorganisation beitragen) ist damit wesent-

lich stringenter als bei anderen Rechtsformen.

e \Vereine

Vereine sind freiwilige Zusammenschlisse von Personen, die unter gemeinschaftlichem
Namen einen bestimmten Zweck verfolgen. Er existiert unabhéangig vom Mitgliederbestand.
Die Zwecke, die von Vereinen verfolgt werden, sind unterschiedlichster Art. In den Kom-
munen und Regionen haben sie eine grof3e Bedeutung fur das gesellschaftliche Leben. Je
nach Zweck des Vereines kdnnen Affinitdten zum Tourismus auftreten, denn viele Vereine
bereichern durch ihre Festivitaten auch das touristische Angebot vor Ort. Damit werden sie
auch fur die Tourismusorganisationen interessante Partner. Die Aufgabe der kommunalen
Tourismusorganisation im Rahmen ihrer Binnenmarketingaktivitaten besteht darin, die Tatig-
keit der Vereine flur die touristischen Ziele zu nutzen, zu unterstitzen und Bewusstsein bei
den Vereinen fir touristische Belange zu férdern. Durch die gesellschaftliche Stellung der
Vereine sind auch die Vereinsvorstadnde von besonderem Interesse, da sie als Multiplikato-

ren von Information wichtige Rollen einnehmen kdénnen. Von Bedeutung ist auch eine gewis-
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se Koordinierung von Vereinsaktivitaten (z.B. Mitwirken bei der Planung von Veranstaltungen

und der Koordination im Jahresablauf).

e Verbande

Verbéande sind Zusammenschliisse von Personen oder Vereinigungen auf freiwilliger Basis
zur Durchsetzung gemeinschaftlicher Interessen, vor allem wirtschatftlicher, politischer, sozia-
ler oder kultureller Art. Anders als bei Vereinen sind Verbande darauf bedacht, zunachst als
Lobby auf bestimmte Entscheidungen einzuwirken. Da diese Entscheidungen auch touristi-
schen Hintergrund haben kénnen, werden sie in diesem Fall zur Anspruchsgruppe fiur die
Tourismusorganisationen.

Besonders wichtig fur den Tourismus ist der Deutsche Hotel und Gaststattenverband
(DEHOGA), der die Interessen des Hotel- und Gaststattengewerbes vertritt und auch in den
Destinationen selbst prasent ist. Tourismusorganisation und DEHOGA haben aufgrund ihrer
Aufgaben ein affines Arbeitsfeld. Deshalb ist zwischen beiden Organisationen eine enge Ko-

operation sinnvoll.

e Industrie- und Handelskammer (IHK)

Die Industrie- und Handelskammer ist als Korperschaft des oOffentlichen Rechts eine von
staatlicher Seite eingerichtete Interessenvertretung der gewerblichen Wirtschaft mit
Zwangsmitgliedschaft. Samtliche Kaufleute missen sich bei der Grindung bei der IHK an-
melden. Hierzu zahlen Einzelunternehmen, Personengesellschaften oder juristische Perso-
nen des privaten oder offentlichen Rechts. Folglich sind auch alle gewerblichen Tourismus-
betriebe Mitglied in der IHK. Die IHK berat die angeschlossenen Kaufleute in wirtschaftlichen
Angelegenheiten, nimmt Kaufmannsgehilfenpriifungen ab, bietet Weiterbildungsprogramme
an und schlichtet bei Wettbewerbsstreitigkeiten. Sie betreibt Offentlichkeitsarbeit und vertritt
die Interessen der Wirtschaft bei politischen Entscheidungen.

Aus touristischer Sicht verfolgen die Tourismusorganisationen und die IHK ahnliche Ziele,
wobei die Oberziele des Binnenmarketings durchaus auch fir die IHK verbindlich sind. Durch
eine enge Kooperation kénnen sich die Tourismusorganisationen und IHK gegenseitig be-

fruchten.

e Schulen

Im Bereich der Schulen steht die Férderung des Tourismusbewusstseins im Vordergrund. Je
friher die Schuler Gber die Bedeutung des Tourismus informiert werden, desto eher lernen
sie mit dessen Wirkungen vor Ort umzugehen. Wenn die Kinder in der Schule z.B. dazu er-
zogen werden, freundlich gegeniiber Gasten zu sein, so verbessert dies auch in gewissem

Mafe das touristische Produkt.
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Auch die Vermittlung von Interesse fir touristische Berufe, die in einer Region gefragt sind
und von welcher der Tourismus vor Ort letztlich auch lebt, ist von Bedeutung. Hier kann die
Tourismusorganisation im Rahmen ihrer Binnenmarketingaktivitdten motivieren helfen und
dabei gleichzeitig wichtige Impulse flr die Besetzung von Arbeitsstellen im Tourismus geben.
Da die touristischen Berufe oft wegen ihrer Arbeitszeiten und Verdienstmdglichkeiten nicht
sehr nachgefragt sind, kann die Tourismusorganisation einen kleinen Beitrag leisten, diese
schwierige Situation zugunsten der Destination zu verbessern.

Ein Sonderfall besteht im Bereich der Schulen, die sich inhaltlich auf den Tourismus als Aus-
bildungssegment beziehen. Durch die tourismusspezifische Ausbildung (z.B. an berufsbil-
denden Schulen mit touristischen Schwerpunkten) bestehen andere Mdglichkeiten im Bin-
nenmarketing. Schulen dieser Art sind eher als Kooperationspartner zu sehen: Erstens weil
sie sich in tourismusrelevante Projekte fiir die Region einschalten kénnen, zweitens weil sie
junge Leute fur den Tourismus ausbilden und somit einen Teil des zukinftigen Arbeitskréfte-
potential stellen, drittens weil sie auch im Segment Weiterbildung zahlreiche Angebote vor-

halten.

e Banken und Sparkassen

Im Rahmen des Binnenmarketings sind Banken und Sparkassen vorwiegend aus zwei
Grunden eine interessante Anspruchsgruppe: Zum einen sind sie fur die Tourismusorganisa-
tion eine mogliche Geldquelle fir die Unterstitzung von WerbemalRnahmen oder als Spon-
soring-Partner, zum anderen haben sie durch die Kreditvergabe an touristische Unterneh-
men direkten Einfluss auf deren Investitionen.

Banken und Sparkassen besitzen zumeist ein respektables Werbebudget. Sie setzen es auf
verschiedenste Arten ein. In diesem Rahmen unterstiitzen sie regelmafig auch die Heraus-
gabe touristischer Medien und tourismusrelevante Veranstaltungen, die fur die Destination
unerlasslich sind. Eine Kooperation mit den Banken und Sparkassen kann auch tber einen
Sponsoringvertrag geregelt werden. So kdnnen die Tourismusorganisationen vielfache Akti-
vitdten (z.B. in den Bereichen Sport, Kultur, im Sozial- oder Umweltbereich) entfalten, die
sonst nicht zu finanzieren waren (vgl. FREYER 1999, S. 604).

Besonders wichtig fir die touristische Gesamtentwicklung der Destination sind Investitionen
bzw. Re-Investitionen von touristischen Unternehmen jeder Art. Um am Markt erfolgreich zu
sein, muss eine bestimmte Qualitat von den touristischen Leistungstragern vorgehalten wer-
den. Die notwendigen Investitionen kénnen nur von wenigen Betrieben komplett tber Rick-

lagen finanziert werden. Meist werden hierzu Kredite verwendet.
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Dabei wird zunéchst die Kreditwirdigkeit*® der Betriebe seitens der Banken und Sparkassen
geprift. Aufgrund der hohen Zahl von Insolvenzen im Gastgewerbe stehen die Banken den
geplanten Investitionen eher skeptisch gegeniber. Aufgabe der Tourismusorganisation muss
es ein, die Notwendigkeit der Kreditvergabe an die touristischen Unternehmen zu verdeutli-
chen mit Blickwinkel auf die Konkurrenzfahigkeit der Gesamtdestination mit anderen Desti-
nationen. Dabei bedarf es auch der Verdeutlichung der volkswirtschaftlichen Effekte des
Tourismus in der Destination, die dafir durch die Tourismusorganisation errechnet werden
muss. Zudem kann durch die Tourismusorganisationen aufgezeigt werden, dass touristische

Betriebe bei guter Leistung durchaus rentabel arbeiten kénnen.

e Handwerk

Das Handwerk ist als Anspruchsgruppe von zweifacher Bedeutung. Zum Handwerk z&ahlen
einerseits Betriebe, deren Leistungen von Touristen wahrgenommen werden (z.B. Dienstleis-
tungen oder Produkte von Friséren, Kunsthandwerkern etc., Betriebsbesichtigungen durch
Touristen). Diese Gruppen kommen in direkten Kontakt mit Gasten. Sie sind damit ein Glied
der touristischen Leistungskette. Zum anderen agieren viele Handwerksbetriebe indirekt im
Tourismus, indem sie Produkte herstellen, die fur die touristischen Betriebe zur Leistungser-
stellung unerlasslich sind (z.B. Backereien backen Brotchen fur die Gaste, Schreiner richten
Innenrdaume und Mobel fur die Hotels her, Klempner installieren Sanitaranlagen in den Be-
herbergungsbetrieben).

Je groRer die Zahl der touristischen Anbieter und deren Kapazitdten, desto héher ist die
Nachfrage nach den Leistungen des Handwerkes. Es profitieren vorwiegend einheimische,
mittelst&ndische Betriebe von dieser Nachfrage. Als Anspruchsgruppe im Binnenmarketing
stehen eher die primar mit dem Tourismus in Verbindung zu setzenden Handwerksbetriebe

im Vordergrund.

e Industrie

Industrie und Tourismus kénnen als Partner und als Antagonisten sich gegeniberstehen.
Mdoglichkeiten der Kooperation bestehen im Bereich Sponsoring oder Industrietourismus
(z.B. durch Betriebsbesichtigungen oder durch Schaffen eigener Angebote wie Museen oder
ghnliches)*.

Bei grof3en Eingriffen in die Landschaft oder in das Ortsbild durch den Neubau von Indust-
rieanlagen ist die Tourismusorganisation gefordert, um die mdglichen negativen Wirkungen

der geplanten Erweiterungen auf den Tourismus zu erlautern und durch fachliche Argumen-

“3 Die internationalen Banken haben sich mittels der Resolution ,Basel |1 darauf geeinigt, neue Richtlinien fiir die
Kreditvergabe festzulegen. Als Kernstiick Iasst sich festhalten, dass besonders mit Risiken behaftete Unterneh-
men hohere Zinsen fir ihre Kredite zahlen missen als Unternehmen, die nur ein geringes Unternehmensrisiko
aufweisen.
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tation reduzieren zu kénnen. Im Gegenzug kann die Tourismusorganisation versuchen, als

Kompensation erhghte Mittel im Bereich des Sponsoring zu erhalten.

¢ Interessengemeinschaften

Interessengemeinschaften (IG) verfolgen wie Vereine einen ganz bestimmten definierten
Zweck. Ein Beispiel fur eine 1G ist die Burgerinitiative, die in politischer Hinsicht ein konkretes
Ziel verfolgt und die offentlichen Instanzen zu beeinflussen versucht. Interessen-
gemeinschaften kénnen fest organisiert (z.B. als Verein) oder als lose Verbindung auftreten.
Die lose Verbindung ist dann interessant, wenn konkrete Themen anstehen, jedoch die
Grindung eines Vereins mit all seinen gesetzlich festgelegten Regelwerken zu aufwendig
erscheint bzw. sich kein Vorstand fur die Fihrung eines Vereines rekrutieren lasst.

Die I1G kann hier wesentlich unkomplizierter und flexibler arbeiten, da sie an keine festen
Regelwerke gebunden ist. Interessengemeinschaften konnen auch touristisch ausgerichtet
sein (z.B. regelmalige Treffen von touristischen Leistungstragern). Je nach ihrem primaren
Anliegen kdnnen die Interessengemeinschaften auch als Anspruchsgruppe im Binnenmarke-
ting interessant werden. Formiert sich z.B. eine IG mit touristischen Hintergrund, so kann die
Tourismusorganisation zum einen ihr fachliches Wissen einbringen, zum anderen kann sie
die Ideen und Konzeptionen der teilnehmenden 1G-Mitglieder fir die eigene Arbeit aufneh-
men und umsetzen.

Zum Teil besteht auch die direkte Notwendigkeit, dass die Tourismusorganisation Kontakt
mit einer bestimmten IG aufnimmt. Die Tourismusorganisation ist gefordert, wenn z.B. sich
im Rahmen einer IG Widerstand gegen den Bau von politisch beflrworteter touristischer
Infrastruktur regt. Die Tourismusorganisation ist dann als Mediator gefragt. Ihre Aufgabe be-
steht dann aus der Vermittlung der Information, warum das Durchfuhren dieser MalRnahme
notwendig ist. Zum Teil muss sie dabei als Schlichter auftreten, da Debatten dieser Art hau-
fig sehr emotionsgeladen sind. Auf der anderen Seite kann sie eine IG unterstlitzen, die sich
gegen MalRnahmen wehrt, die sowohl fir den Tourismus als auch fir das touristische Image

der Destination schadlich sind.

e Bevolkerung
Die Kommunikation und Vertretung touristischer Belange gegeniuber der Bevoélkerung ist
nach BIEGER (2000, S. 279) aus folgenden Griinden wichtig:
= Die Kommune ist auf die Unterstiitzung der breiten Offentlichkeit angewiesen, wenn
es um die Subventionierung und Finanzierung von kooperativen touristischen Projek-

ten und Aufgaben aus 6ffentlichen Geldern geht.

44 7.B. die Autostadt von VW in Wolfsburg
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» Sie ist auf den Goodwill der Offentlichkeit angewiesen, wenn es um raumrelevante
Entscheidungen geht (z.B. bei Bebauungsplanen, Flachennutzungsplanen, regionaler
Raumplanung, Zuordnung von einem bestimmten raumordnerischen Status).

= Fast die gesamte Bevoélkerung kommt in irgendeiner Form in den zwischenmenschli-
chen Kontakt mit Gasten. Der Auftritt und die Haltung der Bevdlkerung gegeniber
Gasten sind ein wesentliches Qualitatsmerkmal der Destination.

= Tourismus ist darauf angewiesen, dass sich die einheimische Bevdlkerung kulturell
verankert fuhlt und dass sie eine eigene ldentitat — sowohl eine ortliche als auch eine
regionale Identitat - besitzt, denn diese bewirkt einen wichtigen Attraktivitatsfaktor fir
die Touristen. Ohne kulturelle Identitat sind die Regionen austauschbar und gesichts-
los. Besitzen die Einheimischen eine eigene ldentitat, so kénnen sie den Gasten ge-
genuber sicher und freundlich gegentbertreten. Fir die Gaste bietet dies die Mog-

lichkeit, im Fremden die eigene ldentitat neu zu definieren.

Fur die kommunale Tourismusorganisation besteht im Rahmen des Binnenmarketings die
Notwendigkeit auf die Bevolkerung mit einer Doppelstrategie zuzugehen. Zum einen missen
die Interessen des Tourismus durch Lobbyismus bei der einheimischen Bevoélkerung durch-
gesetzt werden. Andererseits muss die ortliche und regionale Identitéat gestarkt werden. Steht
die einheimische Bevolkerung hinter dem Wirtschaftsfaktor Tourismus wird im Regelfall auch
die Politik dem Tourismus positiv gegenuberstehen, was sich positiv auf den Ausbau touristi-
scher Infrastruktur als auch auf die Finanzierung der Tourismusorganisation selbst auswirken

kann.

e Verkehrsbetriebe

Weil Tourismus immer mit dem Transport der Gaste vom Herkunftsort zum Zielort verbunden
ist, muss sich die Tourismusorganisation auch mit dem Faktor Verkehr befassen. Die offent-
lichen Verkehrsanbieter spielen zwar dabei mitunter eine geringe Rolle, weil insbesondere
landlich gepragte Regionen Schwierigkeiten haben einen funktionierenden offentlichen Per-
sonennahverkehr aufrecht zu halten und der Grof3teil der Gaste mit dem eigenen Fahrzeug
verreist. Dennoch sollten auch die Verkehrsbetriebe im Rahmen des Binnenmarketings als
Anspruchsgruppe wahrgenommen werden. Zusammen mit den Verkehrsbetrieben kénnen
touristische Produkte erarbeitet werden, die flr das touristische Angebot in der Region von
Bedeutung sein konnen (z.B. Gastekarten, mit denen der OPNV kostenlos oder gunstig ge-

nutzt werden kann).
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e Landwirtschaft

Durch die landwirtschaftliche Tatigkeit wird die Kulturlandschaft erheblich gepragt. Die Art
der Bestellung der landwirtschaftlichen Nutzflache entscheidet mit Uber die Attraktivitat der
Kulturlandschaft. Auf der anderen Seite sind landwirtschaftliche Betriebe interessante Part-
ner im Tourismus, z.B. im Bereich ,Urlaub auf dem Bauernhof”, in der Direktvermarktung, in
der Produktion regionaltypischer Produkte usw. Gleichzeitig ergeben sich jedoch auch Prob-
lemlagen zwischen Tourismus und Landwirtschaft. Interessenkollisionen kénnen z.B. durch
die geplante Umnutzung landwirtschaftlicher Nutzflache in touristische Infrastrukturprojekte,
durch Ausbringen von Giille und der damit verbundenen Geruchsbelastigung oder durch
Uberfremdung von kleinen landwirtschaftlich gepragten Orten entstehen.

Aufgabe der Tourismusorganisation muss es ein, die Landwirte als Partner im Tourismus zu
integrieren, ihre positiven als auch negativen Wirkungen auf den Tourismus in ein

Gesamtkonzept zu integrieren.

e Kultureinrichtungen

Kulturelle Einrichtungen sind fir Destinationen wichtige Komponenten des touristischen
Angebotes. Sie sind fester Bestandteil der touristischen Leistungskette. Folglich sind die
Trager der kulturellen Einrichtungen auch Anspruchsgruppen im Binnenmarketing der
Tourismusorganisation. lhre Aufgabe ist es, die Kulturtrager so in das touristische Angebot
einzubinden, dass die Touristen die Einrichtungen als Teil des Urlaubs wahrnehmen.
Besonders markante Kultureinrichtungen oder kulturelle Events werden h&ufig auch zum
Anlass genommen, um eine bestimmte Destination zu bereisen. Eine enge Kooperation der

Tourismusorganisation mit den Kultureinrichtungen wird damit unumganglich.

e Naturschutzorganisationen

Tourismus gilt nach der Landwirtschaft als zweitgroter Verursacher flr das Artensterben.
Deshalb blicken Naturschutzorganisationen meist mit Argusaugen auf den Tourismus, insbe-
sondere dann, wenn er guantitativ hohe Ausmalfie annimmt. Eine abwechslungsreiche Land-
schaft ist wichtig fur die 6kologische Stabilitdt und sorgt fur reizvolle Urlaubsziele. Fiur den
Schutz der Landschaft sind auch die Tourismusorganisationen verantwortlich. Schlief3lich
stellt die Landschaft eines der wichtigsten Potentiale im Tourismus dar. Andererseits kdnnen
sich Konfliktlagen entwickeln z.B. durch den Bau und die Unterhaltung von touristischen Pro-
jekten mit 6kologischen Problemlagen (z.B. Alpinski). Andererseits bestehen interessante
Felder in der Zusammenarbeit. Besondere Naturschonheiten kdnnen als Beispiele fur Natur-
schutz inszeniert werden. Lehrpfade und Naturlehrzentren kdnnen fir die Sensibilisierung

der Gaste in puncto Naturschutz wichtige Aufklarungsarbeit leisten. Die Kooperation und
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Diskussion mit den Naturschutzorganisationen wird somit zum aktiven Bestandteil im Bin-

nenmarketingprozess.

e Presse

Die Presse hat fur die Tourismusorganisationen einer Destination eine Schliisselstellung fur
deren Bild nach auf3en. Als Massenmedien vermittelt die Presse Informationen zu allen An-
spruchsgruppen. Die Tourismusorganisationen sind abhéngig von der Quantitat und Qualitat
der Berichterstattung, weil sie die Meinungshildung bei den Anspruchsgruppen entscheidend
beeinflusst. Aufgrund der Tatsache, dass die Gesamtanzahl der Personen in den verschie-
denen Anspruchsgruppen sehr grol3 ist, stellt die Presse das zum Teil wichtigste Mittel zur
Vermittlung wichtiger, tourismusrelevanter Nachrichtenvermittiung dar (z.B. zur Bevdlke-
rung).

Die Haufigkeit der touristischen Berichterstattung gibt indirekt Aufschluss Uber die Wertigkeit
des Tourismus in der Destination. Standige Berichterstattung in der Presse weist auf einen
hohen Stellenwert hin. Mittels der Prasenz in den Zeitungen kdnnen die Tourismusorganisa-
tionen Uber ihre Arbeit berichten lassen und so aktiv auf die Wahrnehmung des Tourismus in
einer Destination Einfluss nehmen. Damit wird riickbezilglich auch die eigene Position ge-
starkt, denn eine positive Meinung lber die Tourismusorganisationen erleichtert deren Arbeit
und Entscheidungsstrukturen. Die Steuerung der lokalen und regionalen Pressearbeit wird
damit zur tragenden Aufgabe in jeder Tourismusorganisation. Dies bedeutet, dass die ver-
antwortlichen Manager einen engen Kontakt zur Presse aufbauen missen. Die Pressearbeit
nach innen wird erleichtert, indem perséonliche Kontakte zu den Redaktionen gepflegt wer-
den. Je enger der Kontakt zu den Redaktionen ist, desto eher kann auch auf die Art der Be-
richterstattung Einfluss genommen werden.

Die Qualitat der Presseberichte wird zum entscheidenden Kriterium fiir die Darstellung nach
aulRen. Erfolge in der touristischen Arbeit permanent positiv durch die Presse darstellen zu
lassen, gibt ein positives Gesamtbild des Tourismus in der Destination, das sowohl die
touristischen Leistungstrager als auch die Politiker zu einer positiven Einstellung zu weiteren
Investitionen in den Tourismus bewegen kann. Dies tragt auch zur Qualitatssteigerung in der
gesamten Destination bei. Damit erhalt die Pressearbeit eine dynamische Komponente, die

fur die Tourismusentwicklung der Destination von entscheidender Bedeutung ist.

Die obige Auflistung der Anspruchsgruppen kann je nach Sachverhalt erweitert werden. Dies
ist abhangig von der jeweiligen Sach- bzw. Problemlage der einzelnen Regionen und Kom-

munen.
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5.5 Rahmenbedingungen und Instrumente des

Binnenmarketings

Um ein zielgerichtetes Binnenmarketing implementieren zu kénnen bedarf es bestimmter
Rahmenbedingungen, die die Grundlage fir den Instrumenteneinsatz bilden. Die Orientie-
rung an den Binnenmarketingzielen wird dabei zur Weg weisenden Pramisse. Als Instrumen-
te im Binnenmarketing stehen den Tourismusorganisationen zahlreiche kommunikationspoli-
tische Instrumente zur Verfiigung, die den Schliissel im Binnenmarketing darstellen. Sie
werden erganzt durch Schulung und Weiterbildung, Marktforschung, finanzielle Hilfen und
Wettbewerbe sowie durch organisatorische MafZnahmen. Grol3e Bedeutung haben auch die
handelnden Personen als Produzenten der Binnenmarketingleistungen. Sie mussen gewisse
Personlichkeitsmerkmale aufweisen, ohne die sie die anfallenden Aufgaben kaum meistern

kdénnen.

5.5.1 Orientierung an den Binnenmarketingzielen

Um die Aufgaben des Binnenmarketings im Tourismus zu implementieren, sind verschiede-
ne Instrumente notwendig. Sie lassen sich aus den Orientierungszielen Leistungstragerorien-
tierung, Qualitatsorientierung, Identitatsorientierung und Partizipationsorientierung ableiten.
FREYER (1999, S. 712ff) gibt eine Ubersicht iber die Instrumente des Binnenmarketings.

Sie gliedert sich in funf zentrale Bereiche:

e Kommunikationspolitik

e Schulung und Weiterbildung

e Marktforschung

¢ Finanzielle Hilfen und Wettbewerbe

e Organisatorische Malsnhahmen

5.5.2 Kommunikationspolitische Instrumente im Binnenmarketing

Fur das Binnenmarketing steht die Information aller am Tourismus bzw. im Binnenmarke-
tingprozess beteiligten Personen im Vordergrund. Ohne eine strategische Informationspolitik
kann keine zielgerichtete Kommunikation stattfinden. Somit kommt diesen Instrumenten im

Binnenmarketing eine Schlisselfunktion zu.
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5.5.2.1 Instrumente der Kommunikationspolitik

Der Instrumenteneinsatz in der Kommunikationspolitik ist in erster Linie in Abhangigkeit zu
den jeweiligen Anspruchsgruppen zu sehen. Die Kommunikationspolitik im Rahmen des Bin-
nenmarketings orientiert sich dabei an finf Zielebenen (vgl. HIERGEIST/WENDLING/
ZIERNHOLD 2002, S. 18):

Information

e EinfUhrung neuer Angebote
e Qualitatssicherung

e Beratung

e Motivation

Dies impliziert folgende zentrale Frage:

»Wie und mit welchen Mitteln wird den einzelnen Anspruchsgruppen

im Rahmen der Kommunikationspolitik zielgerichtet zugearbeitet?*

Folglich werden individuelle Losungen und der Einsatz unterschiedlicher Instrumente fir jede
Anspruchsgruppe notwendig. Dabei kann auf eine weite Bandbreite von Instrumenten zu-

rickgegriffen werden. Exemplarisch kénnen hier genannt werden:

e Themenspezifische Kommissionsarbeit

e Wahrnehmung von Funktionen in der Tourismusorganisation
e Orientierungs- und Branchentreffen

e Schaffung von Allianzen und Kooperationen

e Schaffung von Gitesiegeln

e Umsetzung von Konzepten im Bereich Qualitatstourismus
e Bulletins, Internet, Intranet

e Aussprachen, Hearings

¢ Informationskampagnen

e Schulungen und Weiterbildungen

¢ Offentliche Diskussionsveranstaltungen

e gezieltes Relationshipmanagement usw.
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FREYER (1999, S. 347 f, S. 533 und S. 713) teilt die Aufgaben der Kommunikationspolitik

zunachst in vier Bereiche:

Corporate Identity (CI)
Offentlichkeitsarbeit nach innen mit Informationsfunktion

Verkaufsforderung nach innen mit Motivationsfunktion

P w DR

Innere Werbung mit Appellfunktion

Corporate Identity ist das ,strategische Dach" jeder Kommunikation. Unter CI versteht man
.,das Erscheinen oder Auftreten (die ,Personlichkeit*) einer Institution. Es soll mdglichst
stimmig und glaubhaft nach auf3en und innen gestaltet sein. Durch die abgestimmten Verhal-
tensweisen, die in der Corporate Identity zum Ausdruck kommen, werden Glaubwurdigkeit
und das Vertrauen in eine Organisation geschaffen und erhalten” (FREYER 1999, S. 347).
Das Ziel der Offentlichkeitsarbeit nach innen besteht in der Weitergabe von Informationen
jeglicher Art, die fir die touristischen Leistungs- und Entscheidungstrager von Interesse und
Nutzen sein konnten. Solche Malihahmen werden vor dem Hintergrund der Motivation der
Leistungs- und Entscheidungstréger zur Zusammenarbeit mit der als Adressat fungierenden
Tourismusorganisation eingeleitet.

Die Verkaufsforderung nach innen ist ein wirksames Instrument zur Forderung der
Kommunikation innerhalb einer touristischen Destination. Verkaufsfordernde Mal3nahmen
beziehen sich in erster Linie auf die Integration der Vertriebswege (z.B. Reisemittler) und auf
die Medien. Hier sind insbesondere Pressefahrten, Infofahrten oder Destinationsabende fur
Expedienten zu nennen.

Die vierte Saule bildet die innere Werbung. Mit Werbeaktionen wird die Absicht verfolgt,
bestimmte Botschaften mit appellativem Charakter an die Leistungs- und Entscheidungstra-

ger heranzutragen.

Corporate Identity eines Unternehmens, einer Organisation oder einer Destination umfasst
Zielaspekte, Strategieaspekte und Malnahmenaspekte. ACHTERHOLT (1991, S. 33)

bezeichnet Cl als

e den Zustand der Harmonie von Fremd- und Eigenbild (Ziel),

e die Konsistenz von Verhalten, Kommunikation und Erscheinungsbild (Subziel),

e das gesamte Planungsprogramm, das zu dieser Zielerreichung fuhrt (Strategie),

e die Ausrichtung einzelner Malinahmen, deren Geflige sich zur Strategie verdichtet
(Aktion)“.
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Damit lasst sich Cl in drei Komponenten einteilen (vgl. FREYER 1999, S. 349, vgl. LUFT
2001, S. 211):

e Corporate Design: Unternehmens- bzw. Ortserscheinungsbild,
e Corporate Behavior: Unternehmens- bzw. Ortsverhalten,

e Corporate Communication: Unternehmens- bzw. Ortskommunikation.

Corporate Design steht fUr ein nach auf3en und innen gerichtetes optisches Erscheinungs-
bild (Uniformierung, interne Papiere, Gemeinschaftsgefthl), das fur eine schnelle Erkennbar-
keit, Zuordnung und Durchsetzbarkeit einer Information steht (vgl. LUFT 2001, S. 211). Sie
stehen meist in Verbindung mit einem darauf abgestimmten Werbekonzept.

Corporate Behavior bezieht sich auf abgestimmte und einheitliche Verhaltensmuster einer
Organisation. Es drickt die Umsetzung der Unternehmensgrundsatze bzw. das Leitbild einer
Destination in Handlungen aus. Im Idealfall sollte sich das Handeln und das entsprechende
Image in den verschiedenen Bereichen, fir die sich eine touristische Organisation verant-
wortlich zeichnet, einheitlich herausbilden. Hierzu zahlen nach FREYER (1999, S. 350):

e Interne und externe Bereiche

e Bereiche als Arbeitgeber und Anbieter
e Sozialverhalten

e Umfeldverhalten

e Informationsverhalten (vor allem beziglich der Medien)

Einheitliche Verhaltensweisen stehen in enger Verbindung mit einer einheitlichen Kommuni-
kation. Corporate Communication (CC) druckt die Umsetzung der Cl nach innen und
aullen aus. Es ist die Aufgabe der CC, ein bestimmtes Erscheinungsbild und bestimmte
Grundsétze in diese beide Richtungen zu vermitteln. Sie richtet sich auf die Kommunikation
mit den Mitarbeitern, den Marktteilnehmern, aber auch besonders mit den Medien, wobei sie
dann in enger Verbindung mit den Public Relations (PR) zu sehen ist (vgl. FREYER 1999,
S. 350, vgl. LUFT 2001, S. 211).

Ein wichtiger Bestandteil der Kommunikationspolitik ist die Offentlichkeitsarbeit. Der haufig
verwendete Begriff , Public Relations” (PR), der aus dem Englischen Ubersetzt soviel be-
deutet wie ,Beziehungen zur Offentlichkeit bzw. 6ffentliche Beziehungen*® steht in einer &hn-
lichen Relation. Er kann dem Begriff ,Offentlichkeitsarbeit” in etwa gleichgesetzt werden, hat
jedoch eine weniger streng ausgerichtete Komponente: ,Wahrend Offentlichkeitsarbeit mit

dem strengen Begriff des ,Arbeitens an der Offentlichkeit’ behaftet ist, deutet der Begriff
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Public Relations eine spielerische Beziehung an“ (FREYER 1999, S. 564). Da sich der
Begriff PR auch in der modernen Managementlehre durchgesetzt hat, wird er auch im

Folgenden weiter verwendet.

.PR bezeichnet die planmaRige, systematische und wirtschaftlich sinnvolle Gestaltung und
Beziehung zwischen einem Betrieb und einer Organisation und einer nach Gruppen geglie-
derten Offentlichkeit (z.B. Kunden, Lieferanten, Arbeitnehmer, Institutionen), um dadurch bei
diesen Teiloffentlichkeiten Vertrauen und Verstandnis zu gewinnen bzw. auszubauen. Diese
Aufgabe ist eng verbunden mit der Entwicklung eines (positiven) Images in der Offentlichkeit*
(FREYER 1999, S. 565).

Ahnlich lautet die Definition von BIEGER (2000, S. 391): ,Mit Public Relations bezeichnet
man die Gesamtheit der Bemihungen, das Ansehen eines Angebotes, einer Unternehmung,
einer Region in der Offentlichkeit zu heben. PR bedient sich unbezahlten Medienraumes. Sie

wirkt indirekt absatzférdernd.*

Im Gegensatz zur Werbung ist PR das bewusste und legitime Bemiihen um Verstandnis und
Vertrauen. Sie will langfristig ein giinstiges und wohlwollendes Klima fur ein Produkt, ein Un-
ternehmen, eine Destination oder eine Dienstleistung (vgl. HOFFMANN 1991, S. 359). Im
Vergleich zur Werbung, die sich image- oder verkaufsbezogen an eine bestimmte Zielgruppe
richtet, wendet sich PR an einen wesentlich gré3eren Personenkreis. Sie hat somit nicht nur

eine Marketingfunktion, sondern auch die Zielsetzung:

Vertrauen zu gewinnen
¢ Image zu pflegen und aufzubauen

Informationen und Motivationen zu vermitteln

Zusammenarbeit zu fordern

Dariiber hinaus erfullt die Offentlichkeitsarbeit auch eine ,Existenzerhaltungsfunktion®, also
die glaubwurdige Darstellung der Notwendigkeit der Unternehmung bzw. der Organisation
fur die Offentlichkeit (vgl. HIERGEIST/WENDLING/ZIERNHOLD 2002, S. 15).

PR stellt also fur den Bereich des Tourismus ein wichtiges Instrument zur Vertrauensbildung
dar. Destinationen und touristische Betriebe benutzen dieses Instrument, um ein positives
Image der Destination bzw. der Organisation aufzubauen bzw. zu pflegen. Die Grundsatze

der PR sind kurz, aber einpragsam:
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»PRis doing right and talking about it* (, Gutes tun und dariber reden*)
»PR beginns at home* (, PR beginnt zu Hause / innerhalb des Betriebes*)
(FREYER 1999, S. 563)

Grundsatzlich bestehen zwei Richtungen von PR im Tourismus. Sie gliedern sich in eine
externe und eine interne Zielsetzung. Die externe PR steht vor allem fiir den Kontakt zu
den

Medien, Behorden, Amtern, Lieferanten, Kooperationspartnern, Konkurrenz, Geldgebern,
Multiplikatoren und Trendsettern. Je nach Aufgabenstellung und Inhalt der PR kann die ex-
terne PR auch im Binnenmarketingprozess relevant werden. Die interne PR stellt demge-
genlber bereits einen festen Bestandteil des Binnenmarketings dar. Interne PR richtet sich
an die internen Anspruchsgruppen in touristischen Destinationen. Interne PR wird im Mana-
gement-Sprachgebrauch auch als ,Human Relations” bezeichnet.

Obwohl externe PR zunéchst eine nach auf3en gerichtete Zielsetzung hat, kann sie auch
nach innen wirken. Dies ist der Fall, wenn Uber die Instrumente der externen PR nach innen

gerichtete Ziele verfolgt werden, was insbesondere fir Destinationen von Wichtigkeit ist.

Verkaufsférdernde Malinahmen nach innen beziehen sich vorwiegend auf die Integration
der Vertriebswege und auf die Medien. Verkaufsférderung (auch Sales Promotion genannt)
ist ein Teil der Marketingpromotion. Sie ist primar gestaltet, um Kaufanreize beim Konsumen-
ten, Handler sowie Verkaufspersonal kurzfristig durch Anzeige zu stimulieren (vgl.
MIDDLETON 1994, S. 179). Die Definition beinhaltet, dass mehrere Zielgruppen angespro-
chen werden, dass sie kurzfristiger Natur ist und Incentive-Charakter hat (vgl. BIEGER 2000,
S. 230).

Bei der Verkaufsférderung nach innen sind weniger die extern ausgerichteten Reisemittler
(Reiseblro, Tour Operator) gemeint, sondern die verschiedenen Personen und Institutionen
vor Ort angesprochen. Zu ihnen gehéren z.B. Verkaufs- und Reservierungsabteilungen von
Tourismusorganisationen, Verkaufsabteilungen der Hotels, Skischulen, Transportgewerbe,
Incoming-Agenturen und alle Personen, die wahrend des Aufenthaltes des Gastes touristi-
sche Leistungen verkaufen. ,Das Auftreten, die Beratungsqualitit und die Uberzeugungskraft
beeinflussen nicht nur Umsatze und Wertschopfung der Destination. Weil die Verkaufsper-
sonen gegeniber dem Gast die Destination personifizieren, beeinflussen sie auch das Image
in hohem MalRe. Es muss deshalb angestrebt werden, dass in der ganzen Destination fol-

gende Voraussetzungen gegeben sind:
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e gut qualifiziertes, freundliches Personal im Verkauf (Schulung),

e optimal informiertes Personal, das auch in der Lage ist ,cross selling’, d.h. Querverkauf
fur andere Leistungstrager am Ort, zu betreiben (beispielsweise Verweis an Partner im
Ort),

e einheitliche Verkaufsregeln (z.B. Rucknahmerecht, Annullationsbedingungen etc.) gelten
(vgl. BIEGER 2000, S. 232f).

Die Tourismusorganisation muss im Rahmen des Binnenmarketings versuchen diese Perso-
nengruppen zielgerichtet zu beeinflussen. Um die Motivation dieser Personengruppen zu
steigern, kann sie interne Wettbewerbe organisieren, Partys und Feste flr sie organisieren

oder ein Verkaufsbonussystem installieren.

Die innere Werbung mit Appellfunktion ist ein Instrument, das zielgerichtet auf die An-
spruchsgruppen angesetzt wird, um fur die Weiterentwicklung des Tourismus in der Destina-
tion zu werben. Hierbei soll vor allem Tourismusverstdndnis geférdert werden. Mit zielgerich-
teten Aktionen wie Werbeanzeigen, Tag der offenen Tur, Informationskampagnen, Informati-
onsstanden usw. wird fur Interesse und Verstandnis des Tourismus geworben. Dies ge-
schieht, um innerhalb der Destination fiir die Belange des Tourismus und aller ihrer Leis-
tungstrager ein positives Umfeld zu erzeugen und damit auch die Rahmenbedingungen fir

die touristische Entwicklung zu verbessern.

5.5.2.2 Managementkomponenten der Kommunikationspolitik

Auf die Anforderungen des Binnenmarketings tbertragen, ergeben sich im Rahmen der
Kommunikationspolitik verschiedene Managementbereiche, die bei der Realisierung von
Leitbildern und Zielen Grundlage des taglichen Handelns sein sollten. Bei diesen Manage-
mentbereichen (vgl. MAIER/OBERMAIER/BECK 2000, S. 77) handelt es sich um:

e Relationshipmanagement
¢ Reflexionsmanagement
e Innovationsmanagement

¢ Projektmanagement
Die Qualitat des Binnenmarketings von Tourismusorganisationen wird durch diese Manage-

mentbereiche unmittelbar determiniert. Deshalb bedarf es einer detaillierten Vorstellung der

einzelnen Bereiche.
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5.5.2.2.1 Relationshipmanagement

Einen wesentlichen Anteil beim Binnenmarketingprozess kommt dem Relationshipmanage-
ment zu. Unter diesem Begriff versteht man zunachst den Aufbau und die Pflege eines Kon-
takt- und Informationsnetzes. Damit kann es dem Begriff des ,, Networking“ gleichgesetzt
werden. Dies ist die unabdingbare Voraussetzung, dass ein effektiver Informationsfluss zwi-
schen den am Binnenmarketingprozess beteiligten Akteuren stattfinden kann.
Releationshipmanagement steht damit auch fir die Schaffung und Pflege von Kooperationen
und der Vernetzung, die innerhalb einer Destination aufgrund der Beschaffenheit des touris-
tischen Produktes zwingend wahrgenommen werden mussen, um den Anforderungen des
Marktes gewachsen sein zu kénnen.

Tourismusmanager miussen von den Anspruchsgruppen akzeptiert werden, um erfolgreich
mit ihnen zusammenarbeiten zu kénnen. Damit bedarf es eines hohen Grades an Sensibilitat
(Empathie) fur die Belange einer jeden Anspruchsgruppe und deren einzelner Reprasentan-
ten. Relationshipmanagement setzt deshalb bestimmte Kriterien in der Personlichkeitsstruk-

tur des Tourismusmanagers voraus.

5.5.2.2.2 Reflexionsmanagement

Neben dem Relationshipmanagement kommt auch dem Reflexionsmanagement eine wichti-
ge Funktion zu. Unter Reflexionsmanagement versteht man die kontinuierliche Uberpriifung
der eigenen Tatigkeit und ihrer Inhalte (vgl. MAIER/OBERMAIER/BECK 2000, S. 79). Wéah-
rend etwa Controllingfunktionen vorwiegend die betriebswirtschaftlichen Effekte im Innenver-
haltnis der Organisation einbeziehen, dient das Reflexionsmanagement im Binnenmarketing
eher der Uberprufung der Giiltigkeit destinationsweiter strategischer und inhaltlicher Tatbe-
stande. Diese haben wichtigen Einfluss auf das Binnenmarketing, weil sich die Bedingungen
aufgrund der Dynamik innerhalb der Destination und des Marktes standig verandern. Mittels
des Reflexionsmanagements konnen damit Fehlentwicklungen vermieden werden. In diesem
Zusammenhang und in Anlehnung an MAIER/OBERMAIER/BECK (2000, S. 79) kénnen fol-

gende Fragen gestellt werden:

e Haben die Rahmenbedingungen, auf denen die Leitbilder und Ziele des Destinations-
managements aufbauen, weiterhin Giltigkeit?

e Sind daneben neue Rahmenbedingungen fir die touristische Entwicklung der
Destination relevant?

e Entsprechen Leitbilder und Ziele weiterhin den Rahmenbedingungen?

e Konnen Ziele als erreicht betrachtet werden bzw. kann oder muss von der

Zielerreichung abgesehen werden?
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e Sind die zur Zielerreichung ergriffenen Strategien und Malinahmen weiterhin effizient und
gegebenenfalls zu modifizieren bzw. zu ergénzen?
e FUhrt die Ausgestaltung der Strategien und MaRnahmen zur gewtinschten

Zielerreichung?

Die regelmaRig wahrend aller stattfindenden Prozesse durchzufiihrende Beantwortung die-
ser Fragen fihrt zu einem Erkenntnisstand, der dauerhaft Aufschliisse (ber den
Entwicklungstand  der  Destination gibt. Anhand eines so  verstandenen
Reflexionsmanagements ist es moglich, die fachlichen Inhalte des Binnenmarketings im
Sinne einer ,Lernkultur® weiterzuentwickeln. Dies fuhrt dazu, dass angewandte Strategien

immer wieder den tatsédchlichen Notwendigkeiten angepasst werden kénnen.

5.5.2.2.3 Innovationsmanagement

Kern des Innovationsmanagements ist es, Moglichkeiten aktiv aufzugreifen und dadurch ei-
nen Wettbewerbsvorteil zu erzielen, anstatt auf Probleme im Nachhinein zu reagieren und
damit lediglich Anpassungsleistungen zu ermoéglichen (vgl. MAIER/OBERMAIER/BECK
2000, S. 77).

Im Binnenmarketingprozess sind Innovationen nicht nur fir das Marktgeschehen selbst von
Vorteil, sondern sie erméglichen auch eine Steigerung der Motivation der beteiligten Akteure
innerhalb der Destination (insofern der Nutzen transparent wird). Dadurch wird auch die
Position des Managements innerhalb der Destination gestarkt. Um Innovationen destinati-
onsweit umzusetzen, bedarf es einer zielgerichteten Kooperation mit wichtigen, der Sache
ndtzlichen Vertretern verschiedener Anspruchsgruppen. Der visionare Charakter der Innova-
tion wird gepragt durch die Kreativitdt der Teilnehmer. Veranstaltungen wie Zukunftswerk-
statten, Expertentagungen, Think Tank und Braintrust besitzen diesen visionaren Charakter.
Sich deren Ideen zu bedienen und sie umsetzungsféahig zu gestalten ist Aufgabe des Innova-

tionsmanagements.

5.5.2.2.4 Projektmanagement

Projektmanagement impliziert die Planung und Umsetzung eines konkreten Vorhabens, das
einem vorgeschrieben Ablaufschema unterliegt. Die jeweiligen Projekte kénnen dabei eine
sehr unterschiedliche Ausrichtung haben. Sie kdnnen beispielsweise sowohl Veranstal-
tungsmanagement als auch die Umsetzung eines touristischen Printmediums umfassen.
Projekte sind durch folgende Eigenschaften gekennzeichnet (vgl. FANK 2001, S. 215):
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e Komplexitat: Es wird dann von einem Projekt gesprochen, wenn die durchzufihrende
Aufgabe einen hohen Schwierigkeitsgrad besitzt.

e Einmaligkeit: Die Aufgabe kehrt in der vorliegenden Form nicht mehr wieder bzw. ihre
Wiederkehr ist nicht absehbar oder geplant.

e Bedeutung: Die Aufgabe hat fiir die Organisation und ihren Erfolg einen erkennbaren
Erfolg.

e Zeitbegrenzung: Die durchzufiihrende Aufgabe ist keine Daueraufgabe, sondern befris-
tet.

e Umfang: Durch die Aufgabe sind verschiedene Bereiche in der Organisation betroffen.

e Risiko: Die Erfullung der Aufgabe ist mit Unsicherheit verbunden, d.h. ihr Ausgang ist

ungewiss. Sie kann gelingen oder misslingen.

Im Binnenmarketing bedeutet dies, dass die Tourismusorganisation als Trager von bestimm-
ten Projekten fungiert, die eine Kooperation mit anderen Leistungstragern beinhaltet. Im Pro-
jektmanagement kann die Tourismusorganisation durch die starke Orientierung am Resultat

des Projektes ihre Leistungsfahigkeit demonstrieren.

Die oben genannten Management-Komponenten haben einen entscheidenden Einfluss
darauf, wie erfolgreich sich das Binnenmarketing der touristischen Organisation gestaltet. In
Verbindung mit dem dazu gehdrenden Instrumenteneinsatz ergibt sich ein wichtiger Parame-

ter fur die nach innen gerichtete Leistungsfahigkeit einer Tourismusorganisation.

5.5.3 Schulungen und Weiterbildung

Als produktpolitische MaRnahmen im Binnenmarketing kdnnen Schulungen und Weiterbil-
dungen angesehen werden. Hierzu zahlen unter anderem die Personalschulung, Experten-
hearings, Fort- und Weiterbildung. Im Rahmen des Binnenmarketings werden diese Instru-
mente eingesetzt, um die Destination im dynamischen Markt wettbewerbsfahig zu halten. Sie
dienen zum einen zur Unterstlitzung der innerbetrieblichen Fortbildung, zum anderen zu ei-
ner destinationsorientierten Weiterbildung fiir touristische Leistungstrager. Damit zielen sie in
erster Linie auf die Binnenmarketingziele ,Entwicklung von touristischem Know-how* und
~Entwicklung eines tourismusspezifischen Marketing-Denkens"”.

Die jeweilige Tourismusorganisation versucht beispielsweise Fachleute aus den jeweiligen
Tourismussparten (Hoteliers, Gastronomen, Geographen, Okologen, Einzelhandel, Gewer-
be, Wissenschaft etc.) und politische Entscheidungstrager zu einem Gespréachskreis einzu-

laden. Dabei ist es oft sinnvoll externe Fachexperten einzuladen. Diese konnen durch ihre
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unabhangige Position wichtige Inhalte meist besser transportieren (vgl. FREYER 1999, S.

713f). Als Beispiele kbnnen genannt werden:

e Hearings

e Podiumsdiskussionen mit Fachexperten

e Schulungsseminare zu bestimmten Themen fiir relevante Gruppen
e Gesprachskreise (z.B. Touristikerstammtisch)

e Brainstorming

e Lehrfahrten

Die Veranstaltungsorganisation kann der regionalen und/oder kommunalen Tourismus-
organisation obliegen. Es besteht jedoch auch die Mdglichkeit zusammen mit Kammern
(z.B. IHK) oder Verbanden solche Projekte zu initiieren. Mit Hinblick auf die Ziele des
Binnenmarketings erhalten die Veranstaltungen eine hohe Relevanz. Die von der Touris-
musorganisation initiiertem Schulungs- und WeiterbildungsmalRhahmen haben zwei Wir-
kungsrichtungen. Zum einen will die Tourismusorganisation den Qualitatsstandard der Desti-
nation verbessern. Zum anderen wird dadurch ihre eigene Akzeptanz verbessert, da die An-
spruchsgruppen merken, dass die Tourismusorganisation aktiv um das Leistungsniveau ei-
nes jeden Betriebes bemiht ist. Als positiver Nebeneffekt der Schulungs- und Weiterbil-
dungsmafinahmen sind die zustande kommenden informellen Kontakte der teilnehmenden

Leistungstrager zu werten. Das ,Wir-Gefuhl* der Teilnehmer wird dadurch gestarkt.

5.5.4 Nach innen gerichtete Marktforschung

Durch die Erhebung relevanter Daten, die flr die Situationsanalyse in der Destination not-
wendig sind, erhélt die Tourismusorganisation wichtige Erkenntnisse flr ihre Arbeit. In der
Marktanalyse des Binnenmarktes werden neben der klassischen Gastebefragung vor Ort
auch die Bevolkerung, die touristischen Leistungstrager, Mitarbeiter des Gastgewerbes und

andere Anspruchsgruppen zu bestimmten tourismusrelevanten Themen befragt.

LINKENBACH (2003, S. 88) bezeichnet die nach innen gerichtete Marktforschung als

Akzeptanzbefragungen. Sie geben Antworten z.B. auf folgende Fragen (Auswahl):

e Wie ist die Einstellung der Leistungstrager und Birger zum Tourismus?
e Wie hoch ist der Bekanntheitsgrad der Leistungen der Tourismusorganisationen?
e |Ist das touristische Leitbild bekannt?

¢ Welche Leistungen werden aktuell oder zukiinftig von Blrgern nachgefragt?
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e Welche Bedurfnisse haben die touristischen Leistungstrager?

¢ Welche Ideen haben die Birger und Leistungstrager?

e Welche Reibungspunkte kdnnen zwischen den Bedurfnissen der Birger und denen der
Gaste entstehen?

e Konnen die Befragten den wirtschaftlichen und auch persénlichen Nutzen aus dem
Tourismus abschatzen?

e Wo besteht welcher Handlungsbedarf? (vgl. LINKENBACH 2003, S. 88f)

Aus den ausgewerteten Daten kann die Tourismusorganisation Problemfelder genauer ana-
lysieren und so strategisch gegensteuern. Die Auswahl des empirischen Erhebungsverfah-
rens spielt dabei eine bedeutsame Rolle. Je nach Grundgesamtheit muss das passende Ver-
fahren gewéhlt werden. Hier stellt sich jedoch auch die Frage nach den Kosten, die oft nicht
unbetrachtlich sind. Als Erhebungsmethoden bieten sich die standardisierte schriftliche und
mundliche Befragung an. Fur spezielle Einzelfragen bietet sich auch ein ,Kummerkasten* an,
wobei hier der Impuls der Befragung nicht von der Tourismusorganisation geht.

Marktforschung im Innenverhaltnis wird haufig vernachlassigt — @hnlich wie die im Aul3en-
verhaltnis. Aufgrund des grof3en organisatorischen Aufwandes an Zeit und oft auch Geld
wird gerne auf dieses Instrument verzichtet. Dies gilt vor allem dann, wenn kleine und fi-
nanzschwache Tourismusorganisationen sich nicht in der Lage sehen, selbst eine Marktfor-
schungsstudie empirisch zu erarbeiten bzw. sie von Dritten erstellen zu lassen und dann
daflir zu zahlen. Letztlich racht sich dieses Verhalten jedoch. Denn wer nicht die Bedurfnisse
seiner Gaste oder die Einstellungen seiner Anspruchsgruppen kennt, kann diese auch nicht
kunden- bzw. anspruchsgruppenorientiert befriedigen. Langfristig bedeutet dies auch, dass
Schwerpunkte in der touristischen Arbeit falsch gesetzt werden und das Destinationsmana-

gement ineffizient arbeitet.

5.5.5 Finanzielle Hilfen und Wettbewerbe

Finanzielle Hilfen und Wettbewerbe erfullen eine wichtige Motivationsfunktion fur touristi-
sche Leistungstrager. Als Instrument im Binnenmarketing muss die Tourismusorganisation
Uber alle gesetzlichen Rahmenbedingungen zur finanziellen Férderung informieren kénnen.
Die Finanzhilfen dienen vorwiegend zur Unterstitzung kreativer und neuer unternehmeri-
scher Ideen sowie von Aktivitditen von Vereinen und Verb&nden. Wettbewerbe zielen eher
auf die breitere Masse (vgl. FREYER 1999, S. 714). Hier kdnnen einige Beispiele aufgezahlt

werden:
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e Ausschreibung von Wettbewerben zur Ortsentwicklung

Ziel dieser MalRnahme ist nicht nur die allgemeine Weiterentwicklung des Ortes und Ver-
schonerung des Ortshildes, sondern auch die verstarkte Identifikation der Bevolkerung mit
dem Ort. Fur den Tourismus hat das Ortsbild eine nicht zu unterschatzende Bedeutung, wird
damit auch zum Faktor fur die Reise-Entscheidung des potentiellen Gastes. Von der Touris-
musorganisation kann im Rahmen des Binnenmarketings eine Initialziindung fir die Veran-

staltung solcher Wettbewerbe ausgehen.

e Gewéhrung von Modernisierungshilfen und zinsgtinstigen Krediten

Zuschisse an Privatpersonen sind fur die Tourismuswirtschaft aufgrund der geringen
Kapitaldecke der meisten klein- und mittelstandischen Tourismusbetriebe eine wichtige
Motivation zur weiteren Investition in den Betrieb. Gleiches gilt fur zinsgunstige Kredite, die
den Betreibern helfen, notwendige Investitionen ohne Liquiditatsverlust téatigen zu kénnen.
Die Tourismusorganisationen kénnen solche Programme in Zusammenarbeit mit den
Banken in der Destination erarbeiten. Im Rahmen des Binnenmarketings besteht eine
wichtige Aufgabe der Tourismusorganisation darin, die touristischen Leistungstrager
kompetent Uber staatliche Forderprogramme zu informieren und ihnen Hilfestellung bei der
Projektbeantragung

zu geben (vgl. GROSSMANN 1996, S. 357). Dies ist wichtig, da Banken in der Regel die
FordermalRnahmen nicht kennen, da sie dabei keine Provisionen erwirtschaften. Allerdings
werden die Kredite dadurch sicherer.

e Ausschreibung von Ideenwettbewerben

Um sich des Ideenpotentials innerhalb der Bevolkerung und der touristischen Leistungstra-
ger zu bedienen, bietet es sich an, auf Ideenwettbewerbe zurlickzugreifen. Mittels dieser
Wettbewerbe kénnen gute Vorschlage fur die weitere Entwicklung der Destination gegeben
werden. Dabei ist jedoch besondere Vorsicht geboten, denn hier befinden sich auch Tiicken,
die sich kontraproduktiv auswirken kénnen. Dies ist dann der Fall, wenn gute Ideen vorge-
tragen werden, von den relevanten Stellen dann aber nicht umsetzt werden. Daher ist ein
Zielgerichtetes Innovationsmanagement hier eine wichtige Voraussetzung zu einer effizien-

ten Arbeitsweise.

e Urkunden und Auszeichnungen

Zur Motivation touristischer Leistungstrager konnen Urkunden und Auszeichnungen fur
besondere Verdienste durch die Tourismusorganisation ausgestellt werden. Sie haben so-
wohl fur die Ausgezeichneten als auch fur Auf3enstehende Signalwert. Qualitatsarbeit und
Engagement werden belohnt und haben so eine Au3enwirkung. Die Ausgezeichneten ani-

miert dies, sich mindestens auf dem erreichten Qualitatsniveau zu bewegen. Konkurrenten
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oder Mitstreiter animiert es, sich das durch die Auszeichnung erworbene soziale Prestige
ebenfalls zuzulegen.

Auch Klassifikationen und Giutesiegel fallen in diesen Bereich. Im Bereich der
Beherbergungsbetriebe hat sich die Klassifikation der Hotels und Ferienhduser bzw. —
wohnungen in Deutschland immer noch nicht geniigend durchgesetzt. Vor allem die unteren
Sterne-

kategorien (ein und zwei Sterne) werden bei vielen Betrieben eher als Makel denn als
Chance gesehen. Fir die Transparenz des Marktes sind die Klassifikationen jedoch sinnvoll.
Sie werden vom Kunden akzeptiert und zunehmend nachgefragt. Da es sich um freiwillige
Klassifikationen handelt, muss es ein Ziel der Tourismusorganisationen sein, die Betriebe zur
Teilnahme an der Klassifikation zu bewegen. Dazu gehort in der Regel ein gro3es Stiick an
Uberzeugungsarbeit, das am besten durch eine fachgerechte und kompetente Betreuung
Boevib mhsatz leig gaxiefrsaRélstimashiameamdgestemeari@indit 218 rddeskgQoalitatsgltesiegel fir
den Schweizer Tourismus®) stellen in der Praxis eine grof3e Herausforderung fur die Touris-
musorganisationen dar, die mit sehr viel Arbeitsaufwand und Geschick verbunden ist. Die zu
leistende Uberzeugungsarbeit ist ein Teil des Binnenmarketings. Sie muss bei den Betrieben
kompetent umgesetzt werden. Die Tourismusorganisationen mussen bei der Umsetzung und
bei der stdndigen Kontrolle aktiv mitwirken, damit das Qualititsmanagementsystem funktio-

nieren kann.

5.5.6 Organisatorische MalRnahmen

Bei organisatorischen MalBhahmen handelt es sich um die malRgebliche Weichenstellung
fur rechtsformenrelevante und strukturelle Angelegenheiten, die sowohl die Organisati-
on selbst als auch die Destination im Ganzen betreffen. Sie werden damit zum Schlissel fur
die Einsatzmdglichkeiten anderer Instrumente. Die organisatorischen Mal3inahmen kdnnen
nicht allein vom Management bestimmt werden. Sie sind in der Regel an weit reichende poli-
tische Entscheidungen geknipft, da die jeweils involvierten Gebietskérperschaften bei den
offentlichen Tourismusorganisationen bei weitreichenden organisatorischen Entscheidungen
mafdgeblich ihren politischen Einfluss geltend machen.

Oft missen um Entscheidungen herbeizufiihren langwierige Prozesse eingeplant werden, da
je nach vorhandener Organisationsform bestimmte rechtliche Schritte einzuhalten sind. Teil-
weise handelt es sich dabei auch um politisch induzierte Beschlussfassungen, die nicht ohne

Ratsbeschlisse umgesetzt werden kénnen.
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5.5.6.1 Relevanz der Rechtsform

Mit der Diskussion um die rein rechtliche Organisationsform sind meistens weitere Aspekte

verbunden, die zudem wichtige Implementierungsaufgaben im Binnenmarketing darstellen
(vgl. BLEILE 1992, S. 8; vgl. HANSSLER/ FROMMER 1990, S. 5 u. S. 98):

Marktorientierung, Kunden — und Gastefreundlichkeit: Ziel ist eine Anderung der Un-
ternehmensphilosophie im offentlichen Tourismus, um zu ,gestalten” statt zu ,verwalten®.
Zur Erflllung der touristischen Aufgaben sind mehr Autonomie, Marktndhe und gréfere
Flexibilitat notwendig, unternehmerisches Denken und Handeln sollte vermehrt geférdert
werden.

Flexibilitat der Entscheidungen: Unabhangigkeit und Flexibilitdt der Organisationsform
sind Voraussetzungen fir ein erfolgreiches, marktorientiertes Tourismusmanagement.
Mitarbeitermotivation, Kunden — und Serviceorientierung: Qualifikation und Enga-
gement der FUhrungskréafte sowie gegenseitiges Vertrauen zwischen den politischen Ent-
scheidungstragern und den touristischen Flhrungskraften sind hierfiir entscheidend.
erhdhte Einnahmen aus Markttransaktionen: Kommerzialisierung statt ¢ffentlicher
Zuschusse.

flexiblere Offnungszeiten: Touristen erwarten Betreuung und Auskiinfte auRerhalb der

Ublichen Dienstzeit.

»Wichtig fur die Grundsatzentscheidungen sind die Bedeutung und das Ausmalf der o6ffentli-

chen und privaten Aufgaben, die durch die Fremdenverkehrsstelle zu erfullen sind und far

die sie mehr oder weniger o6ffentliche bzw. private Mittel erhalten:

als offentliche Aufgaben werden angesehen: Informationsvermittiung (ohne Entgelt),
Beratung, Gastebetreuung am Ort, Wirtschaftsforderung (vor allem fir Tourismus- und
Freizeitwirtschaft), Infrastrukturaufgaben, kulturelle und sportliche Veranstaltungen, Aus-
und Fortbildung der Tourismusmitarbeiter. Fir sie sind in der Regel keine
privatwirtschaftlichen Einnahmen zu erzielen. lhre Finanzierung erfolgt tUber staatliche
Zuwendungen (z.T. Uber Steuern oder Abgaben).

vorwiegend privatwirtschaftliche Aufgaben sind: Zimmervermittiung (gegen Entgelt), Ver-
kauf von Souvenirs, Reiseflhrer, Broschiren, Pauschalangebote, Kur und Baderwesen,
Gastegewinnung und Marketingaufgaben. Sie werden weitgehend privat ,uber den Markt'
finanziert* (FREYER 1999, S. 648).
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Die mdglichen Rechtsformen im kommunalen und regionalen Tourismus lassen sich im
Wesentlichen auf die vier bereits genannten Grundformen zurtickfihren. Es sind dies der
Regiebetrieb (bzw. Abteilung/Amt), der Eigenbetrieb, der Verein und die GmbH. Hierbei be-
stehen jedoch weitere Mischformen, z.B. der Zweckverband.

Auch die Anwendung der Instrumente im Binnenmarketing wird durch die Rechtsform beein-
flusst. Durch den unterschiedlichen Handlungsspielraum ist auch eine unterschiedliche Ein-
flussnahme auf die touristisch relevanten Entscheidungen in der Destination gegeben. Die
Mdoglichkeiten der Einflussnahme des Managements auf das Destinationsmanagement sind
in den Satzungen, Dienstordnungen, Verwaltungsvorschriften usw. der einzelnen Organisati-

onen festgelegt.

Beispiel 1: Eine als Verein organisierte Tourismusorganisation ist den Zielen der Satzung
und den Beschlussen der Mitgliederversammlung verpflichtet. Die Vereinsmitglieder besitzen
in der Regel wirtschatftliche Interessen, die primar nicht unbedingt mit den volkswirtschaftli-
chen oder sozialpolitischen Interessen in der Destination einher gehen missen. Durch
Mehrheitsbeschluss aus der Mitgliederversammlung kénnen daher bestimmte Arbeitsberei-
che fur die Geschéftsfihrung als weniger relevant und damit zu vernachlassigen definiert
werden. An diese Beschlusse ist die Vereinsfuhrung (Vorstand und Geschéaftsfihrung) ge-
bunden. Damit ist die Tourismusorganisation per Beschluss nicht erméchtigt, sich wichtigen

Themen zu stellen, die eine Destination jedoch mittelbar negativ betreffen kénnten.

Beispiel 2: Zur Vertretung der Mitgliederinteressen untersagt die Mitgliederversammlung
dem Vorstand und der Geschéftsfilhrung gewisse Kontakte und Kooperation mit in der Des-
tination ansassigen, jedoch nicht im Verein organisierten touristischen Leistungstragern.
Obwohl eine Kooperation von destinationsweitem Interesse wére, hat die Geschéftsfihrung

die Beschlisse der Mitgliederversammlung umzusetzen.

Beispiel 3: Eine als Abteilung einer Verwaltung organisierte Tourismusorganisation mdchte
eine Seminarreihe fur touristische Leistungstrager initiieren. Die Kosten sollen Gberwiegend
aus dem Verwaltungshaushalt ibernommen werden. Die im Vorjahr im Haushaltsplan ver-
anschlagten Haushaltsposten reichen jedoch bei weitem nicht aus, um die nun eruierten
Kosten zu decken. Da im Haushalt keine gegenseitige Kostendeckungsféahigkeit zwischen
den verschiedenen Haushaltsstellen vereinbart wurde, sieht der zustandige Sachbearbeiter

von der Durchfuihrung der Schulung ab.

Beispiel 4: Eine als Regiebetrieb organisierte Tourismusorganisation bendtigt dringend

zusatzliches Personal auf der Basis von geringfiigig Beschaftigten, um neue, im Marketing-
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konzept der Region verankerte Bereiche der Produktentwicklung umzusetzen. Ohne zusatz-
liches Personal lasst sich dieser Bereich nicht umsetzen. Da dem fur Personalentscheidun-
gen zustandigen Dienstherrn — dem Birgermeister — die Notwendigkeit der Umsetzung der
Produktentwicklung trotz eingehender Erlauterung durch das Management der Tourismusor-
ganisation (Geschéftsfiihrung) nicht wichtig ist, kann die Tourismusorganisation sich nicht an

der Produktentwicklung beteiligen.

Die Entscheidungsfreiraume des Managements der Tourismusorganisationen sind somit in
vielen Fallen sehr eingeengt. Eine marktgerechte Entscheidung findet wegen organisatori-

scher Hemmnisse nicht statt.

5.5.6.2 Strukturelle Defizite und politischer Einfluss

Die Zusammenarbeit der touristischen Organisationen mit ihren Anspruchsgruppen hat ele-
mentare Bedeutung fiir die Erstellung eines touristischen Produktes. Die Anforderungen an
die Dienstleistungskette sind nicht nur vielféltig, sondern auch von qualitativer Bedeutung.
Eine Abstimmung der einzelnen Elemente der Kette muss gewahrleistet sein, um beim
Verbraucher - dem Gast — den gewtinschten Erfolg zu erreichen. Hierfur sind in der Destina-
tion Strukturen notwendig, die nur Uber eine aufwendige Kooperation der Teilnehmer der
Leistungskette zu erreichen sind. Ein entscheidendes Kriterium kommt der Aufgabenvertei-
lung zwischen allen in der Leistungskette mitwirkenden Akteuren zu. Der jeweiligen Touris-
musorganisation kommt dabei eine besondere Funktion zu. lhre Funktion als Mittler, Media-
tor und Moderator nimmt eine Schliisselstellung ein. Die Strukturverbesserung im Tourismus
erweist sich als sehr komplexe Aufgabe, die durch politische Vorgaben oft erschwert wird.
Damit sind auch Strukturprobleme (vgl. z.B. JACOBS 2001, S. 55) im Tourismus angespro-
chen, die immer wieder in der Diskussion stehen, jedoch bislang nicht gelést wurden.

Was die Tourismusorganisationen anbelangt, so zeigt sich im Deutschlandtourismus eine
atomisierte Struktur, die durch eine starke politische Bindung auf allen Ebenen (Kommune,
Landkreis, Region, Land, Bund) gepragt ist. Die Strukturprobleme des Tourismus in Deutsch-
land sind schwerwiegend. In fast allen Destinationen sind Strukturen zu erkennen, die aus
betriebs- und volkswirtschaftlicher Sicht ineffizient sind. Hier steht die Tourismusorganisation
vor der Herausforderung, die fir die Destination gunstigsten Bedingungen herauszufinden
und diese vor allem nachher auch durch eine geschickte Politik umzusetzen. Damit steht das
Destinationsmanagement vor einer hohen Hirde, denn die Faktoren, die Uber die touristi-
sche Zukunft entscheiden, sind sehr heterogen und grof3tenteils diffizil. Dies ist insbesondere
auch bedingt durch die bislang praktizierte Form der Tourismusforderung seitens der 6ffentli-

chen Hand.
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Die zentrale Frage bezilglich der Struktur im Deutschlandtourismus lautet:

» Wer l6st die Strukturprobleme und wie sollten sie in Zukunft gel6st werden?*

Die derzeitige Struktur mit ihrer politisch gepragten Ausrichtung mit Hang zur
Subventionsmentalitat zeigt deutliche Schwéchen. Aber wie wirde ein Szenario aussehen,
wenn sich der Staat aus der Tourismusforderung zurtickziehen wirde? Sowohl positive als

auch negative Wirkungen wirden sich festhalten lassen (vgl. JACOBS 2001, S. 55):

Positiv: Eine Konzentration auf starke Marken und Regionen sowie die Zusammenarbeit mit
privaten touristischen Leistungstragern und branchenexternen Partnern wirde die Kunden-
und Serviceorientierung verbessern und den Markt bereinigen. Es kdme zum Ausscheiden
schwacher Anbieter und zu Kooperationen ohne Riucksicht auf politische Gebietsgrenzen.

Folge: Steigende Auslastung, geringere Kosten und ein effizienteres Marketing.

Negativ: Ohne die staatlich geférderten Tourismusorganisationen waren Deutschland sowie
dessen Regionen und Stadte im touristischen Marketing kaum mehr international und natio-
nal prasent. Marktforschung, Infrastrukturinvestitionen und Gastebetreuung in den Destinati-
onen (regional und kommunal) kdmen zu kurz. Gerade in strukturschwachen Regionen

waren vermehrt Insolvenzen festzustellen. Es kdme zu massiven Arbeitsplatzverlusten.

Durch die staatliche Mitfinanzierung vieler Tourismusorganisationen herrscht ein hoher Ein-
fluss der Politik auf das Destinationsmanagement. Ein einsetzender Strukturwechsel wirde
einen sinkenden Machteinfluss insbesondere fir kommunal und regional agierende Politiker
mit sich bringen. Die politischen Entscheidungstrager lassen sich jedoch nur sehr ungern
ihren Einfluss beschneiden. Gerade der Tourismus bietet ihnen eine gute Plattform fur die
AulRendarstellung, nicht zuletzt auch wegen der hohen wirtschaftspolitischen Bedeutung des
Tourismus fur den Arbeitsmarkt*. Dieses Feld ersatzlos zu streichen ware fiir die meisten
Politiker wohl undenkbar. Genauso wie fir viele Beschaftigte im Bereich des Tourismusma-
nagements der Gedanke nicht gerade reizvoll erscheint, die eigene Position und damit auch

die bisher geleistete Arbeit und damit den eigenen Arbeitsplatz in Frage zu stellen.

> Tourismus gilt als sehr beschaftigungsintensiver Wirtschaftsbereich. Im Vergleich mit industriellen Produktionen
liegt die Arbeitsplatzintensitét im Dienstleistungssektor Tourismus um das finf- bis siebenfache tber dem der
Industrie. Das bedeutet, dass im Tourismus eine bestimmte Umsatzsumme erst mit dem flinf- bis siebenfachen
Personaleinsatz im Vergleich zur Industrie erreicht wird (vgl. MEINUNG 1999, S. 514f).
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Aufgrund der negativen Erscheinungen und gravierenden Anderungen ist dieses Szenario
sehr unwahrscheinlich. Dennoch besteht Handlungsbedarf. Die immer schlechter werdende
Finanzlage der staatlichen Gebietskorperschaften zwingt langfristig zum Umdenken. Da der
Tourismus als freiwillige Aufgabe auch von Seiten der Aufsichtsbehdrden (z.B. Kommunal-
aufsicht der Landkreise, Landesrechnungshéfe) immer genauer bedugt wird, sind strukturpo-
litische Veranderungen auf lange Sicht nicht mehr zu umgehen.

Neue Sichtweisen sind gefragt. Jedoch: Wer nimmt sich dieses Themas an? Erfolgt die
Strukturreform von ,unten®, d.h. Kommunen und Regionen suchen den Kontakt, (iberdenken
ihre Strukturen selbst und forcieren den Willen zur Veranderung. Oder kommt die Verande-
rung von ,oben“? Das impliziert, dass Bund oder Lander einen gesetzlichen Rahmen vorge-
ben, in welchem sich die Tourismuspolitik kiinftig in einer anderen Konstellation einordnet
und so das Destinationsmanagement unter anderen Rahmenbedingungen stattfindet.
Letztlich bedeutet eine Strukturreform die Abkehr von alten Denk- und Organisationsmus-
tern. Zu den Gewinnern werden diejenigen zahlen, die ihre Destination am schnellsten und
am effizientesten umorganisieren. Dazu muss jedoch zunachst der politische Wille gegeben
sein. Nach einer erfolgten Reform wird sich dann herausstellen, inwieweit die Strukturreform
zum Erfolg wird oder nicht. Dann stellt sich namlich die Frage, ob wirklich eine effiziente, an
Zielen orientierte Struktur geschaffen wurde oder ob es sich doch wieder nur um Kosmetik
und zaghaftes Taktieren handelt, ohne Willen zu wirklich marktorientiertem Handeln. Hier

zeigt sich dann auch, ob und wie das Binnenmarketing neu auszurichten ist.
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5.6 Der Binnenmarketingprozess bei ausgewahlten

Anspruchsgruppen

In der Operationalisierungsphase des Binnenmarketingprozesses kommen die Binnenmarke-
tinginstrumente bei den einzelnen Anspruchsgruppen zum Einsatz. Den einzelnen An-
spruchsgruppen kommt dabei unterschiedliches Gewicht zu. Zudem bestehen Unterschiede
zwischen den regionalen und den kommunalen Tourismusorganisationen, was die Gewich-

tung der einzelnen Anspruchsgruppen anbelangt.

5.6.1 Ausgewahlte Anspruchsgruppen im operativen Binnen-

marketing von kommunalen Tourismusorganisationen

Die kommunalen Tourismusorganisationen sind die primaren Ansprechpartner fur zahlreiche
Anspruchsgruppen. Zu den wichtigsten Anspruchsgruppen zdhlen das Beherbergungsge-
werbe in seinen verschiedenen Formen, benachbarte Tourismusorganisationen, politische

Entscheidungstrager und die Bevolkerung.

5.6.1.1 Beherbergungsbetriebe

Die Starkung und Unterstiitzung des Beherbergungsgewerbes zahlt zu den priméren Aufga-
ben von touristischen Organisationen. Die Leistungsfahigkeit der Betriebe ist ein tragender
Faktor fir die Erhaltung der touristischen Wettbewerbsfahigkeit der Destination. Aus diesem
Grund ist es die Aufgabe einer touristischen Organisation, die touristischen Leistungstrager
bestmoglich zu unterstutzen. Dabei kommt dem Binnenmarketingprozess eine entscheiden-
de Funktion bei der Umsetzung der destinationsweiten Teilziele im Binnenmarketing zu.

Das Schaffen von Bewusstsein ist stets eine personenbezogene Angelegenheit. Hauptbe-
standteil dieses Teilzieles des Binnenmarketing ist das Leisten von Uberzeugungsarbeit.
Obwohl es auf den ersten Blick widersinnig erscheint, bei touristischen Leistungstragern im
Beherbergungsgewerbe touristisches Bewusstsein schaffen zu missen, ist diese Aufgabe im
Binnenmarketingprozess eine unumgéangliche Komponente. Vielfach zeigt sich, dass sich
mancher Leistungstrager zu wenig der Materie ,Tourismus” bewusst ist. Aufgrund der Be-
schaffenheit des touristischen Produktes sind die im Beherbergungsgewerbe agierenden
Personen ein Teil einer Leistungskette. Haufig wissen die betreffenden Personen jedoch zu
wenig Uber diese Leistungskette und Uber die Sensibilitat dieses Geflechtes. lhnen ist oft
nicht bewusst, wer beim Zustandekommen des Produktes mitwirkt und welche Anforderun-

gen aus Sicht der Kunden an die einzelnen Teile der Leistungskette gestellt werden. Auch
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die volkswirtschaftlichen, 6kologischen und sozialen Aspekte des Tourismus sind nicht oder
nur unzureichend bekannt.

Fachliches Know-how ist fir jede betriebswirtschaftliche Einheit die Voraussetzung fiir den
Erfolg einer Unternehmung. Bei manchem touristischen Leistungstrager im Beherbergungs-
gewerbe ist dieses betriebswirtschaftliche Know-how jedoch nicht ausreichend vorhanden.
Besonders markant wird dieses Problem mit sinkender Betriebsgrof3e, wenn auch hier keine
Pauschalisierung erfolgen darf. Woher kommt dieses Problem? Zur Beantwortung dieser

Frage missen mehrere Teilaspekte herangezogen werden.

Durch die vorwiegend klein- und mittelbetriebliche Struktur im Gastgewerbe zeigen sich
Mangel in der Qualifikation der Leistungstrager und ihrer nachgeordneten Mitarbeiter. Den
Leistungstragern im Beherbergungsgewerbe fehlt es haufig an der notwendigen Kenntnis
theoretischer und fachlicher Grundlagen. Dieser Mangel schreitet mit der Tatsache einher,
dass die agierenden Personen zum Teil fur diese Materie nicht oder nur unzureichend aus-
gebildet wurden.
Auch wenn Leistungstrager eine tourismusaffine Ausbildung absolviert haben, bedeutet dies
nicht gleichzeitig, dass touristisches Fachwissen im notwendigen Mal3e vorhanden ist. Durch
die mit sehr geringem Personalbesatz gefuihrte Struktur von Klein- und Kleinstbetrieben be-
steht die Notwendigkeit als Unternehmer ein ,Allrounder” zu sein. Seine Aufgaben reichen oft
vom Koch bis zu Hausmeister, vom Marketingchef bis hin zum Buchhalter, vom Einkaufschef
bis zum Portier. Das bringt Probleme mit sich: Zum Beispiel ist nicht jeder gute Koch gleich-
zeitig ein guter Marketingchef, nicht jeder gute Kellner gleichzeitig ein guter Sales Manager.
Vielfach sind die Unternehmer mit der Wahrnehmung dieser betriebswirtschaftlichen Teilein-
heiten Gberfordert. Wichtige Kenntnisse im Bereich des Managements in Bezug auf betriebli-
ches Marketing, Vertrieb, Controlling lassen oft zu wiunschen ubrig. Dadurch kénnen be-
triebswirtschaftliche Schlusselfunktionen teilweise nur unzureichend betreut werden.
Da in touristischen Grol3betrieben meist gut ausgebildete Spezialisten mit resortbezogenen
Tatigkeiten betraut sind, verfiigen sie in der Regel Uber ein hohes Fachwissen, was im Ver-
gleich mit Kleinbetrieben zu einem strategischen Vorteil wird. Zudem ist das fachliche Know-
how durch eine meist aufwendigere Mitarbeiterschulung effizienter anzusetzen als in Klein-
betrieben.
Durch die in Kleinbetrieben haufig zu findende Funktion des ,Allrounders” in der
Geschaftsfihrung fehlt es den Unternehmern sehr haufig an Zeit sich weiterzubilden. Die
dringend notwendige Orientierung an den dynamischen Entwicklungen des Marktes flie3en
nicht oder nur ungentigend in das Unternehmen ein. Insbesondere der Konsumanlass, der
den Gast dazu bewegt, gerade ein spezielles touristisches Angebot wahrzunehmen, bleibt zu
verschwommen, wird seitens des Anbieters oft nicht genug erkannt, um gezielt auf die
Bedurfnisse des Gastes einzugehen. Hier kann die kommunale Tourismusorganisation
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nisse des Gastes einzugehen. Hier kann die kommunale Tourismusorganisation eingreifen,
um die Motivation an der Weiterbildung anzukurbeln. Auch hierbei ist der persénliche Kon-
takt zwischen den Leistungstrdgern und der Tourismusorganisation entscheidend. Ein
Schreiben genligt meist nicht, um das Interesse der Leistungstrager an Weiterbildungsmal3-
nahmen zu wecken.

Eng verzahnt mit der Entwicklung des touristischen Know-hows ist auch die Entwicklung ei-
nes tourismusspezifischen Marketing-Denkens. Die Methoden eines modernen Marketing-
Managements sind vielfach in den Beherbergungsbetrieben unbekannt. Vieles wird ,aus dem
Bauch heraus” entschieden, ohne dass eine Methode dahintersteht. Auch hier kommt der
Erkennung des Konsumanlasses des Gastes wieder entscheidende Bedeutung zu. Wer den
Konsumanlass des Gastes nicht kennt, kann nicht zielgerichtet auf dessen Bedirfnisse ein-
gehen.

Aufbauend auf der Marketingdefinition von FREYER (1999, S. 37)* soll versucht werden,
das moderne Marketing in den Unternehmen zu verankern. Dazu gehort, dass Marketing als
Unternehmensphilosophie, Denkrichtung, Leitidee oder Maxime gesehen wird. Der Markt —
und damit als ausschlaggebender Faktor auch der Konsumanlass der Gaste — ist entschei-
dend flr alles Handeln in der Unternehmung. Eine konsequente Kundenorientierung ist dafir
unerlasslich.

Das touristische Produkt impliziert, dass die Leistungskette funktionieren muss, um wettbe-
werbsfahig zu bleiben. Dies ist fur eine Destination von entscheidender Bedeutung. Jeder
Bruch in einer Leistungskette fuhrt zu negativen Wahrnehmungen beim Gast. Dieser straft
diese Bruche mit Konsumverweigerung, weil die eigenen Bedurfnisse schlechter befriedigt
wurden als erwartet. Die Konsumverweigerung druckt sich z.B. darin aus, dass der Aufent-
halt vorzeitig beendet wird, der Wille zur Wiederholung der Reise in diese Destination ge-
mindert oder dass eingeplante Ausgaben nicht getatigt werden und keine Weiterempfehlun-
gen an Dritte gegeben wird. Dies alles fuhrt zu ungewollten Effekten in der Destination, weil
O0konomische Ziele nicht realisiert werden.

Zur Eliminierung solcher ungewollten Effekte kann eine zielgerichtete Steuerung des touristi-
schen Produktes durch Kooperation der beteiligten Leistungstrager beitragen. Wenn die in
der Leistungskette beteiligten Akteure durch Kooperation enger zusammenarbeiten und so-
mit die Bedirfnisse des Kunden besser befriedigt werden, verbessert sich das touristische
Angebot. Schlie3lich ist die Qualitat des Gesamtproduktes ,Urlaub® abhéngig von einem
Qualitatskonsens aller Leistungstrager (vgl. STEINECKE et al. 1995, S. 233).

% Definition Marketing nach FREYER: ,Modernes Marketing wird als Konzeption der Unternehmensfiihrung, als
eine Unternehmensphilosophie, Denkrichtung, Leitidee oder Maxime gesehen, bei der im Interesse der Errei-
chung der Unternehmensziele alle betrieblichen Aktivitdten konsequent auf die gegenwartigen und zukinftigen
Erfordernisse der Markte ausgerichtet werden.“
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In einem funktionierenden Binnenmarketing ist es ein strategisches Ziel der Tourismusorga-
nisation, den Willen zur Kooperation der Leistungstrager zueinander zu starken, den Beteilig-
ten klar zu machen, dass sie sich weniger als Konkurrenten, sondern vielmehr als eine Ein-
heit zur Produktion einer touristischen Gesamtleistung sehen, deren Ziel darin besteht,
bestmaoglich auf die Gastebedirfnisse einzugehen. Dieser Prozess ist sehr durch die Struktu-
ren und einzelnen Akteure vor Ort gepragt. Dazu zahlt auch die Fahigkeit des Managements
der Tourismusorganisation, die Leistungstrdger zur Kooperation zu motivieren. Eine hohe
soziale Kompetenz der Tourismusmanager erweist sich hier als grof3er Vorteil.

Die moglichen Kooperationsbeziehungen sind sehr vielschichtig. Im Rahmen des operativen
Binnenmarketings ist es die Aufgabe der Tourismusorganisationen diese Kontakte aufzu-
bauen, zu pflegen und zu intensivieren. Je nach Aufgabe kann ein hoher Koordinationsauf-
wand entstehen, der von der Tourismusorganisation zu tragen ist. Dies kann mittels einer
umfassenden Kommunikationspolitik mit den Leistungstragern geschehen. Dabei stehen
verschiedene Instrumente zur Verfigung. BIEGER (2000, S. 277f) zeigt folgende Instrumen-

te fur die Kommunikation mit den touristischen Leistungstragern auf:

e Einbezug der wichtigsten Interessenvertreter des Gastgewerbes in den Vorstand der
Tourismusorganisation. Dies kann dazu fuhren, dass durch deren Mitarbeit sich die tou-
ristischen Leistungstrager besser in der Tourismusorganisation berticksichtigt sehen, was
zu einer allgemeinen Steigerung der Akzeptanz der Organisation fuhren kann. Je nach
Rechtsform bestehen unterschiedliche Mdglichkeiten der Einbindung. Die einfachste
Form ist die des Vereins.

e Integration des Gastgewerbes in themenspezifische Kommissionsarbeit. Der Aufbau von
Kommissionen kann fallweise oder standig erfolgen. Die Integration der Interessengrup-
pen richtet sich je nach der zu behandelnden Thematik. Hierbei kann es sich z.B. um
eine Marketingkommission oder eine Leitbildkommission handeln. Auch der koordinierte
Aufbau einer Destinationsmarke oder spezieller Produktbereiche (z.B. Fahrradfahren,
Wandern, Wellness etc.) kann in solchen Kommissionen erfolgen. Der Vorteil der Kom-
missionsarbeit liegt darin, dass Leistungstrager direkt aus erster Hand informiert werden
und sich an der Entscheidungsvorbereitung beteiligen kénnen. Dies bringt der Touris-
musorganisation den Vorteil, dass solche Entscheidungen besser akzeptiert werden und
Informationen oder Anliegen seitens der Leistungstrager beriicksichtigt werden kdnnen.

e Orientierungstreffen fur die Branche. Treffen mit den touristischen Leistungstragern kon-
nen regelmafig oder gegebenenfalls zu speziellen Problemlagen stattfinden. Solche
Treffen missen sorgféltig in Bezug auf Botschaft und Art der Kommunikation vorbereitet
und durchgefihrt werden. Wichtig ist hier der kommunikative Austausch auch zwischen

den Leistungstragern selbst.
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Versenden von Orientierungsschreiben und Insidernews. Die kommunale Tourismus-
organisation hat die Méglichkeit mittels eines Informationsbulletins ihren Leistungstragern
standig wichtige Informationen Uber die Entwicklung der Destination zu geben. Diese
Informationsbulletins kénnen auch Informationen Uber allgemeine wichtige touristische
Trends enthalten.

Branchenstammtisch. Um die Leistungskette als solche den einzelnen Gliedern der Kette
naher zu bringen, bieten sich regelmafige, von der Tourismusorganisation geplante Tref-
fen an, bei welchem sich die touristischen Leistungstrager gegenseitig kennen lernen.
Hier ist es die Aufgabe der Tourismusorganisation die z.T. bestehenden Ressentiments
gegeniber den vermeintlichen Konkurrenten durch geeignete Motivation der Teilnehmer
abzubauen. Im Gegensatz zu den thematisch geplanten Orientierungstreffen handelt es
sich hier eher um lockere informelle Kreise, die ein ,Wir-Gefuhl* erzeugen sollen.
Einrichten eines Branchen-Infokanals bzw. eines Intranets. Ein Brancheninfokanal bzw.
ein Intranet bietet den Vorteil, dass ausgewéahlte Teilnehmer Uber interne Informationen
verfiigen kdnnen, Uber die sie angebotsrelevante wie strategische Informationen erhalten
kénnen. In diesem Netzwerk kdnnen ahnliche Inhalte transportiert werden wie in einem

Informationsbulletin.

Zusatzlich zu den von BIEGER genannten Instrumenten lassen sich weitere Instrumente

festhalten, die im Binnenmarketingprozess bedeutend sind:

Gezieltes Relationshipmanagement: Der personliche Kontakt vor Ort — also in den
Beherbergungsbetrieben - ist unabdingbar. Ein Besuch von Vertretern der kommunalen
Tourismusorganisation in den Beherbergungsbetrieben der privaten Leistungstrager
muss dabei eine Schlisselfunktion besitzen. Diese Aufgabe kann als Relationshipmana-
gement umschrieben werden. Der direkte Kontakt vor Ort gibt den Mitarbeitern der Tou-
rismusorganisation einen besseren Einblick in die Struktur und in die Problemlagen eines
jeden Betriebes. Wéahrend bei Branchentreffs im Rahmen eines Stammtisches oder einer
Versammlung Probleme einzelner Teilnehmer eher ausgegrenzt bleiben, kénnen im di-
rekten Kontakt vor Ort auch betriebsspezifische Themen angesprochen werden. Dies
hangt mit dem soziologischen Verhalten der Leistungstrager innerhalb oder auf3erhalb
einer Gruppe zusammen. In der Gruppe, die ja vorwiegend aus Mitanbietern - also auch
Konkurrenten — besteht, gibt man sich selten gerne eine Blof3e, die auf eigene Probleme
anspielt. Im personlichen Gespréch konnen deshalb wesentlich problemspezifischere

Themen angesprochen werden.
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Weiterbildungs- und Qualifizierungsveranstaltungen: Die kommunale Tourismusorganisa-
tion hat die Mdglichkeit ihre touristischen Leistungstrager gezielt zu schulen und weiter-
zubilden. Dies gilt fur die Inhaber als auch deren Personal. Sie dienen der Umsetzung ei-
ner kommunalen Strategie zur Umsetzung eines Qualitatstourismus. Die Thematik der
Seminare kann sehr unterschiedlich sein. Sie kann sowohl betriebsspezifisch (beispiels-
weise ,Dienstleistungsqualitat im Hotel*) als auch betriebsubergreifend angelegt sein
(z.B. ,Kooperationsstrategien in Tourismusorten®). Alle MaRBnahmen dienen einer anvi-
sierten Leistungssteigerung im Ort. Auch sogenannte ,Counterfahrten“ kbnnen als Schu-
lungsmaflinahme gelten. Hierbei werden den Teilnehmern die touristischen Sehenswiir-
digkeiten der Region eingehend erlautert und/oder ,Best-Practise-Beispiele* vorgestellt,
die fir die Kommune oder den eigenen Betrieb von Bedeutung sind.

Gezielte private Beratung zu finanziellen Hilfen und Problemstellungen: Touristische
Betriebe, insbesondere Kleinbetriebe, haben oftmals keinen Uberblick, wie sie staatliche
Unterstitzung im Rahmen der relevanten Forderprogramme erhalten kdnnen. Hier muss
die Tourismusorganisation als kompetenter Partner zur Seite stehen. Das kann sie zum
einen, indem sie die wichtigsten Programme erlautert und die Leistungstrager beim Aus-
fullen der Antrage unterstitzt. Gleiches gilt fir andere Problemlagen. Insbesondere im
Bereich Marketing kdnnen die Tourismusorganisationen ihre Kompetenz weitergeben.
Marktforschung in Zusammenarbeit mit den Betrieben: In Zusammenarbeit mit den Be-
trieben kdnnen die Tourismusorganisationen Befragungen durchfiihren, um die Géste-
winsche sowohl im einzelnen Betrieb als auch in der ganzen Destination zu erfragen.
Die hieraus gewonnenen Erkenntnisse stehen der Tourismusorganisation und den Be-
trieben zur Verfigung. Sie kbnnen so gezielt die notwendigen Schritte gemeinsam ergrei-

fen, um erfolgreicher zu arbeiten.

Ahnlich wie bei den Beherbergungsbetrieben lauft auch der Binnenmarketingprozess bei den
anders gelagerten privatwirtschaftlichen Betrieben ab, jedoch sind die Bindungen beim groM3-

ten Teil dieser Betriebszweige weniger intensiv als zu dieser Gruppe. Von entscheidender

Bedeutung ist die Thematik der touristischen Problemstellung.
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5.6.1.2 Benachbarte kommunale Tourismusorganisationen
Tourismusorganisationen arbeiten meist nach fest definierten Gebietsgrenzen. Schliellich
sind die Geldgeber der Organisationen diejenigen, die festlegen, in welchem Bereich die
Tourismusférderung und damit die Tourismusarbeit stattfindet. Oft wird dabei genau auf die
Grenzziehung dieser rdumlichen Einheiten geachtet. Hier setzt das ein, was zwar Uberall
verpont, aber gleichermaRen héaufig Usus ist: das sogenannte ,Kirchturmdenken“?’. Zu oft
werden die Grenzen der Gebietskorperschaften noch als Barrieren gesehen, die Nachbarn
als Konkurrenten.

Fur die Géaste ist dieses Denken nicht nur unerheblich, sondern eher argerlich. Sie orientie-
ren sich nicht an Gemeinde- oder Landkreisgrenzen, sondern allein an den eigenen Bedurf-
nissen, die sie selbst definieren. Was und wie sie konsumieren wollen, lassen sie sich nicht
vorschreiben. Sie entscheiden selbst, welchen Raum sie als Destination definieren und wie
sie sich raumlich verhalten. Politisch gezogene Grenzen sind dabei belanglos. Wenn aber
durch mangelnde Kooperation wichtige, fir das Urlaubserlebnis tragende Informationen vom
Nachbarn nicht kommuniziert werden, so kommen die Géaste nicht in den Genuss von Leis-
tungen, die sie durchaus bereit gewesen waren zu konsumieren. Folge ist ein geschmélertes
Urlaubserlebnis. Die nicht gelieferte Information kann sogar zum Argernis werden, wenn die
Gaste erst zu spat von den maglichen Leistungen erfahren.

Daher ist es vorteilhaft, dass kommunale Tourismusorganisationen miteinander kooperieren.
Die Krafte mussen bei der Marktbearbeitung geblndelt werden, um Streuverluste zu mini-
mieren (vgl. STEINECKE et al. 1995, S. 233). Leitmotiv sollte daher nicht die politisch defi-
nierte Grenze, sondern die tatséchlichen Bedurfnisse der Géaste sein. Wissenschaftliche Un-
tersuchungen des aktionsraumlichen Verhaltens (vgl. BECKER 1982) belegen, dass Gaste
einen zum Teil betrchtlichen Aktionsraum benutzen, der weit tGber die Grenzen der Kom-
munen und zum Teil sogar Uber die Grenzen der Regionen hinaus geht. Benachbarte Tou-
rismusorganisationen kdnnen sich im Rahmen des Binnenmarketings durchaus zielgerichtet
gegenseitig befruchten. Dazu ist eine Analyse der Umsetzung der einzelnen Binnenmarke-
tingziele notwendig.

Das Tourismusbewusstsein in den kommunalen Tourismusorganisationen ist trotz (in der
Theorie) gleicher Aufgabenlage nicht Gberall im gleichen MalRe ausgepragt. Das kann an

mehreren Faktoren liegen:

" Der Begriff ,Kirchturmdenken* (bzw. auch Kirchturmpolitik) steht fir Unilateralismus. Zuerst werden immer die
Vorteile fiir die eigene Gebietskdrperschaft gesucht. Das Gemeinwohl im Sinne einer funktionierenden Gemein-
schaft mit den Nachbarn steht hinten an. Er kann auch fir den Begriff ,mitteleuropéische Neidgesellschaft" ste-

hen.
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e unterschiedliche 6konomische Bedeutung des Tourismus in verschiedenen Kommunen

e unterschiedliche Wahrnehmung des Tourismus bei den Anspruchsgruppen in
verschiedenen Kommunen

e unterschiedliche personenbezogene und finanzielle Ausstattung der kommunalen

Tourismusorganisationen

Im Rahmen des Binnenmarketings kann eine Organisation unterstiitzend fir den Nachbarn
tatig werden, indem die Wirkungen des Tourismus transparent untereinander kommuniziert
werden. Dies bedeutet, dass die Organisationen versuchen, sich gegenseitig auszutau-
schen, um Bewusstsein fur die Belange des Anderen zu erhalten. Dadurch kénnen sich bei-
de Organisationen gegenseitig starken. Transparenz Uber die benachbarte Kommune zu
erhalten bedeutet namlich auch, dass die eigene Position intern verbessert werden kann. So
kénnen Synergieeffekte durch verstarkte Kooperation durch ein verbessertes Tourismusbe-
wusstsein geférdert werden. Denn fur die Bedirfnisbefriedigung der eigenen, mobilen Gaste
ist ein starker Nachbar wesentlich nitzlicher als ein schwacher. Schlie3lich nutzen die Gaste

die in der gesamten Destination vorhandenen Einrichtungen.

Wird der Tourismus beim Nachbarn jedoch nicht im notwendigen Mal3e registriert und wich-
tige MalRnahmen nicht oder nur in minderer Qualitat umgesetzt, so beeintréchtigt dies auch
den eigenen Ort. Eine positive Beeinflussung des Nachbarn im Rahmen des Binnenmarke-
tings nutzt damit auch dem Produzenten dieser Binnenmarketingleistung selbst.

Die Entwicklung eines tourismusspezifischen Marketing-Denkens wird im Rahmen des
Destinationsmanagements zur Aufgabe um die gesamte Destination (im Sinne einer zu-
sammenhangenden Urlaubsregion) effizient am Markt zu platzieren. Tourismusspezifisches
Marketing-Denken bezieht sich auf die Besonderheiten des Tourismusmarketing innerhalb
des Dienstleistungsmarketings. Es bietet sich folglich an, dass benachbarte Kommunen sich
beim Aufarbeiten ihrer Marketingstrategien und -maf3nahmen zielgerichtet absprechen.
Dieser Prozess kann als bilateraler Lernprozess angesehen werden, da hier Erfahrungen
ausgetauscht werden kdnnen. Das Austauschen dieser Erfahrungen lasst sich sowohl auf
MalRnahmen des nach innen gerichteten Marketings als auch des AulRenmarketings bezie-
hen. So kénnen sich die Kommunen uber vergangene Aktionen und zukiinftige Strategien
informieren und die zuklnftigen Mafinahmen so ausrichten, dass sie zum beiderseitigen
Nutzen dienen. Dazu ist die Entwicklung eines Marketing-Denkens nach modernen Marke-
ting-Management-Methoden notwendig. Uber dieses Instrument kdnnen wichtige Kenntnis-
se, Fahigkeiten und Methoden vermittelt werden, die der gesamten Destination im Bestreben
nach einer Leistungssteigerung zugunsten der Gaste nitzlich sind. Der Einsatz der Mittel

wird damit fir beide Seiten effizienter gestaltet.
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Durch die Beschaffenheit des touristischen Produktes und seine Abhéangigkeit von einer
funktionierenden Leistungskette sind die benachbarten Tourismusorganisationen fir die op-
timale Leistungserstellung auf eine enge Zusammenarbeit formal angewiesen. Die Entwick-
lung von Kooperationsbereitschaft kann als Schlisselfunktion fir alle weiteren Binnenmarke-
tingziele in Bezug auf andere kommunale Tourismusorganisationen gelten.

Ohne Kooperation werden sich auch die anderen Binnenmarketingziele hinsichtlich benach-
barter Kommunen nicht realisieren lassen. Voraussetzung hierfiir ist ein offenes, freund-
schaftliches Verhdaltnis der Kommunen und der Organisationen zueinander. In der Praxis ist
dies jedoch haufig nicht der Fall. In nicht wenigen Fallen bestehen eher ausgepragte Konkur-
renzbeziehungen als fruchtbare Kooperationen. Dies ist auch teilweise dann der Fall, wenn
in der AuRRendarstellung ein freundschaftliches Verhaltnis gepflegt wird. Auch hier kann auf

die Binnenmarketinginstrumente zuriickgegriffen werden.

o Gezieltes Relationshipmanagement: Zum Erlangen einer funktionierenden Leistungskette
ist die Kooperation mit dem Nachbarn jedoch notwendig und muss deshalb von beiden
Seiten im Rahmen des Binnenmarketings gesucht werden. Um den Kooperationsgedan-
ken zu den benachbarten Tourismusorganisationen zu implementieren und zu starken
bedarf es eines zielgerichteten Relationshipmanagements. Dabei zahlen Offenheit, Har-
monie und Vertrauen zu den wichtigsten Faktoren, die gegeben sein missen. Ein standi-
ger Austausch von Information zwischen den Organisationen muss gewahrleistet sein.
Der personliche Kontakt spielt dabei eine herausragende Rolle. Gro3e Bedeutung kommt
dabei auch dem ausgewogenen Verhaltnis von Geben und Nehmen zu.

e Einbezug des Managements der benachbarten Tourismusorganisationen in themen-
spezifische Kommissionsarbeit: Damit touristische Produkte den Kundenbedurfnissen
entsprechen kénnen und sich nicht an kommunalen Grenzen orientieren, gehort eine
thematische Zusammenarbeit bezuglich touristischer Themen zu den taglichen Aufgaben
kommunaler Tourismusorganisationen. Die gemeinsame Entwicklung und Vermarktung
der touristischen Produkte oder auch von Infrastruktur (z.B. Rad- und Wanderwege)
muss Uber gegenseitiges Vertrauen und einen offenen Dialog erreicht werden. Die Nach-

barn sollten schon sehr friihzeitig mit in die Produktentwicklung einbezogen werden.

e Orientierungstreffen mit benachbarten Tourismusorganisationen: Einladungen von
Orientierungstreffen bezeugen den Willen zur Kooperation und dienen einer
Verbesserung des
touristischen  Know-hows bei den Touristikern der Destination. Durch die
Orientierungstreffen werden auch informelle Gesprache gefihrt, die fir den

Zusammenhalt innerhalb der Destination dienlich sind.
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e Touristikerstammtisch: Formlos und ohne besondere Tagesordnungen dient der Stamm-
tisch der Bindung der einzelnen Tourismusmanager der Kommunen in die regionale
Gemeinschaft. Die soziale Komponente ist hierbei besonders wichtig.

e Intranet: Den benachbarten Tourismusorganisationen einen Einblick in die eigene Arbeit
zu gewabhrleisten zeugt nicht nur von groRem Vertrauen, sondern auch von aktiver
Kooperationsbereitschaft zugunsten der ganzen Destination. Dabei kdnnen alle Organi-
sationen voneinander lernen und sich so gegenseitig unterstitzen.

e Einladung zur gemeinsamen Qualifizierung und Weiterbildung: Gegenseitige Einladun-
gen zu tourismusrelevanten Veranstaltungen zur Qualifizierung und Weiterbildung kon-
nen dabei helfen, gemeinsame Ziele besser zu erreichen.

e Gemeinsame Marktforschung: Das Durchfiihren gemeinsamer Befragungen bei Gasten,
Gastgebern, Bevdlkerung oder anderen tourismusrelevanten Anspruchsgruppen dient
dazu, wichtige Daten zu erheben, die nicht nur fur die Kommune relevant sind, sondern
auch fir benachbarte Gebietskdrperschaften wichtige Aufschliisse tUber die touristische
Entwicklung in der Region geben kdnnen.

e Entwicklung von Kooperationsprojekten: Das gemeinsame Entwickeln von Kooperations-
projekten entspringt aus der thematischen Kommissionsarbeit: Die Ideen, die aus dieser
Arbeit hervorgehen, werden im Rahmen von Kooperationsprojekten umgesetzt. Auch sie
dienen neben einer Verbesserung der beiderseitigen Leistungsfahigkeit zur Harmonisie-

rung der touristischen Organisationen.

Letztlich dienen alle diese MalRBhahmen den Zielen des Binnenmarketings und steuern so auf

eine gualitative Verbesserung des touristischen Angebotes in der Destination hin.

5.6.1.3 Regionale Tourismusorganisationen

Beim Einbezug der Anspruchsgruppe regionale Tourismusorganisationen als Zielgruppe im
Binnenmarketing der kommunalen Tourismusorganisation handelt es sich um ein bilaterales
Binnenmarketingverhéltnis. Bilateral deshalb, weil die regionale Tourismusorganisation
Empfanger der Binnenmarketingleistung wird, gleichzeitig jedoch auch selbst als Produzent
von Binnenmarketingleistungen in Bezug auf die kommunale Tourismusorganisation auftritt.
Daraus entwickelt sich ein ganz besonderes Verhdltnis zwischen diesen beiden

Organisationseinheiten.
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Fur die Kommune ist die Regionalagentur in der Regel der Vertreter fur die koordinierte
Vermarktung der gesamten Region und damit auch mitverantwortlich fir die eigene kommu-
nale Teileinheit. Da von der Regionalagentur jedoch auch die anderen Teileinheiten inner-
halb der Region betreut werden, missen die kommunalen Tourismusorganisationen auf die
Vertretung ihrer Interessen Einfluss nehmen. Das bedeutet, dass die kommunale Touris-
musorganisation der Regionalagentur bestmdglich zuarbeitet. Sich als verlasslicher und
kompetenter Kooperationspartner zu prasentieren, bringt der kommunalen Tourismusorgani-
sation den Vorteil, von der Regionalagentur sehr gut wahrgenommen zu werden. Die Regio-
nalagentur bendétigt die Zuarbeit der kommunalen Teileinheiten, um die touristischen Produk-
te der Destination im AuRenmarketing prasentieren zu kénnen.

Gleichzeitig bedarf es einer detaillierten Reflexion, wie die Regionalagentur ihr Binnenmarke-
ting auf die kommunale Tourismusorganisation betreibt. Die Wirkungsweise muss mit in den
Aufbau der eigenen Binnenmarketingleistungen integriert sein. Auf folgende Instrumente

kann dabei zurtickgegriffen werden:

o Gezielter Lobbyismus: Mit der gezielten Einflussnahme der kommunalen Tourismus-
organisation in die Arbeit der Regionalagentur stellt die Kommune ihren Einfluss bei der
regionalen Tourismusorganisation sicher.

e Gezieltes Relationshipmanagement: Durch den gezielten Aufbau und die Pflege guter
Kontakte sichert sich die kommunale Tourismusorganisation entscheidende Vorteile.
Auch hier zahlen Offenheit, Harmonie und Vertrauen zu wichtigen Faktoren fir die Pflege
der Beziehung. Standiger Austausch von Informationen muss gewdhrleistet sein.

e Intranet und Infobriefe: Um den stdndigen Austausch von Informationen zu sichern,
bieten sich die Instrumente Intranet und regelmafige Infobriefe an. Sie bezeugen zudem
die Offenheit und den Willen zur Kooperation. Der Einblick in die kommunale Tourismus-
arbeit ermdglicht es der Regionalagentur zudem sich zielgerichtet auf die Ziele der Kom-
mune konzentrieren zu kdnnen.

e Einladung zu tourismusrelevanten Veranstaltungen: Um die Vertrauensbasis zu starken
und so Einheit zu demonstrieren, bietet es sich an, wenn die Kommunen zu tourismusre-
levanten Veranstaltungen jeglicher Art auch Vertreter der Regionalagentur einladen.

e Einbezug der Regionalagentur in kommunale Kommissionsarbeit: Auch wenn zunachst
nur der kommunale Aspekt im Vordergrund steht, sollte die regionale Tourismusorganisa-
tion bei wichtigen Tourismusthemen in der Kommune prasent sein. Schlie3lich uber-

nimmt sie nach der Produktentwicklung wichtige Aufgaben im Bereich Marketing und PR.
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5.6.1.4 Politische Entscheidungstrager

Die Anspruchsgruppe der politischen Entscheidungstrager muss differenziert betrachtet wer-
den. Sie muss unter mehreren Aspekte gesehen werden, da sie keine homogene Gruppe
darstellt. Im Rahmen von Pflichtaufgaben und freiwilligen Aufgaben kommt die 6ffentliche
Hand in vielfacher Form mit Tourismus in Kontakt. Zum einen befinden sich tourismusrele-
vante Einrichtungen (6ffentliche touristische Infrastruktur und Uberbetriebliche Einrichtungen)
in Offentlicher Hand oder sie sind zumindest von ihr teilfinanziert und sind so auch unter ih-
rem Einfluss. Zum anderen ist die Arbeit von Behodrden, Verwaltungen, Raten und Politik fir
die allgemeine Entwicklung einer Destination richtungweisend, weil hier die Rahmen-
bedingungen gesetzt werden, die auch den Tourismus mal3geblich beeinflussen.

Die Tourismusorganisation, die in der Regel aus 6ffentlichen Geldern finanziert oder zumin-
dest teilfinanziert wird, muss deshalb in engem Kontakt mit diesen 6ffentlichen Institutionen
und Gremien stehen. Nach BIEGER (2000, S. 275) muss es Ziel der Tourismusorganisation

sein,

e sich als Fachorganisation fur Tourismus und damit als Partner zur Losung von
Fachproblemen zu profilieren. Hierzu zahlt auch die Notwendigkeit, dass die
Tourismusorganisation bei touristisch relevanten Entscheidungen (z.B. in der
Raumordnung) konsultiert wird,

¢ sich durch Vertreter verbriefte Mitspracherechte (z.B. in bestimmten Kommissionen) und
wirksame Kanale zu verschaffen, um politische Anliegen im Interesse der langfristigen

Strategie des Ortes durchsetzen zu kénnen.

BIEGER (2000, S. 275f) sieht folgende Mdglichkeiten im Rahmen des Binnenmarketings

Einflussnahme auszutiben und Interessenvertretung zu ermdglichen:

e Wahl von Politikern in den Vorstand der kommunalen Tourismusorganisation. Dies
ermoglicht einen direkten Kontakt zu politischen Entscheidungstragern und verpflichtet
diese damit indirekt, im Sinne der Tourismusorganisation zu handeln. Im Gegenzug
haben die Politiker die Mdglichkeit an Insiderinformationen tber die Tourismuswirtschaft
zu gelangen und sich so bei dieser Branche zu profilieren.

e Mitarbeit der kommunalen Tourismusorganisation in Fachkommissionen der politischen
Behdrden. Erhalt die Tourismusorganisation Zutritt zu Fachkommissionen, die in irgend-
einer Form mit dem touristischen Bereich in Berihrung kommen, hat sie die Mdglichkeit
selbst zu Insiderinformationen zu gelangen und kann das Vertrauen der Behdrden durch

inre Fachkompetenz gewinnen. Umgekehrt haben die Behérden den Vorteil, dass eine
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wichtige Interessengruppe eingebunden ist und so Fachinformationen in ihre Arbeit ein-
flieRen koénnen.

o Fallweise oder regelmafRige Aussprachen mit den Behdrden. Regelmé&Rige Aussprachen
ermdglichen der Tourismusorganisation und den Behdérden ihre Ansichten klar zu vertre-
ten. Auch fur einen standigen Informationsaustausch ist gesorgt. Da Tourismus als Quer-
schnittaufgabe in der Kommune verankert ist, kann die Tourismusorganisation durch re-
gelmaiige Treffen (z.B. periodisch stattfindende Abteilungsleitertreffen) sich standig auf
den neuesten Stand aller relevanten Themen anderer Verwaltungsbereiche bringen. Die
dort gewonnenen Informationen kénnen fur die touristische Ausrichtung der Kommune
von entscheidender Bedeutung sein. Dies ermdglicht es der Tourismusorganisation sich
schnell und effizient auf die jeweiligen Problemlagen einzuarbeiten und im Sinne des
Tourismus geeignete Strategien zu erarbeiten. Diese Aussprachen konnen auch eine
Madglichkeit fir eine medienwirksame Vermarktung der zu besprechenden Thematik sein.

e Gezieltes Lobbying und Meinungsbildung. Indem Tourismusorganisationen Personen im
Umkreis (z.B. Ratsmitglieder, leitende Beamte etc.) fur ihre Interessen gewinnen oder die
Offentlichkeit so sensibilisieren, dass die politischen Instanzen durch den Druck der
offentlichen Meinung beeinflusst werden, haben sie die Mdglichkeit indirekt auf Politiker
und politische Organisationen und damit auch auf die Rahmenbedingungen Einfluss zu

nehmen.

5.6.1.5 Bevdlkerung

Die Bevolkerung ist zahlenméalfiig die gréfite Anspruchsgruppe mit der sich die Tourismus-
organisation zu befassen hat. Tourismus ist darauf angewiesen, dass die Einheimischen sich
in ihrer Heimat kulturell verankert fihlen und eine eigene Identitat besitzen. Dies erfordert
eine Doppelstrategie der Tourismusorganisation. Einerseits missen die Interessen des Tou-
rismus durch Lobbying bei der Bevolkerung durchgesetzt werden, andererseits ist es die
Aufgabe der Tourismusorganisation die Identitat der Bevolkerung zu stérken.

Zur Umsetzung dieser Doppelstrategie bietet es sich an, die Kultur der Einheimischen zu
starken, z.B. durch Kulturveranstaltungen, Forderung der kulturellen Aus- und Weiterbildung
der Einheimischen (vgl. STEINECKE 1993, S. 248).

Es ist von grofRer Bedeutung, der Bevolkerung den Nutzen des Tourismus aufzuzeigen.
Hierzu gehort eine aktive Kommunikationspolitik Uber die Medien. Als Instrumente kénnen
Berichte Uber die 6konomische Bedeutung des Tourismus fiir die Destination ebenso zahlen
wie das touristisch bedingte friedliche Miteinander verschiedener Landsleute. Wichtig ist

auch die standige positive Berichterstattung Uber die Arbeit der Tourismusorganisation.
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Da die Kommunikation zur Bevdlkerung durch die groRe Menge an Personen schwierig ist,
muss die Tourismusorganisation sich der Massenmedien annehmen, um zielgerichtet
kommunizieren zu kénnen. Ein guter Kontakt zur Presse wird damit zum entscheidenden
Faktor. Als Instrumente flr den Einbezug der Bevdlkerung in den Binnenmarketingprozess

eignen sich:

e Birgerversammlung, Hearing/Podiumsdiskussion, Informationsveranstaltung: Sie dienen
dazu, der Bevolkerung aktiv die Chance zur Teilhabe am touristischen Entwicklungspro-
zess zu geben. So kénnen sich die Birger Uber den Tourismus in der Kommune infor-
mieren sowie ihre Einstellungen und Meinungen kundgeben. Dies dient der kommunalen
Tourismusorganisation auch dazu, diese Informationen in den touristischen Entwick-
lungsprozess einflie3en zu lassen und so langfristig dem Ort eine Zukunftsperspektive zu
geben.

e Ausschreibung von Wettbewerben: Wettbewerbe wie Ideenwettbewerbe,
Fassadenwettbewerbe, Begriinungswettbewerbe etc. helfen dabei die Attraktivitat der
Ortschaft zu steigern. Das niitzt dem Tourismus und der regionalen Identitat. Auch sind
die Burger durch solche Wettbewerbe aktiv in die Zukunftsgestaltung der Gemeinde
eingespannt und fuhlen sich gut représentiert.

¢ Regelméalige Burgerstammtische: Mit diesem Instrument kann die kommunale Touris-
musorganisation direkt den Kontakt zu interessierten Burgern halten und informelle As-
pekte mit in ihre Arbeit integrieren.

¢ Regelmalige Berichterstattung in den Medien: Mittels stéandiger Prasenz in den Zeitun-
gen, im ,Offenen Kanal“ oder im Internet wird die interne PR zum Instrument, um die
interessierten Blrger Uber die touristischen Projekte und Angebote zu unterrichten. Wich-
tig dabei ist das stetige und geplante Vorgehen, das im Rahmen eines Kommunikations-

konzeptes vorliegen sollte.

5.6.2 Ausgewahlte Anspruchsgruppen im operativen Binnen-

marketing von regionalen Tourismusorganisationen

Ahnlich wie die kommunalen Tourismusorganisationen haben auch die Regionalagenturen
bestimmte Anspruchsgruppen, die im Binnenmarketing sehr wichtige Rollen spielen. Zu die-
sen Anspruchsgruppen zahlen beispielsweise Kommunalpolitiker und kommunale Behérden,
Institutionen und Gremien der Landkreise, das Beherbergungsgewerbe, Banken und Tou-

rismusorganisationen der Lander.
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5.6.2.1 Kommunalpolitiker und kommunale Behtrden

Der Kontakt der Regionen zu den kommunalen Behérden sollte Uber die kommunale

Tourismusorganisation gewahrt werden. Dazu eignet sich eine Mitgliedschaft der Kommune

in der regionalen Tourismusorganisation. Hierdurch ist ein verbrieftes Mitspracherecht der

Kommunen gewahrleistet. Oft wird die regionale Organisation durch Einlagen der Kommu-

nen kofinanziert. Dadurch kommt der Tourismusorganisation die Verpflichtung entgegen,

wichtige Entscheidungen den Mitgliedern mitzuteilen bzw. sie im Entscheidungsprozess zu

integrieren. Doch auch ohne eine direkte Mitgliedschaft muss eine zielgerichtete Kommuni-

kationspolitik gewahrleistet sein. Die Instrumente sind dhnlich wie die der kommunalen Tou-

rismusorganisation:

Wahl von Kommunalpolitikern in den Vorstand der regionalen Tourismusorganisation.
Dies ermoglicht einen direkten Kontakt zu politischen Entscheidungstragern auf kommu-
naler Ebene und verpflichtet diese damit indirekt, im Sinne der regionalen Tourismus-
organisation und damit im Sinne der ganzen Region zu handeln. Dies kann positiv auf die
Zusammenarbeit in der gesamten Region einwirken, da die Kommunalpolitiker auf die
regionalen Ziele eingeschworen werden und dem (oft verbreiteten Hang) zur ,Kirch-
turmspolitik® damit entgegengewirkt wird. Indirekt wird so auch Einfluss auf die
kommunalen Tourismusorganisationen ausgeiibt. Durch gezieltes Steuern in den
Gremien der Regionalagentur kann auf Starken und Schwéachen der einzelnen
kommunalen Tourismusorganisationen explizit hingewiesen werden. Dadurch kénnen die
kommunalen  Politiker den  Druck zur Kooperation bei den eigenen
nanbsitisoFsrhikationdsivegidierpolitischen Behorden. Erhalt die regionale Tourismus-
organisation Zutritt zu Fachkommissionen, die in irgendeiner Form mit dem touristischen
Bereich in Bertihrung kommen, hat sie die Mdglichkeit selbst zu regional bedeutsamen
Insiderinformationen zu gelangen und kann so das Vertrauen der Behorden durch ihre
Fachkompetenz gewinnen. Umgekehrt haben die Behtrden den Vorteil, dass eine wich-
tige Interessengruppe eingebunden ist und so Fachinformationen in ihre Arbeit einfliel3en
konnen.

Fallweise oder regelmaflige Aussprachen mit den Behdrden. Regelmafiige Aussprachen
ermdglichen der Tourismusorganisation und den Behdérden ihre Ansichten klar zu vertre-
ten. Auch fir einen stéandigen Informationsaustausch ist gesorgt. Diese Aussprachen
kénnen auch eine Mdglichkeit fir eine medienwirksame Vermarktung der zu bespre-

chenden Thematik sein.
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e Gezieltes Lobbying und Meinungsbildung. Indem die regionale Tourismusorganisation
Personen im Umkreis (z.B. Parlamentarier, leitende Beamte etc.) fir ihre Interessen ge-
winnt oder die Offentlichkeit so sensibilisiert, dass die politischen Instanzen durch den
Druck der o¢ffentlichen Meinung beeinflusst werden, hat sie die Moglichkeit indirekt auf
Politiker und politische Organisationen Einfluss zu nehmen.

e Versenden von Orientierungsschreiben. Zielgerichtete Orientierungsschreiben an die
Politiker der Kommunen kénnen eine positive Stimmung flr den Tourismus erzeugen und
somit aktiv auf die Einstellung der Entscheidungstrager Einfluss nehmen. Dies gilt insbe-
sondere dann, wenn regelmaRig Uber die 6konomischen Wirkungen des Tourismus in
der Region berichtet wird. Zudem fiihlen sich die Politiker in die Arbeit der Organisation
integriert, was die Stellung der Organisation wesentlich verbessern kann.

e Einrichten eines Intranets. Ein Intranet bietet den Vorteil, dass ausgewahlte Politiker
aktuell interne Informationen aus der Tourismusorganisation erhalten, die fir regional
bedeutsame Entscheidungen wichtig sind. Sie haben damit den Vorteil, sich schnell Uber
touristische Themen zu informieren und sie in ihre eigene Arbeit einflieRen zu lassen.
Zudem sehen sich die Politiker in die Materie eingebunden, was deren Entscheidungen
positiv beeinflussen kann.

o Gezieltes Relationshipmanagement: Den personlichen Kontakt zu den wichtigsten
Kommunalpolitikern ~ zu  suchen und gezielt durch  mindlichen Dialog
entscheidungsrelevante Informationen weiterzugeben, stellt fir das Management der
regionalen Tourismusorganisation eine wichtige Aufgabe dar. Der personliche Kontakt
bringt die Geschéaftsbeziehung auf eine andere Ebene. Damit besteht auch die
Notwendigkeit flir das regionale Tourismusmanagement, auf wichtigen kommunalen
Veranstaltungen prasent zu sein und so auf der informellen Basis Kontakte zu suchen

und Gespréache mit Politikern zu fihren.

5.6.2.2 Kommunale Tourismusorganisationen

Um den Ansprichen der Géaste zu genlgen, bedarf es einer koordinierten Zusammenarbeit
zwischen verschiedenen touristischen Organisationen einer Destination. Von besonderer
Bedeutung ist dabei die Stellung der regionalen touristischen Organisationen, da es in der
Regel deren Aufgabe ist, zusammenhangende Reisegebiete als Ganzes zu vermarkten und
intern zu koordinieren. Eine enge Zusammenarbeit zwischen der kommunalen Ebene und
der regionalen Ebene muss damit gewabhrleistet sein, um den Gasten eine Destination als
Einheit zu prasentieren. Dabei missen die kommunalen Einheiten und die regionale Einheit

sich als Kooperationspartner verstehen, die das gleiche Ziel verfolgen.
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Als vernetzte Einheiten besteht die Notwendigkeit, sich auf eine destinationsinterne Aufga-
benteilung zu verstandigen. Die kommunale touristische Arbeit muss sich nach den Inhalten
der Tourismusziele bzw. Marketingziele und den abgeleiteten Strategien richten (Grundsatz:
structures follow strategies). Bei der konkreten Ausgestaltung sind allerdings die gewachse-
nen Strukturen in der Kommune und in der Region zu bertcksichtigen und im Rahmen der
organisatorischen Gestaltungselemente zu optimieren. Dies impliziert eine konsensfahige
Entscheidung Uber Marketingziele und Strategien eines Zielgebietes. Auch die Verstandi-
gung auf ein regionales Leitbild ist hier zu nennen. Will sich eine Kommune als Teil eines
regionalen Zielgebietes vermarkten — und das ist der Normalfall in deutschen Urlaubsregio-
nen —, muss sie in eine wettbewerbsfahige Struktur eingebunden werden.

Nur wenn eine kritische GréRe hinsichtlich Bekanntheitsgrad, Angebotsvielfalt, Infrastruktur-
ausstattung etc. in einer Destination vorhanden ist, hat sie eine Chance, im touristischen
Wettbewerb konkurrenzfahig zu bleiben (vgl. STEINECKE et al. 1995, S. 235). Im Binnen-
marketing einer regionalen Tourismusorganisation missen deshalb die in der Region vertre-
tenen kommunalen Tourismusorganisationen eine zentrale Position einnehmen. Hier betritt
die Regionalagentur jedoch ein sensibles Feld.

Jede Region steht vor anderen Konstellationen: Sowohl was die Quantitét als auch was die
Qualitat der in ihr ansassigen kommunalen Tourismusorganisationen betrifft. Jede kommu-
nale Tourismusorganisation repréasentiert eine Teileinheit der Destination. Es stellen sich

viele Fragen:

e Ist der geographische Zuschnitt der Destination gleich dem politischen Zuschnitt
der darin enthaltenen kommunalen Gebietskérperschaften?

e Wie stark variiert die touristische Bedeutung der einzelnen Teileinheiten?

e Wie sind die einzelnen Teileinheiten intern organisiert?

e Wie sind die kommunalen Tourismusorganisationen finanziell und personell
ausgestattet?

e Wie stark ist der politische Einfluss in den verschiedenen Teileinheiten?

e Sehen sich die Teileinheiten innerhalb der Gesamtregion als Konkurrenten oder
Kooperationspartner?

¢ Welche Entscheidungskompetenzen haben die einzelnen kommunalen
Tourismusorganisationen?

¢ Haben die Teileinheiten Uberhaupt Interesse an einem gemeinsamen Marktauftritt
und an einer Zusammenarbeit mit der Regionalagentur?

e Ist eine strukturelle Neuordnung notwendig und wenn ja, ist sie politisch durchsetzbar?

¢ Welche Schwierigkeiten bestehen bei der Zusammenarbeit?

e Gibt es eine funktionierende Arbeitsteilung?
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Diese Fragen korrelieren auch mit den Ausstattungsmerkmalen der Regionalagentur selbst.

Auch hier muss die regionale Tourismusorganisation die eigene Struktur kritisch analysieren:

e Wie stark ist die Position der Regionalagentur innerhalb der Region?

¢ Welche Organisationsform ist fur die Regionalagentur die beste und welche
Gesellschafter/Mitglieder tragen die Organisation?

¢ Wie sieht es um die personelle und finanzielle Ausstattung der Organisation aus?

e Gibt es ein Weisungsrecht gegentiber den kommunalen Stellen oder ist sie deren Dienst-
leistungsunternehmen bzw. ausfilhrendes Organ?

e Wie wirde eine flr die Destination optimale Struktur aussehen?

e Wer Ubernimmt welche Aufgaben?

Um effizient arbeiten zu kdnnen, missen diese Fragen im Konsens beantwortet werden.
Regionale Ziele in Strategie und Marketing mussen auch von den Kommunen Gbernommen
werden. Herrscht diese Einsicht nicht vor, missen die Ziele von der Region so kommuniziert
werden, dass ein Konsens zwischen den Kommunen und der Region gefunden wird. Im Ge-
genzug muss jedoch auch die Region Riucksicht auf die Belange der Kommune nehmen.
Grundsatzlich muss ein standiger, offener und intensiver Kommunikationsprozess zwischen
Region und Kommune stattfinden. Dazu stehen verschiedene Instrumente zur Verfligung,
die sich zum Teil auch an die Instrumente im Rahmen der Betreuung privatwirtschaftlicher

Unternehmungen anlehnen.

e Einbeziehen der wichtigsten kommunalen Vertreter des Tourismusmanagements in
Gremien der regionalen Tourismusorganisation. Dies kann dazu fiihren, dass innere Bar-
rieren und Kirchturmdenken Gberwunden werden und die regionalen Ziele von kommuna-
ler Seite besser internalisiert werden. Gemeinsame Ziele sind dann leichter konsensféhig
zu entwickeln, ein Ausgleich zwischen unterschiedlichen kommunalen Interessen ist
leichter zu bewaltigen.

e Integration der kommunalen Tourismusorganisationen in themenspezifische Kommis-
sionsarbeit. Dies implementiert die Moglichkeit, dass sich die einzelnen Tourismusorga-
nisationen der Kommunen in einem gemeinsamen Marketing- und Kommunikationskon-
zept wiederfinden kénnen. Dies baut Hemmschwellen fiir den gemeinsamen Umgang
miteinander ab, sowohl auf vertikaler Ebene zwischen Region und Kommune als auch
auf horizontaler Ebene zwischen den einzelnen Kommunen. Die themenspezifische
Kommissionsarbeit bietet sich an, um Synergieeffekte zu schaffen und so die Effizienz

der eingesetzten Mittel zu steigern.
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e Orientierungsschreiben und Insidernews. Uber das Informationsmedium Bulletin kann die
Region die Kommunen tber neue Trends und Insidernews informieren. Auch lber dieses
Medium wird das Zusammengehdrigkeitsgefuhl gestarkt und vor allem werden die
kommunalen Einrichtungen auf die gemeinsame Konzeption gelenkt.

e Touristikerstammtisch. Regelm&Rige Treffen zum ungezwungenen Meinungsaustausch
festigen die Bindung zwischen Region und den Kommunen. Hier kdnnen Meinungsver-
schiedenheiten und Missverstandnisse schnell ausdiskutiert werden. Durch den unge-
zwungenen Umgang miteinander wird Uber die soziologische Komponente eine wichtige
personliche Basis geschaffen, die fur die berufliche Ausliibung eines Amtes von nicht un-
wesentlicher Bedeutung ist.

e Intranet. Durch die Einfihrung des Internets ist gleichzeitig eine unkomplizierte Moglich-
keit geschaffen worden, sich aktuell iber Themen und Angelegenheiten zu informieren,
die nur einem bestimmten Personenkreis zuganglich sein sollten. Das Intranet kann allen
beteiligten Teilnehmern eine Plattform bieten, die im Rahmen einer Datenbank nicht nur
touristische Angebote, sondern auch Informationen tber Strategie, Aufgabenverteilung,
Ergebnisse von durchgefiihrten Malinahmen (z.B. Messeberichte, Effizienz von Werbe-
maflnahmen, Stand der Leitbildentwicklung, Fortschreibung des gemeinsamen Marke-
tingkonzeptes usw.) Ubersichtlich prasentiert.

e Gezieltes Relationshipmanagement: Personliche Treffen der Geschaftsfihrungen der
regionalen und kommunalen Organisationen kdnnen helfen konkrete Probleme zu l6sen,
die zum Teil auch aus unterschiedlichem Wissenstand resultieren. Der Aufbau der per-
sonlichen Geschaftsbeziehung zueinander kann hierbei sehr hilfreich sein.

e Schulungen und Qualifizierungen: Die Regionalagentur muss dafiir Sorge tragen, dass
das touristische Know-how flachendeckend in der Destination verbessert wird. Dazu sind
thematische Schulungen und Qualifizierungen zu tourismusrelevanten Themen fir das
Personal (auch das Management) der kommunalen Tourismusorganisationen sinnvoll.
Es bietet sich an, die Weiterbildungsveranstaltungen mit kompetenten externen Instituten
(z.B. auch Consulting-Firmen) zu planen und sie tUber diese Firmen ausfilhren zu lassen

oder gegebenenfalls auch von eigenen kompetenten Mitarbeitern durchfiihren zu lassen.

Die Tourismusorganisationen der Kommunen und die Regionalagentur sind durch vielfache
bilaterale Beziehungen gekennzeichnet. Nur wenn sie durch ein vertrauensvolles und
respektierendes Verhdaltnis zueinander gepragt sind, lasst sich langfristig eine gute

Zusammenarbeit implementieren.
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5.6.2.3 Institutionen und Gremien der Landkreise

Kontakte zu den behdérdlichen Einrichtungen der Landkreise oder Ubergeordneter Gebiets-
korperschaften stehen im Blickwinkel der regionalen Tourismusorganisation. Je nach der
gefundenen Organisationsform stehen oft die Landkreise als Geldgeber fir die regionale
Tourismusorganisation ein. Damit ist der Einfluss der Kreise auf die Tourismusférderung in
der Region gegeben. Allerdings stehen die Kreisgrenzen nicht zwangslaufig fur die Grenzen
eines Reisegebietes. So kdnnen sich sowohl weitere Landkreise oder einzelne Gemeinden
der regionalen Tourismusorganisation anschlie3en. Setzt sich das von der regionalen Tou-
rismusorganisation zu betreuende Gebiet aus mehr als einem Landkreis zusammen, so be-
steht die Notwendigkeit mehrere Kreisverwaltungen, Ausschiisse, Kreistage, politische Grup-
pierungen usw. in den Binnenmarketingprozess einzubeziehen. Dartiber hinaus kénnen auch
einzelne kommunale Gebietskdrperschaften anderer Landkreise sich der Organisation
anschliel3en. Dies bedingt fur die regionale Tourismusorganisationen einen wesentlich hohe-
ren Koordinierungsaufwand. Der Einsatz der Instrumente im Binnenmarketingprozess bei
diesen Anspruchsgruppen verlauft von der Verfahrensweise ahnlich wie auf kommunaler

Ebene.

5.6.2.4 Beherbergungsgewerbe

Wie auch bei den kommunalen Tourismusorganisationen haben die Beherbergungsbetriebe
fur die regionalen Tourismusorganisationen eine besondere Stellung im Binnenmarketing.
Die Zusammenarbeit der Regionalagentur mit den einzelnen Betrieben kann jedoch nicht so
intensiv sein wie zwischen kommunaler Tourismusorganisation und den Beherbergungs-
betrieben. Dies ist allein schon aus Griinden der Quantitat nicht méglich. Deshalb muss der
kommunalen Tourismusorganisation die Funktion als Bindeglied zukommen. Die kommunale
Tourismusorganisation verfigt in der Regel Uber gute Kontakte zu ihren Betrieben. Sie kann
daher die Daten, Meinungen und Einstellungen zu bestimmten Sachlagen sammeln, analy-
sieren und an die Regionalagentur weitergeben. Die Daten und Stimmungen sind wichtige
Voraussetzungen fur Marketing und PR der regionalen Tourismusorganisation. Im Gegenzug
bendtigen die Betriebe Informationen, was die Regionen planen und wo die zukunftigen
Schwerpunkte liegen. Der permanente Informationsfluss in beide Richtungen muss gewahr-
leistet sein, um die Mittel effizient fur die Destination einsetzen zu kénnen.

Da die Regionalagentur maf3geblich den Bereich AuRenmarketing fur die Region angenom-
men hat, muss die Zweckmafigkeit und der Einsatz der MaRnahmen kommuniziert werden.
Die MalBnahmen der Regionalagentur stehen fiir das Bild der Destination nach aufen,
sie sind damit imagebildend. lhr kommt dabei auch die Funktion zu, integrierend auf die

einzelnen Teilregionen einzuwirken (Abbau von ,Kirchturmdenken* bei den touristischen
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Leistungstragern), folglich auch Rivalitdten abzubauen und im Gegenzug ein ,Wir-Gefuhl* in

der Destination aufzubauen.

Im Rahmen des Binnenmarketings bieten sich mehrere Instrumente an, mit den Betrieben zu

kommunizieren.

e Regelmalige Treffen mit den Beherbergungsbetrieben: Das Verhéltnis zwischen Regio-
nalagentur und dem Beherbergungsgewerbe muss auch durch persénlichen Kontakt ge-
wahrt sein. Da aufgrund der grofRen Anzahl touristischer Betriebe eine persdnliche Kon-
taktaufnahme und —pflege meist nur sehr eingeschrankt maglich ist, sind gemeinsam mit
der kommunalen Tourismusorganisation organisierte Treffen in den Teilregionen not-
wendig, damit sich Regionalagentur und touristische Basis nicht entfremden. Ebenso wie
die kommunale Tourismusorganisation braucht auch die Regionalagentur die Unterstut-
zung der Betriebe. In solchen Treffen missen die wichtigsten Tourismusthemen fur die
Region angesprochen werden. Insbesondere die Arbeit der regionalen Tourismusorgani-
sation muss transparent dargestellt werden.

e Einbeziehen wichtiger Leistungstréager aus den Beherbergungsbetrieben in Fachbeirate:
Dies implementiert die Moglichkeit, dass sich die Regionalagentur der Themen der
Beherbergungsbetriebe annimmt und so die Betriebe sich in der Regionalagentur wahr-
genommen fuhlen. Dies baut Hemmschwellen fir den Umgang miteinander ab.

e Orientierungsschreiben und Insidernews. Uber das Informationsmedium Bulletin kann die
Region die Beherbergungsbetriebe lber neue geplante Marketingstrategien, Trends,
Ergebnisse regionaler Marktforschungsstudien und Insidernews informieren. Auch tber
dieses Medium wird das Zusammengehdrigkeitsgefihl gestarkt. Vor allem werden die
touristischen Leistungstrager auf die Marketingziele der Regionalagentur eingestellt, was
bei der Entwicklung gemeinsamer Produkte von grof3em Wert sein kann.

e Intranet: Das Intranet kann den Beherbergungsbetrieben (&hnlich wie den Kommunen)
eine Plattform bieten, die im Rahmen einer Datenbank Informationen Uber touristische
Angebote, Strategien, Ergebnisse von durchgefiihrten Malinahmen tbersichtlich und ak-
tuell prasentiert.

e Weiterbildungs- und Qualifizierungsveranstaltungen: Die Regionalagentur steht als
Dienstleistungsunternehmung fiir Aul3enmarketing auch fir die Qualitat einer Region ein.
Die standige qualitative Verbesserung des touristischen Produktes der Destination im
Bereich der Hotellerie und Parahotellerie sind Ziele der Regionalagentur, um am Markt
glaubwirdig agieren zu kénnen. Um die Qualitat im Beherbergungsgewerbe zu verbes-
sern kann die regionale Tourismusorganisation (auch in Zusammenarbeit mit den kom-

munalen Organisationen) Weiterbildungs- und Qualifizierungsseminare anbieten. Aktio-
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nen dieser Art signalisieren zudem, dass sich die Tourismusorganisationen aktiv fir die
Qualitat in den Betrieben engagieren. Die Seminare kénnen sowohl auf die Inhaber der
Beherbergungsbetriebe als auch auf das angestellte Personal gerichtet sein.

e Gezieltes Relationshipmanagement: Aufgrund der groRen Anzahl von Beherbergungsbe-
trieben in der gesamten Destination ist es aufwendig, ein gezieltes Relationship-
management zu allen Betrieben aufzubauen. Ein Einbezug aller Betriebe ist eher un-
wahrscheinlich. Um so wichtiger wird es, die wichtigen, herausragenden Personen der
Branche innerhalb der Destination zu evaluieren und deren Funktion als Multiplikatoren
und Zugpferde zu nutzen. Oftmals sind diese Personen ohnehin in den Vorstanden von
Fremdenverkehrsvereinen, Werbegemeinschaften oder anderen tourismusnahen Ver-

blnden organisiert.

Die Beherbergungsbetriebe missen Vertrauen zur Regionalagentur haben. Als Mittler kon-
nen hier die jeweiligen kommunalen Tourismusorganisationen auftreten. Die Betriebe erwar-
ten, dass sie von beiden Organisationen gut vertreten werden. Auch deshalb kommt der
Kooperation zwischen regionaler und kommunaler Tourismusorganisation eine tragende

Rolle zu.

5.6.2.5 Banken und Sparkassen

Um einen Qualitatstourismus zu etablieren und langfristig auszubauen, bedarf es vielfaltiger
finanzieller Investitionen. Nur wenige touristische Betriebe verfiigen wegen der allgemein in
der Branche ublichen diinnen Kapitaldecke Uber eigene, nennenswerte Ricklagen. Als Kapi-
talgeber vergeben die Banken und Sparkassen die fUr Investitionen notwendigen Kredite.
Die Aufgabe der Regionalagentur besteht darin, die Banken durch gezieltes Lobbying so zu
beeinflussen, dass sie fir die Unterstiitzung touristischer Belange zur Verfligung stehen. Mit
einer gezielten Strategie zur Férderung eines Qualitatstourismus in der Region kann die re-
gionale Tourismusorganisation die Banken der Region zu Sonderprogrammen anregen. Die-
se Programme sind zumeist an strikte Qualitatsauflagen gebunden, was der Destination ins-
gesamt nitzen kann. Auch hier muss die wirtschaftliche Kraft des Tourismus in der Region
durch Zahlen belegt werden. Die durch Multiplikatoreffekte generierten Umsétze sind hier
sehr bedeutsam. Banken wollen nicht in unsichere Marktteilnehmer investieren. Durch die
von der Tourismusorganisation festgelegten Qualitéatskriterien lassen sich Kooperationspro-
jekte fur zukunftsfahige Betriebe definieren und umsetzen. Fir die Kommunikation und Ko-
operation mit den Banken lassen sich ahnliche Instrumente festhalten wie bei den anderen

Anspruchsgruppen:
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e Einbezug der wichtigsten kommunalen Vertreter der Banken und Sparkassen in die
Gremien der regionalen Tourismusorganisation. Regional bedeutsame Banken und
Sparkassen lassen sich wirkungsvoll in die Gremien (z.B. in einen Beirat) der Regional-
agentur integrieren. Dadurch ist ein enger Bezug in die externe Informationspolitik ge-
wahrleistet. Die Neigung zur finanziellen Unterstiitzung von privaten und offentlichen
Tourismusprojekten kann dadurch geférdert werden.

e Mitarbeit in Fachkommissionen. Sie gewahrleistet, dass die Banken und Sparkassen in
fur sie relevante Themen direkt eingebunden sind und so die Entscheidungsstrukturen
der Bankmanager positiv beeinflusst werden.

e Orientierungsschreiben und Intranet. Regelmafig erscheinende Orientierungsschreiben
geben den Banken und Sparkassen wichtige Informationen tber den touristischen Markt
und somit Entscheidungshilfen fir die Unterstitzung des Tourismus in der Region. Dies
kann auch Uber die Integration der Banken und Sparkassen in das Intranet der Regional-
agentur geschehen.

e Gezieltes Relationshipmanagement: Der personliche Kontakt zu den Entscheidungs-
tragern der Banken und Sparkassen kann wichtige Weichenstellungen fur die Zusam-
menarbeit festlegen und vereinfacht es, die Unterstitzung der Banken und Sparkassen

zu erhalten.

5.6.2.6 Tourismusorganisationen der Lander

Ein ahnliches Verhéltnis wie zu den Kommunen besteht zu den Tourismusorganisationen
des jeweiligen Bundeslandes (Tourismusverbande, Landesmarketing-Organisationen). Auch
hier besteht eine bilaterale Beziehung, was das Binnenmarketing anbelangt. Die zu behan-
delnden Themen sind jedoch in der Regel anders gelagert, weil sie meist abstrakter sind. Die
Instrumente in diesem bilateralen Prozess funktionieren jedoch wiederum &ahnlich.

Die Region muss innerhalb des Landes ihre Interessen vertreten. Dabei braucht sie einen
starken Auftritt, um als zuverlassiger Partner wahrgenommen zu werden. Dabei geht es auch
um Fordergelder fir touristische Projekte. Das bedeutet, die Region muss sich dieser The-
matik sehr gewissenhaft annehmen, um bei der Aufteilung der Fordergelder fur die Region
die maximale Unterstlitzung erreichen zu kdnnen. Da die Landesverbande meist auch im
Bereich Marketing tétig sind, ist es Aufgabe der Region, die Spitzenprodukte und Themen
beim Landesverband so zu positionieren, dass sie mit deren Unterstiitzung einen guten

Marktauftritt erhalten.
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6 Nach innen gerichtetes Marketing in rheinland-

pfalzischen Tourismusorganisationen

In der folgenden Analyse wird das Bundesland Rheinland-Pfalz auf seine Strukturen im nach
innen gerichteten Marketing hin untersucht. Insgesamt 42 touristische Organisationen
wurden mittels Expertengesprachen befragt. Ein besonderes Augenmerk wird dabei auf die
organisatorischen Zusammenhange gelegt, die einen mal3geblichen Einfluss auf die inhaltli-
che Auspragung des nach innen gerichteten Marketings besitzen. Im Rahmen der Analyse
wurden die wesentlichen Ziele und der Einsatz der Instrumente ebenso untersucht wie die

Bedeutung der einzelnen Anspruchsgruppen.

6.1 Rheinland-Pfalz als touristische Destination

In Rheinland-Pfalz stellt der Tourismus einen wichtigen Wirtschaftszweige im Land dar. Das
Land besitzt durch seine landschaftliche und kulturelle Vielfalt eine gute Ausgangsbasis fur
den Tourismus. Die insgesamt acht touristischen Regionen, die sich Uberwiegend aus eigen-
standigen Mittelgebirgen und Flusstalern zusammensetzen, werden von zahlreichen Touris-

musorganisationen organisatorisch geleitet.

6.1.1 Geographischer Uberblick

Das Land Rheinland-Pfalz befindet sich im Westen der Bundesrepublik Deutschland. Es
entstand im August 1946 als Teilgebiet der franzdsischen Besatzungszone und wurde
zusammengesetzt aus Teilen der preuf3ischen Rheinprovinz (Regierungsbezirke Koblenz
und Trier), der preuBBischen Provinz Hessen-Nassau (mit Montabaur), der hessischen
Provinz Rheinhessen (mit Mainz und Worms) und der bayerischen Pfalz (mit Neustadt und
Kaiserslautern).

Die Wahl des Namens Rheinland-Pfalz entsprach den historischen Gegebenheiten, indem
Rheinland die alte Verbindung zum Mittelrhein, Pfalz aber die am Oberrhein nachwirkende
Kraft der ehemaligen Kurpfalz ansprach. Das Land konnte sich nach anfanglichen Schwie-
rigkeiten trotz der willkiirlich gezogenen Grenzen stabilisieren. Rund vier Millionen Menschen
wohnen in Rheinland-Pfalz, das eine Flache von 19.853 km?2 aufweist. Es gliedert sich in die
drei Regierungsbezirke Koblenz, Trier, Rheinhessen-Pfalz. Die drei Bezirke bestehen aus
insgesamt 24 Landkreisen und 22 kreisfreien Stadten (vgl. Brockhaus Multimedial, 2001).
Die verwaltungstechnische Aufgliederung der Kreise erfolgt in Verbandsgemeinden und
Kreisstadte. Die Verbandsgemeinden setzen sich wiederum aus den Ortsgemeinden zu-

sammen, die von den Verbandsgemeindeverwaltungen gefuhrt werden.
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Rheinland-Pfalz setzt sich derzeit touristisch aus acht Regionen zusammen:

e Westerwald (1) e Hunsriick (5)

¢ Rheintal (mit Lahn und Taunus) (2) ¢ Naheland (6)

e Eifel-Ahr (3) e Rheinhessen (7)
e Mosel-Saar (4) o Pfalz (8)

Abbildung 14: Die touristischen Regionen von Rheinland-Pfalz

Quelle: verandert nach Rheinland-Pfalz Tourismus GmbH 2002
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Das landschaftliche Angebot stellt die wichtigste Grundlage fur den Tourismus in Rheinland-
Pfalz dar. Neben ausgedehnten Waldern und agrarischen Kulturlandschaften mit vielfaltigen
Erholungsmdglichkeiten wird das Land aus touristischer Sicht ebenso durch historische
Stadte mit umfangreichem Kulturangebot gepragt (vgl. Europaisches Tourismus Institut
1997, S. 13). Kennzeichnend fur das Land sind seine Mittelgebirge und Tallandschaften. Die
hochste Erhebung des Landes befindet sich im Hunsriick, wo der Erbeskopf eine Hohe von
816 Metern 0. NN erreicht. Mit dem Pféalzer Wald besitzt das Land das grof3te zusammen-
hangende Waldgebiet Deutschlands. Hier wechseln sich ausgedehnte Walder mit bizarren
Felslandschaften ab.

Der Westerwald, bekannt vor allem durch das Kannenbackerland mit seiner jahrhunderteal-
ten Topfertradition, zeigt sich in seinen Doérfern mit ausgepragter Fachwerkarchitektur. Mit
der Eifel verfugt das Land Uber eine zum Teil vulkanisch gepréagte, facettenreiche Mittelge-
birgslandschaft. Rheinland-Pfalz ist ein Weinland. In den Weinanbaugebieten von Ahr, Mo-
sel-Saar-Ruwer, Nahe, Pfalz und Rheinhessen (dem grél3ten Weinanbaugebiet Deutsch-
lands) werden verschiedenste Weinreben angebaut, aus denen zum Teil internationale Spit-
zenweine hergestellt werden. Der Weintourismus bildet hier einen Schwerpunkt der touristi-
schen Nachfrage. In den Mittelgebirgen befinden sich sechs Naturparke, die sich besonders
fur einen natur- und landschaftsbezogenen Tourismus eignen.

Mit den Stadten Trier, Mainz, Speyer, Worms und Koblenz besitzt das Land einige der altes-
ten Stadte Deutschlands. Neben ihrer historischen und kulturellen Bedeutung bieten diese
Stadte fur ihre GréRe gute Einkaufsmoglichkeiten (gleiches gilt fur Stadte wie Kaiserslautern
und Ludwigshafen). Als lebendige Zeugen mittelalterlicher Stadt- und Baukultur zeigen sich
kleine Stadte wie Herrstein im Hunsrick, Bernkastel-Kues oder Zell an der Mosel (vgl. Euro-
paisches Tourismus Institut 1997, S. 14ff).

6.1.2 Touristische Kennziffern in Rheinland-Pfalz

Tourismus stellt fir das Land Rheinland-Pfalz einen wichtigen Wirtschaftsfaktor dar: Jeder
zwolfte Arbeitsplatz im Land hangt vom Tourismus ab, er zahlt zu den umsatzstarksten Wirt-
schaftsbereichen. Besonders in den landlichen RAumen kommt ihm eine malfigebliche 6ko-
nomische Bedeutung zu. Die jahrlichen Umsatze der Branche erreichten 2002 rund 4,15 Mil-
liarden Euro, davon erzielte allein das Gastgewerbe rund 70 % des Umsatzes (vgl. Ministeri-
um fur Wirtschaft, Verkehr, Landwirtschaft und Weinbau 2003, S. 5).
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Bei den Ubernachtungen und Gasten lassen sich im Zeitraum 1987 bis 2002 folgende
Werte festhalten:

Abbildung 15: Ubernachtungs- und Géastezahlen 1987 - 2002

25000000
20000000 A
15000000 A
10000000 A
5000000 T

0 Gaste W Ubernachtungen

Quelle: Statistisches Landesamt Rheinland-Pfalz 2003, eigene Darstellung
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Tabelle 6: Ubernachtungen und Gaste in 2002, regional aufgegliedert

Region Ubernachtungen |Rang in Rhein- Gaste Rang in
in 2002* land-Pfalz in 2002* Rheinland-Pfalz

Eifel-Ahr 4.366.300 2 1.202.000 3
Hunsruck-Nahe-Glan 2.372.400 4 574.200 6
Mosel-Saar 5.712.800 1 1.691.300 1

Pfalz 4.068.300 3 1.434.200 2
Rheintal 2.008.100 5 822.200 4
Rheinhessen 1.095.200 7 656.000 5
Westerwald (mit 1.645.800 6 512.200 7

Lahn und Taunus)

* Werte wurden gerundet

Quelle: Statistisches Landesamt Rheinland-Pfalz 2003

Mehr als zwei Drittel aller Ubernachtungen in Rheinland-Pfalz werden in Hotels verzeichnet.
Die durchschnittliche Verweildauer ist relativ kurz. Sie lag im Jahr 2002 bei rund 3,1 Tagen.
Im Dezember 2002 gab es ca. 3.750 meldepflichtige Betriebe, die Uber insgesamt 180.900
Betten verfligten (vgl. Statistisches Landesamt Rheinland-Pfalz 2002, S. 32). Darlber hinaus
bestehen weitere ca. 7.400 private Anbieter als Nebenerwerbsbetriebe, die jedoch nicht alle
von der Statistik erfasst werden*® (vgl. Européisches Tourismus Institut 1997, S. 33, vgl. Sta-
tistisches Landesamt Rheinland-Pfalz 2002, S. 12ff). Knapp 80 Prozent der Gaste kommen
aus Deutschland. Weitere 15 Prozent der Gaste kommen aus anderen europdischen Staa-
ten, mit ca. sechs Prozent liegt der Anteil der Niederlander dabei an der Spitze. Etwa flnf
Prozent der Gaste kommen aus anderen Erdteilen (vgl. Statistisches Landesamt Rheinland-

Pfalz 2003, S. 5). Rheinland-Pfalz positioniert sich touristisch in folgenden Bereichen:

e Wandern, Landschaft e Wein

e Camping, Ferienparks e Kultur, Historie

e Radfahren e Stadte

e Familien e Senioren

e Events, Freizeitparks e Wellness, Gesundheit

Quelle: IMO 2003, S. 2

8 Die Privatquartiere werden nur in den pradikadisierten Fremdenverkehrsorten erhoben. Im August 2002 besa-
Ren 643 Orte in Rheinland-Pfalz ein solches Pradikat (z.B. Fremdenverkehrsgemeinde, Luftkurort, Heilbad etc.).
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Obwohl Rheinland-Pfalz sich offiziell in acht Regionen einteilt, spiegelt dies nicht die touris-
muspolitischen Verhéltnisse im Land wider. Seitens der amtlichen Statistik und den Marke-

tingstrukturen der Regionen gibt es deutliche Unterschiede:

Die Region Naheland wurde 1998 aus der Statistikregion Hunsriick-Nahe-Glan herausgeldst.
Durch die Grundung einer eigenen Regionalagentur vermarktet sich die Region nun selbst.
Aufgrund der Struktur des touristischen Angebotes wurde eine Trennung fir sinnvoll erach-
tet. Auch im Hunsrick wurde eine eigenstandige Regionalagentur gegriindet. In der Statistik
des Statistischen Landesamtes Rheinland-Pfalz werden die beiden Tourismusregionen noch
zusammen gefihrt.

Die Region Rheintal steht in einem Marketingverbund mit dem Lahntal und zu einem gerin-
gen Teil des Taunus. Als Destination kann dieser Zusammenschluss jedoch nicht verstanden
werden. Die einzelnen Teilregionen sind naturraumlich zu unterschiedlich und wegen der
linearen Flhrung entlang des Flusses Rhein nicht ohne weiteres einzuordnen. Statistisch
gesehen werden die Teilbereiche Lahn/Taunus dem Westerwald zugerechnet. Da sich der
Uberwiegende Teil des Taunus in Hessen befindet, empfiehlt sich eine Angliederung an die
Hessische Taunus Touristik. Da die Lahn die beiden Mittelgebirge Westerwald und Taunus
trennt, bietet es sich fiur die im Lahntal liegenden Gebietskorperschaften an, sich tber die
regionalen Tourismusorganisation des Westerwaldes und des Taunus vermarkten zu lassen.
Auch fur den Bereich Eifel-Ahr bestehen markante Schwierigkeiten bei der Abgren-
zung der Destination. So wurde der Landkreis Ahrweiler in Form des ,Konsortiums
Ahr“ als eigenstandiger Gesellschafter in der Rheinland-Pfalz Tourismus GmbH auf-
genommen, obwohl der politisch definierte Raum nicht den Anspriichen einer Desti-
nation im engeren Sinne standhalten kann. Aus marketingtechnischen Pramissen
hatte eine Aufteilung des Landkreises in die touristischen Regionen ,Eifel* und
.Rheintal* erfolgen mussen. Die Aufnahme des ,Konsortiums Ahr* beruht auf politi-
schen Strategien des Landkreises Ahrweiler und der dort ansassigen, fir den Land-
kreis tatigen, Tourismusorganisation. Faktisch bedeutet dies jedoch, dass der Land-

kreis Ahrweiler als touristische Region in Rheinland-Pfalz anerkannt wird.
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6.1.3 Organisationsstrukturen des Tourismus in Rheinland-Pfalz

Die Organisationsstruktur des Tourismus in Rheinland-Pfalz ist durch eine gro3e Anzahl
verschiedener Ebenen gepragt. Neben den privaten touristischen Leistungstrégern bestehen
mehrere Organisationseinheiten. Auf Landesebene agieren neben den Dachverbanden (z.B.
Landesverband des DEHOGA Rheinland-Pfalz) folgende touristischen Organisationen bzw.
politische Instanzen:

Das Ministerium fur Wirtschaft, Verkehr, Landwirtschaft und Weinbau mit einer Abteilung ftr
Tourismus gibt den tourismuspolitischen Rahmen vor. Als Landestourismusverband agiert
der Tourismus- und Heilbaderverband Rheinland-Pfalz e.V. mit 626 Mitgliedern (Stand: Juni
2002). Daneben besteht die Rheinland-Pfalz Tourismus GmbH als Gesellschaft fir gesamt-
rheinland-pfalzisches Marketing-Management und Koordination. Aufgrund von Zusammen-
schliissen

wurden teilweise auf Grundlage einer regionalen Destinationsstrategie touristische Regional-
agenturen geschaffen. Zum Teil bestehen jedoch auf der Ebene der Landkreise noch eigen-
stéandige Organisationen, die sich an politischen Grenzen ausrichten. Auf kommunaler Ebene
gibt es eine Zweigliederung: Zunachst bestehen Organisationen bei Verbandsgemeinden,
Kreisstadten und kreisfreien Stadten. Institutionell organisierte Zusammenschlisse auf
kommunaler Ebene bestehen nur wenige.

Innerhalb der Verbandsgemeinden befinden sich die Ortsgemeinden, die zum Teil noch
einmal Uber eigene touristische Organisationen verfliigen. Daneben bestehen sowohl auf
Landkreisebene als auch auf kommunaler Ebene zusatzliche tourismuspolitisch ausgerichte-
te Gremien wie z.B. die Arbeitsgruppe der Fremdenverkehrsgemeinden im Gemeinde- und
Stadtebund.

6.1.4 Aufgaben der Tourismusorganisationen in Rheinland-Pfalz

Je nach Art und touristischer Bedeutung der Gebietskdrperschaften ergibt sich eine jeweils
verschiedenartige Sichtweise der Aufgaben des Marketing-Managements. Eine bindende
Aufgabenteilung besteht nicht in allen Regionen.

Beispielhaft fur eine maogliche Aufgabenteilung im Marketing-Management gibt
MEINUNG (1999, S. 516f) fiir Rheinland-Pfalz folgende Gliederung*®:

9 Der Aufgabenteilung liegt keine zwingende staatliche Grundlage (Gesetz, Verordnung etc.) zugrunde. Die vor-
geschlagene Arbeitsteilung wird vor allem aus praktikablen Griinden vertreten. In den jeweils tatigen Organisatio-
nen kdnnen weitere Aufgaben anfallen, bzw. werden hier zugewiesene Aufgaben nicht wahrgenommen.
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Aufgaben der Kommunen:

Wenn kommunale Gebietskorperschaften sich zur Tourismusférderung bekennen und diese
Aufgabe Ubernehmen, haben sie auch zwangslaufig Aufgaben des Marketing-Managements
zu Ubernehmen. Sie koénnen diese Aufgaben entweder selbst wahrnehmen oder delegieren
(z.B. an private Unternehmer oder an Ubergeordnete Organisationen wie beispielsweise an
die touristische Organisation des Landkreises bzw. an eine Regionalagentur). Es ergeben
sich vielfaltige Aufgaben bei der Entwicklung des rdumlichen, inhaltlichen und ereignisbezo-
genen Destinations- und Marketing-Managements. Der o6rtlichen Tourismusstelle kommen

zunachst acht Kernbereiche zu:

¢ Marktbeobachtung und Festlegung der Marketingziele

e Ortliches Marketingkonzept (Abstimmung mit allen lokalen Partnern)

e Touristische Werbung (Ortsinformationen, Anzeigen, Messen/Ausstellungen, lokale Feste
und Veranstaltungen)

e Verkaufsforderung (Teilnahme an regionalen und tberregionalen MalZnahmen)

e Produktentwicklung/Vertrieb/Vermittlung/Verkauf (Angebotsgestaltung mit ortlichen
Leistungstragern, Sortimentierung [Pauschalen], ortliche Zimmervermittlung, Verkauf
von Leistungen [Fuhrungen, Eintritte, Materialien etc.]),

e Presse- und Offentlichkeitsarbeit (Pressemitteilungen entwickeln und weiterleiten,
Betreuung von Journalisten vor Ort)

¢ Binnenmarketing (Zusammenarbeit mit Gewerbe und allen tourismusrelevanten
Leistungstragern und Anspruchsgruppen, Informationen am Ort)

o Gasteservice (Tourist-Informationsstelle, Gastebetreuung, Animation, Organisation und

Durchftihrung von 6értlichen Veranstaltungen)

Aufgaben der Landkreise:
Den Landkreisen kommen vier Kernbereiche zu, die insbesondere dem Bereich der Wirt-

schaftsférderung zuzuordnen sind:

e Wirtschaftsforderung und Beratung

e Konzeptionelle und strukturelle Tourismusberatung

¢ Kommunalaufsichtliche Aufgaben

e Marketing (Unterstlitzung und Koordination interkommunaler Aufgaben, Werbung,

Reservierungssysteme)
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Durch den Zusammenschluss von Landkreisen kénnen sich Regionalagenturen bilden, bei
denen sich auch die Kommunen (fir Rheinland-Pfalz die Verbandsgemeinden, Kreisstadte
und freien Stadte) als Gesellschafter oder Mitglieder anschlieRen konnen. Hierdurch kann es

zur Ubertragung der Aufgaben auf die Regionalagenturen kommen.

Aufgaben der Regionen:

Regionen sind im Bereich des Destinationsmanagements landschaftsbezogene Einheiten,
deren Bedeutung stetig wachst. Sie kdnnen sich innerhalb der einzelnen Regionen als lose,
dem Landesverband zuarbeitende Ausschiisse oder aber als rechtlich eigenstandige Regio-
nalagenturen prasentieren, wobei die Zukunft mehr und mehr den bei weitem starkeren
Regionalagenturen gehort. Zu den Kernbereichen der Regionen zahlen folgende Arbeits-

bereiche:

e Mitgestaltung der Arbeit des Landesverbandes

e Zusammenarbeit mit dem Hotel- und Gaststéttengewerbe, Behorden,
Planungstréagern etc.

e Marketing (Regionale Konzepte, angebotsorientierte Werbung [Pauschalen,
Unterkunftsverzeichnisse etc.], Anzeigenwerbung, Messedurchfiihrung und
Nachbearbeitung,

Erstellung von Kartenmaterial, regionale Verkaufsférderung, Teilnahme an Workshops,
regionale Informations- und Reservierungssysteme, Presse und Offentlichkeitsarbeit,

regionales Binnenmarketing)

Aufgaben der Landesebene:
In Rheinland-Pfalz bildet der Tourismus- und Heilbaderverband e.V. (THV e.V.) den Lan-

desfremdenverkehrsverband®

. Zusammen mit der im August 2000 in Koblenz gegrindeten
Rheinland-Pfalz Tourismus GmbH (RPT GmbH) werden die Aufgaben der Landesebene
wahrgenommen. Die Entwicklung der RPT GmbH beruht auf einer Untersuchung des Euro-
paischen Tourismus Institutes an der Universitat Trier (ETI) aus dem Jahr 1996, die auf
Wunsch des THV e.V. vom Wirtschaftsministerium in Auftrag gegeben wurde. Im Ergebnis
des Gutachtens wurde eine starkere Regionalisierung des Tourismus in Rheinland-Pfalz
vorgeschlagen.

In klarer Abgrenzung zu den regionalen Destinationen des Landes obliegt es nun der RPT
GmbH die Uberregionalen, thematischen und ereignisbezogenen Angebote zu entwickeln, zu

koordinieren, zu vermarkten und zu vertreiben. Dartber hinaus tUbernimmt die RPT GmbH
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alle bisherigen Marketingaufgaben des THV e.V., der Gesellschafter der RPT GmbH wurde.
Dem THV e.V. obliegt weiterhin eine Reihe tourismusfachlicher und verbandspolitischer Auf-
gaben. Auch an der Mitgliederstruktur anderte sich nichts Grundlegendes. Die bisherigen
Mitglieder kénnen auch weiterhin ihre Mitgliedschaft im THV e.V. wahren. Ziel der Anderung
der Organisationsstruktur ist eine durch klare Aufgabenabgrenzung verbesserte Koordination
und Kooperation des touristischen Marketings auf Regional- und Landesebene. Hieraus ent-
stehen Synergieeffekte, die ein vorher bestehendes Nebeneinander oder sogar Gegenein-
ander durch ein qualifiziertes Miteinander ersetzen.

Das Land Rheinland-Pfalz und der THV e.V. — beide in der Eigenschaft als Gesellschafter
der RPT GmbH — haben neben dem Gesellschaftervertrag eine zusatzliche Grundlagenver-
einbarung Uber die Arbeit der ndchsten Jahre abgeschlossen. Diese Grundlagenverein-
barung sieht vor, dass die RPT GmbH neue Geschéftsbereiche, vor allem das Produkt- und
Vertriebsmanagement, aufbauen soll. Der THV e.V. selbst wird durch einen Geschaftsbesor-
gungsvertrag mit der RPT GmbH seine Aufgaben erfillen. Durch Personalunion wird sicher-
gestellt, dass die Kooperation auf Landesebene reibungslos verlauft. So ist der Geschéfts-
fuhrer der RPT GmbH gleichzeitig per Satzung auch ehrenamtlicher Geschéaftsfihrer des
THV e.V.

Die Vertragspartner - das Land Rheinland-Pfalz und der THV e.V. - haben fir die RPT
GmbH folgende strategische Geschéftsfelder festgelegt:

e AulRRenmarketing in Abgrenzung zum Destinationsmarketing der Regionen (vor allem Ver-
marktung der tUberregionalen Produkte, Durchfiihrung von Uberregionalen Image- und
Themenkampagnen, Marketing im Ausland)

¢ Weiterentwicklung bestehender sowie Schaffung neuer Vertriebsstrukturen und Ver-
triebskanéle

e Produktentwicklung auf Landesebene (vor allem tiberregionale, themen- und
eventbezogene Produktlinien) sowie verstarkter Aufbau online buchbarer Angebote

e Verbesserung der internationalen Konkurrenzfahigkeit durch gemeinsame, landesweite

und thematische Strategien und zentrales Key Account Management

Dabei besteht das Ziel nicht nur im Aufbau eines professionellen Marketings, sondern
auch in der verstarkten Einbindung der Regionen und der Privatwirtschaft. Gebindelte

Ressourcen und eine koordinierte Vorgehensweise liegen dabei der Arbeit der RPT GmbH

0 Am 07.08.2000 wurde in Rheinland-Pfalz die ,Rheinland-Pfalz Tourismus GmbH* (RPT GmbH) gegriindet. Sie
Ubernimmt Teile der Aufgaben, die sonst dem THV e.V. oblagen. Dies gilt insbesondere dem Marketing fur
Spitzenprodukte.
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zugrunde. Zur Wahrnehmung ihrer Aufgaben hat die RPT GmbH drei Geschaftsfelder zu

belegen:

e Produktmanagement (z.B. Entwicklung und Positionierung von Produktlinien,
Entwicklung und Umsetzung von Produktstandards, Férderung von Innovationen,
Qualitatssicherungsmafinahmen)

¢ Kommunikationsmanagement (z.B. Werbung im In- und Ausland, PR, Messen)

¢ Vertriebsmanagement (z.B. Weiterentwicklung bestehender und Schaffung neuer
Vertriebsstrukturen und —kanale, Aufbau einer Landesplattform fir das landesweite
Informations- und Reservierungssystem, Vertrieb Gber Reisemittler und andere
Key-Account-Leistungen, e-Commerce, Entwicklung und Umsetzung von

Merchandising-ldeen)

Zusatzlich wurde ein organisatorischer Geschaftsbereich mit einem kaufménnischen Service
geschaffen. Hierin sind z.B. Personalentwicklung, Rechnungswesen, Controlling und Zu-
sammenarbeit mit Sponsoren und Partnern enthalten.

Die oben beschriebene Darstellung der Aufgaben ist nicht zwingend fur die jeweiligen
Ebenen. Es handelt sich vielmehr um eine idealtypische Wahrnehmung der Aufgaben. In der
Praxis schwanken Aufgaben und Aufgabenteilung zwischen den einzelnen Ebenen je nach

der Leistungsfahigkeit der einzelnen Organisationen.

Fur das Land Rheinland-Pfalz wurde 1997 durch das Europaische Tourismus Institut (ETI)
GmbH an der Universitat Trier eine Studie (,Touristisches Drehbuch fir das neue Jahrtau-
send") erstellt, die fir die weitere Entwicklung des Tourismus in Rheinland-Pfalz ausschla-
gend sein soll. Die im ETI-Gutachten von 1997 befilirwortete verstarkte Regionalisierung des
Tourismus wurde seitens der Politik aufgegriffen und als Pramisse in der Tourismuspolitik
des Landes implementiert. Sie wird von THV e.V. und RPT GmbH unterstitzt. Damit stellen

sich flr die Zukunft neue Weichen, denn verstarkte Regionalisierung bedeutet:

e langfristiges Umdenken in der Tourismusférderung zugunsten der regional agierenden
Tourismusorganisationen

¢ Notwendigkeit zum Zusammenschluss kommunaler Teileinheiten in Regionalagenturen,
die sich nach naturrdumlichen Einheiten und nicht nach politisch definierten Grenzen
orientieren

e zunehmender Druck auf ineffizient agierende kommunale Tourismusorganisationen

e Ubertragung von bislang kommunalen Aufgaben auf die Regionalagenturen

¢ Umverteilung der finanziellen Mittel zugunsten der Regionalagenturen
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e zunehmender Kooperationsdruck fir Kommunen

e Anderung der Gewichtung kommunaler Aufgaben weg vom AuRenmarketing hin zum
Binnenmarketing

e weg vom Einzelangebot hin zum umfassenden regionalen Tourismusprodukt

e weg von der sektoralen Sichtweise hin zum ganzheitlichen Denken

¢ Notwendigkeit der Umsetzung von Strategien des Qualitatsmanagements

e zielgruppengerichtete Vermarktung neuer und vorhandener Produkte in neuen

Zusammenhdangen, d.h. Vermarktung durch die Regionalagenturen

Je starker die Regionalagenturen werden, desto grof3er wird der Druck auf die kommunalen
Tourismusorganisationen ihre Strukturen zu Gberdenken. Die Zuarbeit der kommunalen Stel-
len zur Regionalagentur wird dabei zu einem Leistungsindikator, der mit der Zeit auch politi-
sche Reaktionen auslésen wird. Nur gut funktionierende kommunale Tourismusorganisatio-
nen werden es schaffen, ihre touristischen Produkte so aufzuarbeiten, dass die Regional-
agentur ihr Angebot zielgruppengerichtet vermarkten kann. Schafft die kommunale Stelle es
nicht, die Angebote marktgerecht aufzuarbeiten, werden sie von der Regionalagentur bei der
Vermarktung nicht bertcksichtigt werden kénnen. Das Fehlen touristischer Produkte aus der
Kommune in den Medien der Regionalagentur wird bei den Kommunalpolitikern in der Regel
nicht unbemerkt bleiben. Dadurch entsteht der Druck auf die kommunale
Tourismusorganisation ihre interne Effizienz zu steigern. Sollte dies im Rahmen der
bestehenden Organisation nicht mdglich sein (z.B. aufgrund fehlenden bzw. wenig
qualifizierten Personals oder zu geringer finanzieller Ausstattung), werden organisatorische

Konsequenzen sehr wahrscheinlich sein.

6.1.5 ETI-Organisationsbefragung

Im Rahmen der vom Europaischen Tourismus Institut an der Universitat Trier in 1997
durchgefiihrten Organisationsbefragung (Teil der Studie , Touristisches Drehbuch fir das
neue Jahrtausend”) bei den rheinland-pfalzischen Gemeinden und Regionen wurden
folgende Ergebnisse festgehalten:

.Die typische Organisationsform der kommunalen und regionalen Tourismusstellen in Rhein-
land-Pfalz ist das Verkehrsamt als Teil der kommunalen Verwaltung (72 %). Ein Flnftel der
Institutionen sind als eingetragener Verein organisiert (19 %). Die Ubrigen Organisationsfor-
men spielen im landesweiten Vergleich nur eine geringe Rolle. Auf der Ebene der Stadte,
Kreise und kreistibergreifenden Organisationen steigt der Anteil an privatrechtlichen Organi-
sationen deutlich an. Eine Anderung der Rechtsform streben etwa zehn Prozent der befrag-

ten Organisationen an — insbesondere solche, die bislang als Amt organisiert sind und ein
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grol3es touristisches Volumen zu betreuen haben. Als neue Rechtsform werden eingetrage-
ner Verein, Eigenbetrieb und GmbH préaferiert” (vgl. Européisches Tourismus Institut 1997, S.
51ff).

Die personelle Ausstattung der Organisationen ist sehr gering. Im Durchschnitt sind nur
knapp drei Stellen (2,9) vorhanden, die sich auf zwei Vollzeit- und eine Teilzeitkraft verteilen.
Mit steigenden Ubernachtungszahlen im Zustandigkeitsbereich steigt auch die Anzahl der
Stellen. 48 Prozent der Fuhrungskrafte verfliigen Uber einen akademischen Abschluss.
In Regionen oder Kommunen mit einem Ubernachtungsaufkommen bis unter 100.000 Uber-
nachtungen/Jahr liegt der Anteil bei einem Drittel, bei Organisationen mit mehr als 200.000
Ubernachtungen/Jahr verfiigen drei von vier Fiihrungskréaften tiber einen akademischen Ab-
schluss.

Auf der Ebene der Kommunen mit geringem Tourismus zeigt sich ein tGberproportional hoher
Anteil an Personalkosten, der in den hoheren Organisationsebenen zugunsten der Marke-
tingmittel sinkt. Bei den Gemeinden verfliigen die Kurorte bedingt durch den Betrieb der Kur-
einrichtungen iber die hochsten Budgets. Aufgegliedert nach den Ubernachtungszahlen
verfigten die Tourismusorganisationen im Jahr 1997 durchschnittlich tber folgende Ge-

samtbudgets:

Tabelle 7: Budgets der Tourismusorganisationen im Jahr 1997

Ubernachtungen Durchschnittliches Budget | Ausgaben pro Ubernachtung
in DM (ca.in €) in DM (ca.in €)
bis 30.000 75.500 (38.600) 9,58 (4,90)
30.000 - 150.000 200.800 (106.770) 2,72 (1,39)
150.000 - 300.000 341.100 (174.420) 1,74 (0,89)
300.000 und mehr 1.402.500 (717.170) 2,60 (1,33)
gesamt 418.000 (213.750) 4,39 (2,24)

Quelle: erganzt nach Europaisches Tourismus Institut 1997, S. 56

1997 gaben die Verbandsgemeinden durchschnittlich 2,93 DM (1,50 €) pro Ubernachtung fiir
die Tourismusférderung aus. Die Kreise wendeten zuséatzlich noch einmal 1,71 DM (0,87 €)
auf. Kosten fur die Férderung touristischer Infrastruktur sind hierin nicht enthalten. Eine
Hochrechnung des Européischen Tourismus Instituts ergab, dass die Aufwendungen der
kommunalen Gebietskorperschaften (ohne kreisfreie Stadte und Ortsgemeinden) sich 1997

schon auf rund 83 Millionen DM (42,4 Millionen €) summierten. Hiervon flossen annahernd
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28 Millionen DM (14,3 Millionen €) ins Marketing, die tGbrigen Mittel wurden fir Personal und
Sachkosten aufgewendet (vgl. Europaisches Tourismus Institut 1997, S. 57f).

Bei der Untersuchung stellte sich heraus, dass 60 % der Tourismusorganisationen neben
dem touristischen Kerngeschéft noch zusétzliche Aufgaben in der Verwaltung® iibernehmen
mussten. In der Aufgabenwahrnehmung zeichnete sich ab, dass sich vielfaltige Uberschnei-
dungsbereiche bei Ortsgemeinden, Verbandsgemeinden und regionalen Tourismusorganisa-
tionen ergaben. Dies deutete darauf hin, dass ein nicht unerheblicher Teil der Finanzmittel im
operativen Geschaft durch Uberschneidungen ineffizient eingesetzt wurde (vgl. Européi-
sches Tourismus Institut 1997, S. 55ff).

Angesichts stéandig wachsender Finanznote der Kommunen und Landkreise stellt sich die
Frage, wie lange die Gebietskorperschaften noch in der Lage sein werden, dieses System
aufrecht zu erhalten. Der Druck der Kommunalaufsicht, die freiwilligen Aufgaben — zu denen
auch der Tourismusmus zahlt — herunterzufahren, wachst bestandig an. Speziell in den Ge-
meinden, in denen der Tourismus eher eine untergeordnete Rolle spielt, wo jedoch in Zu-
sammenhang mit den zu verzeichnenden Ubernachtungen und den damit verbundenen 6ko-
nomischen Wirkungen viel Geld fur jeden Gast investiert wird, ist davon auszugehen, dass
der Druck der Aufsichtsbehérden immer gro3er wird. Es ergibt sich folglich die Notwendigkeit
einer Strukturverbesserung. Das bedeutet: Kosten senken, Effizienz steigern. Dazu muss ein
besonderes Augenmerk auf die Kooperation und Aufgabenverteilung auf vertikaler und hori-

zontaler Ebene gelegt werden.

*1 Seit den spaten 90er Jahren kommen auch privatwirtschaftliche Zusatzaufgaben in manchen Tourismusorgani-
sationen in landlichen Regionen zum Tragen. So wurden in z.B. in mehreren Orten der Eifel in den Tourist-
Informationen Postagenturen implementiert, bedingt durch die Auflésung der staatlichen Poststellen in wenig
besiedelten Raumen. Die Postagenturen helfen ihrerseits den Tourismusorganisationen ihre Einnahmesituation
zu verbessern und weniger auf staatliche Mittel angewiesen zu sein. Ein weiterer Vorteil besteht darin, dass sich
der Besucherverkehr durch das Postwesen erhéht wird und als Nebeneffekt auch andere Produkte (z.B. Mer-
chandisingprodukte der Region) vermehrt verkauft werden. Dadurch wird der Umsatz der Tourismusorganisation
gesteigert. Gleichzeitig vergroRert sich der Arbeitsaufwand jedoch erheblich.
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6.2 Empirische Analyse des nach innen gerichteten Marketings

in rheinland-pféalzischen Tourismusorganisationen

Strukturelle und organisatorische Gegebenheiten, Kommunikation und Kooperation sind die
pragenden Bestandteile im nach innen gerichteten Marketing. Diesen Komponenten im Des-
tinationsmanagement wurde im Rahmen der empirischen Analyse besondere Aufmerksam-
keit zuteil. Das Ziel der Untersuchung besteht darin, die Strukturen und Arbeitsweisen im
Destinationsmanagement ausgewahlter rheinland-pfalzischer Tourismusorganisationen so
zu beleuchten, dass Riickschlisse auf deren Leistungsfahigkeit, Qualitat und Erfolg gezogen

werden kénnen.

6.2.1 Ziele und Methodik der Befragung

Im Rahmen eines touristischen Forschungsprojektes in Kooperation mit einer Gruppe von
Studierenden der Universitat Trier, Fachbereich VI Fremdenverkehrsgeographie, wurde im
Wintersemester 2001/2002 eine Untersuchung Uber die nach innen gerichteten Marketing-
strukturen in rheinland-pfalzischen Tourismusorganisationen durchgefthrt.

Ziel dieser Analyse ist es, die Struktur der einzelnen Organisationen, ihre Arbeitsweise und
Einstellungen zu den wichtigsten Merkmalen des Binnenmarketings und internen Marketings
zu untersuchen. Im Fokus stand dabei die Leistungsféhigkeit der einzelnen Organisationen
im Hinblick auf ein strategisches Destinationsmanagement. Besonders bericksichtigt wurden
dabei auch die Rechtsformen der einzelnen Organisationen und deren Auswirkung auf die
Leistungsfahigkeit der einzelnen Tourismusstellen.

Als Erhebungsmethode wurde das Expertengesprach nach einem standardisierten Frageleit-
faden (siehe Anhang) ausgewahlt. Diese Methode wurde gewahlt, um von den befragten
Personen auch weitergehende Informationen und Einstellungen zu den einzelnen Fragen
und im Gesamtzusammenhang zu erhalten. Samtliche befragte Personen sind in leitenden
Positionen der jeweiligen Tourismusorganisationen tatig. Die Gesprache verliefen teilweise
sehr unterschiedlich. Einige der Befragten zeigten sich sehr wortkarg, andere waren sehr
gesprachig, schweiften zum Teil sehr weit aus. So ergab sich eine Spannbreite der Gespra-
che zwischen 25 Minuten und fast drei Stunden. Uberwiegend konnte ein zufriedenstellender
Gesprachsverlauf festgestellt werden. Im Fragebogen waren offene und geschlossene Fra-
gen enthalten, wobei auch bei den geschlossenen Fragen weitere Erlduterungen stets be-

ricksichtigt wurden.
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6.2.2 Organisationsorientierte Faktoren

Bei den organisationsorientierten Faktoren handelt es sich um Aspekte, die in direkter Ver-
bindung mit der Struktur der Tourismusorganisationen stehen. So finden hier die Wahl der
Rechtsform, ein beabsichtigter Wechsel der Rechtsform, die Ausstattung mit Personal, die
finanzielle Bestiickung der Organisationen und die Aus- und Weiterbildung der Beschaftigten

besondere Berlcksichtigung.

6.2.2.1 Befragte Organisationen

Befragt wurden insgesamt 42 im Tourismus tatige Organisationen auf regionaler und kom-
munaler Ebene. Die Befragung erfolgte jeweils mindlich im Rahmen eines Expertenge-
sprachs. Geplant war eine Befragung von insgesamt 50 ausgewahlten Organisationen. In
funf Organisationen bestand kein Interesse an einer Befragung, drei weitere lehnten ein Ge-
sprach aus Zeitgriinden ab. Die regional agierenden Tourismusorganisationen sind teilweise
nur fur Landkreise, also nicht fur naturraumliche Gebiete im Sinne einer Destination bzw.

Tourismusregion, sondern flr politische Gebiete zustandig.

Gesamtheit der befragten Tourismusorganisationen: 42
e davon regionale Tourismusorganisationen: 10
e davon kommunale Tourismusorganisationen: 32

Die Organisationen wurde so ausgewahlt, dass sich ein breites Spektrum verschiedener
tourismusrelevanter Faktoren ergab. So wurden sowohl die Gréf3e als auch die touristische
Bedeutung (Anzahl der Ubernachtungen, Tourismusintensitit) einer Gebietskorperschaft
bzw. einer Region fiir die Auswahl beachtet. Befragt wurden touristische Organisationen in
kreisfreien Stadten, Kreisstadten, Verbandsgemeinden, von bereits bestehenden regionalen
Verbiinden®? sowie zwei nur landkreisweit arbeitende Organisationen. Die Ebene der Orts-
gemeinden wurde nicht mit in die Analyse einbezogen. Zudem wurde auf eine relativ ausge-

glichene Auswahl innerhalb der Regionen geachtet.

52 Sogenannte Regionalagenturen, die sich in der zu betreuenden Flache aus mindestens zwei oder mehr Land-
kreisen in homogenen landschaftlichen Einheiten (Regionen) zusammensetzen.

192



An der Befragung nahmen teil:

Regionale Organisationen:

Rheinhessen-Information GmbH
Eifel Tourismus GmbH
Rheintouristik St. Goar e.V.
Rhein-Mosel-Eifel Touristik

Westerwald Touristik

Kommunale Organisationen:

Tourist-Information Hermeskeil

Tourist Information Neuerburger Land
Tourist-Information Hochwald Kell am See
Tourist-Information Morbach

Kur- und Verkehrsamt Daun
Tourist-Service Sinzig - Bad Bodendorf
Tourist-Information Bad Breisig
Verkehrsamt und Kurverwaltung

Bad Honningen

Bad Kreuznach Tourismus und
Marketing GmbH

Tourist-Information Bingen
Tourist-Information Bitburger Land
Tourist-Information Primer Land

Bad Ems Touristik

Verkehrsamt Irrel

Tourist-Information Lahnstein

Tourist-Information Nassauer Land

e Tourismus GmbH Ahr Rhein Eifel
e Hunsrick Touristik GmbH

e Pfalz Touristik e.V.

e Naheland Touristik GmbH

e Moselland Touristik GmbH

Tourist-Information Traben-Trarbach

Fremdenverkehrsverein Westerburger Land

Tourist-Information Kobern-Gondorf
Touristik Centrale Mainz
Tourist-Information Trier
Tourist-Information Schweich
Tourist-Information Kyllburg
Verkehrsverein Bad Minster am
Stein — Ebernburg

Tourist-Kongress und Saalbau GmbH
Neustadt

Tourist-Information Speyer
Tourist-Information Worms
Moselgastezentrum Bernkastel-Kues
Tourist-Information Cochem

Kurverwaltung Manderscheid

Saar-Obermosel Touristik e.V. Konz-Saarburg

Touristik und Wirtschaftsforderung

Gerolsteiner Land GmbH

Bei den Befragten handelte es sich in allen Fallen um die leitenden Angestellten der Touris-
musorganisationen oder deren Stellvertreter. Hier muss jedoch differenziert werden. In
einigen Féallen (bei kleinen Organisationen) haben diese Angestellten kaum Entscheidungs-
kompetenzen, da die Befragten lediglich die Stellung eines Sachbearbeiters besitzen. Dies
ist besonders fur die kleinen Organisationen mit der Organisationsform ,Regiebetrieb/Amt*

pragend.
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6.2.2.2 Rechtsformen der befragten Tourismusorganisationen

Bei den Rechtsformen lassen sich die 42 Organisationen in vier Kategorien unterteilen:

1. Regiebetrieb/Amt bzw. Abteilung einer Verwaltung
2. Gesellschaft mit beschréankter Haftung
3. Eingetragener Verein

4. Zweckverband/Eigenbetrieb

Die Rechtsformen der einzelnen Tourismusorganisationen unterscheiden sich quantitativ wie

folgt in die vier Kategorien:

Tabelle 8: Rechtsformen

Regiebetrieb/ Gesellschaft mit | Eingetragener | Zweckverband
Amt/ beschrankter Verein (e.V.) zv)/
Abteilung Haftung (GmbH) Eigenbetrieb
regionale Tourismus- 0 6 3 1
organisationen
kommunale Tourismus- 18 5 7 2
organisationen

Quelle: eigene Erhebung 2002

Die regionalen Tourismusorganisationen tendieren eher zu den privatwirtschaftlichen
Rechtsformen (90 %). Nur eine der zehn Organisationen ist als Eigenbetrieb als Sonder-
vermogen eines Landkreises geflihrt. Alle anderen Regionalagenturen sind durch die
privatrechtliche Rechtsform in ihren Entscheidungsspielrdumen rechtlich gesehen bereits

unabhangiger und damit zumindest formal weniger an politische Entscheidungen gebunden.

Abbildung 16: Rechtsform der befragten regionalen Tourismusorganisationen

Oe.V.

B GmbH

O Zweckverband / Eigenbetrieb

Quelle: eigene Erhebung 2002
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Auf kommunaler Seite zeigt sich, dass der Grof3teil der Tourismusorganisationen durch
seine Organisationsform eine starke rechtliche Bindung an die Kommune besitzt. 20 Organi-
sationen (18 Regiebetriebe bzw. Amter oder Abteilungen, ein Zweckverband und ein Eigen-
betrieb) bestehen als feste Bestandteile oder Sondervermdgen der Kommunalverwaltungen.
Damit wird ein groRRer Einfluss der Politik auf die Entscheidungen gewabhrleistet. In erster
Linie handelt es sich hier um kleinere Organisationen von Orten, deren touristische Bedeu-
tung eher gering ist und die auch im Personalbereich gering besetzt sind. Dennoch ist fest-
zuhalten, dass auch vier sehr bedeutende Tourismusorte ihre Tourismusorganisation in 6f-
fentlich-rechtlicher Organisationsform fihren.

Die zwdlf privatrechtlich organisierten Organisationen (sieben mal GmbH, funf mal eingetra-
gener Verein) weisen zumindest eine teilweise starke Bindung zu den Kommunen auf. So
sind die Kommunen entweder als gewichtige Mitglieder (im Verein) oder als Gesellschafter
(in der GmbH) vertreten. Vor allem in der Rechtsform GmbH zeigt sich, dass vier der sieben
zu verzeichnenden Organisationen zu 100 % als Tochtergesellschaften der Kommunen ge-
fuhrt werden, also keine anderen privatwirtschaftlichen Gesellschafter beteiligt sind. Dadurch
ist wiederum ein starker Einfluss der Verwaltung auf das Geschéaftsgebaren der jeweiligen

GmbH gegeben.

Abbildung 17: Rechtsform der befragten kommunalen Tourismusorganisationen

ORegiebetrieb / Amt / Abteilung

He.V.
OGmbH

0O Zweckverband / Eigenbetrieb

Quelle: eigene Erhebung 2002

6.2.2.3 Geplante Umorganisation

Ein Wechsel der Rechtsform bei den einzelnen Tourismusorganisationen wird in sieben
Fallen erwogen bzw. mittelfristig geplant. Davon sind sechs Félle der kommunalen Ebene
zuzurechnen. Eine regional tatige Tourismusorganisation plant eine Umorganisation, die je-
doch in Zusammenhang mit einer destinationsweiten Neugrindung einer Regionalagentur

steht. Es handelt sich dabei um die mittlerweile gegrindete Mittelrhein-Lahntal Tourismus
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GmbH>3. Als neue Geschéftsform wird die GmbH bevorzugt. Bei allen anderen Regional-
agenturen ist keine Umorganisation vorgesehen.

Auf kommunaler Seite wird von vier Regiebetrieben/Amtern eine Umorganisation erwogen.
Dabei werden zweimal die GmbH und zweimal der Verein als gewtunschte Rechtsform ange-
strebt. Zwei als Verein bestehende Organisationen planen, sich in eine GmbH umzuwandeln.
26 Organisationen (81 %) wollen die derzeitige Rechtsform behalten bzw. es bestehen keine
Planungen fur eine Umstrukturierung. In einer der befragten Organisationen wurde ein Zu-
sammenschluss mit einer benachbarten Organisationen gleicher Ebene erwogen. In der Eifel
wurde zum 01.01.2003 eine bundeslandertbergreifende Regionalagentur (fir die Gebiete
der Eifel in Rheinland-Pfalz und Nordrhein-Westfalen) geschaffen. Die Rechtsform GmbH
wurde beibehalten. In allen anderen Organisationen sowohl auf kommunaler als auch auf

regionaler Ebene standen Fusionen im Zeitraum der Erhebung nicht zur Debatte.

Abbildung 18: Umorganisation geplant

Oregionale TO B kommunale TO

Quelle: eigene Erhebung 2002

%3 Die Rheintal-Regionalagentur wurde ca. ein halbes Jahr nach der Befragung im Herbst 2002 gegriindet und
nennt sich ,Mittelrhein-Lahn Tourismus GmbH". Aufgrund starker politischer Divergenzen einigten sich die betei-
ligten Politiker nur auf eine Minimalldsung. Die personelle (vier ehrenamtliche Geschéaftsfuhrer und eine Burokraft)
und finanzielle Ausstattung ist im Vergleich zu anderen Regionalagenturen und in Relation zum touristischen
Stellenwert des Rheintales jedoch sehr schwach ausgepréagt.
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6.2.2.4 Ausstattung mit Personal

Was die Ausstattung mit Personal anbelangt, zeigt sich eine starke Diskrepanz bei den
einzelnen Tourismusorganisationen und das sowohl auf kommunaler als auch auf regionaler
Ebene. Allerdings bestehen bei den einzelnen Organisationen auch starke Unterschiede in

Sachen Aufgabenstellung und der touristischen Bedeutung des zu betreuenden Gebietes.

Abbildung 19: Ausstattung mit Personal
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Quelle: eigene Erhebung 2002

In 19 der 42 Organisationen (= 45 %) arbeiten weniger als vier Mitarbeiter. Auf regionaler
Seite sind es vier Organisationen, auf kommunaler Seite 15 Tourismusstellen, die mit nur
sehr wenig Personal arbeiten mussen. Dennoch muss in allen Organisationen ein umfang-
reiches Spektrum an Aufgaben und AuRenterminen wahrgenommen werden. Bei diesen Or-

ganisationen handelt es sich ausschlie3lich um Organisationen aus landlichen Raumen.
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6.2.2.5 Finanzielle Ausstattung der Organisationen

Massive Unterschiede lassen sich auch bei der finanziellen Ausstattung der Organisatio-
nen feststellen. Die Bandbreite der zur Verfligung stehenden Finanzmittel ist sehr grof3. Sie
reicht bei den regionalen Tourismusorganisationen von 220.000 € bis 3.000.000 €. Bei den
kommunalen Organisationen zeigt sich ein ahnliches Bild. Hier liegt die Bandbreite zwischen
33.000 € und 1.500.000 £. In sechs Fallen stand ein jahrlicher Betrag von 700.000 € oder
mehr zur Verfigung. Der Uberwiegende Teil der Organisationen (30) bewegt sich in einem
Finanzierungsrahmen von 100.000 € bis unter 700.000 €.

Auch hier ist es schwierig zu vergleichen. Aufgrund der teilweise sehr verschiedenen Aufga-
benstellung, durch zuséatzliche Aufgaben aufRerhalb des touristischen Kerngeschéaftes und
durch sehr verschiedene Bedeutung des Tourismus in den einzelnen Kommunen haben die-
se Kennzahlen nur bedingte Aussagekraft. Nicht alle Gesprachspartner waren bereit oder in
der Lage, Angaben Uber das wirtschaftliche Budget zu geben.

Abbildung 20: Finanzielle Ausstattung in Euro
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Quelle: eigene Erhebung 2002
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Der Anteil der offentlichen Mittel in den Organisationen ist Uberwiegend sehr hoch. Zahl-
reiche Organisationen finanzieren sich zum Teil komplett aus den Finanzmitteln der 6ffentli-
chen Hand. Auch hier waren nicht alle Organisationen bereit oder in der Lage, Angaben Uber
den Anteil 6ffentlicher Finanzmittel am Budget zu geben. Es féllt auf, dass fast alle Organisa-
tionen stark durch die Gebietskorperschaften aus steuerlichen Mitteln finanziert werden. Der
Anteil, der durch eigenen Umsatz aus wirtschaftlicher Tatigkeit beziehungsweise durch Bei-

trage privatwirtschaftlicher Unternehmen einflief3t, ist meist sehr bescheiden.

Abbildung 21: Anteil 6ffentlicher Mittel am Budget
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Quelle: eigene Erhebung 2002

Auf die Frage, wie die finanzielle Ausstattung zu bewerten sei, antworten eine regionale und
neun kommunale Tourismusorganisationen mit ,gut‘. Sechs regionale und 13 kommunale
Tourismusorganisationen halten ihre finanzielle Ausstattung fur akzeptabel. Drei regionale

und acht kommunale Tourismusorganisationen halten sie fur schlecht.
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6.2.2.6 Personalentwicklung und Weiterbildung

Eng verbunden mit der Qualitat der Arbeit einer Tourismusorganisation zeigt sich die Frage
nach einer gezielten Personalentwicklung. Hier lassen sich deutliche Unterschiede zwi-
schen gréReren und kleinen sowie zwischen regionalen und kommunalen Organisationen
feststellen. Eine generelle Tendenz durch die Belegung bestimmter Rechtsformen konnte
festgestellt werden. Es zeigt sich, das vor allem Tourismusorganisationen, die als
~Amt/Abteilung/Regiebetrieb” gefiihrt werden nur selten eine zielgerichtete Personalentwick-

lung betreiben.

Abbildung 22: Ausiibung zielgerichteter Personalentwicklung
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Quelle: eigene Erhebung

Von den zehn regionalen Tourismusorganisationen verfolgen acht eine zielgerichtete

Personalentwicklung. Besonderer Wert wird dabei auf folgende Merkmale gelegt:

e gute Ausbildung (besonders Absolventen der Fremdenverkehrsgeographie sind gefragt)
e Fahigkeit zum konzeptionellen Denken

¢ Eigeninitiative

e Teamfahigkeit

e Bereitschaft zur Weiterbildung

e Selbstandigkeit

e wirtschaftliches Denken

200



Bei den Kommunen zeigt sich ein anderes Bild: Nur in 15 der 32 Organisationen wird aktiv
von den leitenden Angestellten Einfluss auf die Personalentwicklung genommen. Die Grinde
fur das Durchfiihren gezielter PersonalentwicklungsmalRnahmen lehnen sich an die oben
genannten Merkmale an. Wo keine Personalentwicklung betrieben wird, wurden folgende

Grunde genannt:

e Abhangigkeit von den Entscheidungen der Birgermeistern und Personalabteilungen der
Verwaltungen

e zu kleine Organisation

e zu geringer Stellenwert des Tourismus

e Kkein weiteres Personal vorhanden

e Platzmangel fur Personal

Einheitliche Einstellungen bestehen beim Thema Weiterbildung. Alle regionalen und 30 der
32 kommunalen Tourismusorganisationen halten Weiterbildungsmaf3nahmen fir sehr wich-
tig. Schulungsmafnahmen werden vor allem im Bereich der EDV durchgefihrt. Dies gilt in
erster Linie fur das , Touristische Kommunikationsnetzwerk* (TKN). Hier werden die Mitarbei-
ter am rheinland-pfalzischen Informations- und Reservierungssystem ,Online Connect" sowie
im Back-Office-Bereich (z.B. Windows, Word, Excel, Access) geschult. Fir andere Schulun-
gen bleibt in vielen Organisationen keine Zeit. Hier sind insbesondere die kleinen Organisati-
onen betroffen. Die diinne Personaldecke lasst dort die Abwesenheit der Beschéftigten meist
nicht zu. Bemangelt wurde in 14 Fallen auch das geringe Weiterbildungsbudget. Teilweise
werden Schulungen aufRerhalb der Arbeitszeit privat wahrgenommen. Sogar die anfallenden

Kosten werden zum Teil privat getragen.

Nach den organisatorischen Fragen wurde in der Befragung der Schwerpunkt auf die kom-
munikations- und kooperationsorientierten Faktoren im nach innen gerichteten Marketing

gelegt.

6.2.3 Kommunikations- und kooperationsorientierte Faktoren

Eine Schlisselrolle kommt der Kommunikation und Kooperation im nach innen gerichteten
Marketing zu. Hierzu zahlen beispielsweise die Entwicklung von Leitbildern in der Organisa-
tion und im zu betreuenden Tourismusgebiet oder das Informationsmanagement, das auf-
grund einer grof3en Zahl anwendungsfahiger Instrumente entscheidende Weichenstellungen

fur das Destinationsmanagement gibt.
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6.2.3.1 Leitbildentwicklung

Zum Thema Leitbild fir den Ort oder die Region zeigt sich, dass hier eine fir die Ge-
sprachspartner teilweise schwierige Fragestellung angesprochen wurde. Grund hierfir ist,
dass einige der Befragten den Begriff ,Leitbild“ inhaltlich nicht verstanden, andere deuteten
ihn falsch, indem sie als Leitbild den Werbeslogan der Region oder des Ortes nannten. An-
dere setzten den Begriff mit den Aufgaben gleich, die in ihren Marketingkonzepten verankert
waren. Insbesondere die Gesprachspartner der kleineren Tourismusorganisationen hatten
Probleme mit der Fragestellung. Aus diesem Grund sind die folgenden Werte nur von be-
dingter Aussagekraft:

Von den zehn regionalen Tourismusorganisationen geben neun an, ein destinationsweites
Leitbild zu besitzen. Funf der neun Leitbilder sind zusammen mit verschiedenen Anspruchs-
gruppen erarbeitet worden. Auf kommunaler Seite zeigt sich eine andere Situation: Von den
32 Organisationen bestatigen 18 kommunale Stellen, dass ein Leitbild fir die Kommune be-
steht, wovon 13 durch die Mithilfe von Teilnehmern verschiedener Anspruchsgruppen ent-
standen sind. Sowohl auf kommunaler als auch auf regionaler Ebene wurden zum Teil Bera-

tungsinstitute zur Erstellung des Leitbildes herangezogen.

Abbildung 23: Leitbild fur die Destination vorhanden
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Quelle: eigene Erhebung 2002

Auch was die Erstellung und Implementierung eines internen Leitbildes fur die jeweilige
Organisation anbelangt, zeigen sich deutliche Unterschiede zwischen regionalen und kom-
munalen Tourismusorganisationen. Von den regionalen Organisationen besitzen funf der
zehn Organisationen ein internes Leitbild. Bei den kommunalen Stellen sind es jedoch nur
funf von 32. Davon sind es vor allem die gro3en Organisationen, die hier tatig wurden. Nur
eine der kleinen kommunalen Tourismusorganisationen (bis zu drei Angestellte) verflgt Uber

ein internes Leitbild.
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Abbildung 24: Internes Leitbild in der Organisation vorhanden
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Quelle: eigene Erhebung 2002

Fur die kleinen Organisationen erweist sich die Leitbildentwicklung als besonders problema-
tisch. Oft sind sie, was das Personal anbelangt, so schwach besetzt, dass sich die Leitbild-
entwicklung als zu aufwendig erweist. Zudem mussen sich die der Verwaltung angeschlos-
senen Organisationen den Richtlinien der Verwaltungen unterordnen, haben somit keine
Moglichkeit ein eigenes Leitbild zu entwickeln. Es muss auch bedacht werden, dass in vielen

Organisationen kein Interesse herrscht, sich ein Leitbild zu geben.

6.2.3.2 Informationsmanagement

Die interne Weitergabe von Informationen an die Mitarbeiter lauft sowohl in den regiona-
len als auch in den kommunalen Tourismusorganisationen mehrheitlich Uber regelmafige
Teamgesprache ab. In neun der zehn regionalen Organisationen ist diese Form der betriebs-
internen Kommunikation gegeben. Gleiches gilt fur informelle Gespréche mit den Mitarbei-
tern. Regelmafige Infobriefe an die Mitarbeiter gibt es bei keiner der befragten Organisatio-
nen. Uber ein Intranet, in dem die wichtigsten Themen fiir die Mitarbeiter veroffentlicht wer-
den, verfligen vier der zehn Organisationen. Weitere Kommunikationsmittel wurden nicht
genannt.

In den Kommunen werden in 25 der 32 Organisationen regelmaRige Teamgesprache durch-
gefuhrt. Einen Mitarbeiter-Infobrief gibt es in zwei Organisationen, acht verfiigen Uber ein
Intranet. Informelle Gesprache finden in 19 Tourismusstellen statt. Sonstige Kommunikati-

onsmittel wurden nicht genannt.
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Abbildung 25: Interne Weitergabe von Informationen an die Mitarbeiter
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Quelle: eigene Erhebung 2002

Die Informationsweitergabe an Politiker wird in den Organisationen ebenfalls mehrheitlich
durch regelmafige Sitzungen vorgenommen. Dabei ist anzumerken, dass in den Satzungen
der Organisationen zwingend vorgeschrieben ist, solche Sitzungen in regelmaRigen Abstan-
den einzuberufen. So wurde dieses Instrument auch von allen Befragten genannt. Zusatzli-
che

informelle Gesprache werden in sechs regionalen und in 20 Organisationen durchgefihrt.
Uber ein Intranet, auf das die Politiker Zugriff haben, verfiigt eine Regionalagentur und vier
kommunale Tourismusorganisationen. Regelmalige Rundschreiben>* bzw. Arbeitsberichte
werden von zwei Regionalagenturen und fiunf kommunalen Tourismusstellen an ihre Politiker
verschickt. Funf regionale Organisationen und 17 kommunale Organisationen nutzen zusatz-
lich die Zeitungen und Mitteilungsblatter als Instrument der Informationsweitergabe. Der ge-
suchte personliche Kontakt mit den Politikern wird regional viermal und kommunal 19 mal

wahrgenommen.

* Hier sind die auRerhalb von den Satzungen vorgeschriebenen Berichte gemeint.
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Abbildung 26: Informationsweitergabe an Politiker
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Quelle: eigene Erhebung 2002

Auch die Informationsweitergabe an touristische Leistungstréager wird in den Organisati-
onen mehrheitlich durch regelméafige Sitzungen durchgefiihrt, sogenannte ,Vermieter- oder
Gastgeberversammlungen®. Auch zusatzliche sporadische Sitzungen zu speziellen Themen
stehen hier im Vordergrund. Dieses Instrument wird jedoch eher von den Kommunen als von
den Regionen wahrgenommen. Wahrend nur 40 % aller Regionalagenturen regelmaiige
Sitzungen mit den Leistungstragern durchfiihren, sind es bei den Kommunen immerhin rund
80 % aller Organisationen. Beim personlichen Kontakt zu den Leistungstragern wird dieses
Verhéltnis noch ausgepréagter. Nur eine regionale Tourismusorganisation gab an, regelmafi-
gen personlichen Kontakt zu den Leistungstragern zu pflegen, wahrend in den Kommunen
ca. 70 % der Befragten dieses Instrument nutzen. Dies zeigt, dass die Kommunen einen we-
sentlich engeren Kontakt zu den Leistungstragern pflegen als die Regionen. Sie sind dabei
sehr wichtig als Mittler zwischen Leistungstrager und Region. Die Zeitungen werden in fast
allen Fallen fur die Informationsweitergabe genutzt. 80 % aller regionalen Organisationen
und ca. 74 % aller Kommunen gaben an, die regionale Zeitung mittels regelmaRiger Pres-
semeldungen fiir die Kommunikation zu nutzen.

Was die anderen Instrumente anbelangt, gab es wenig Nennungen, sowohl auf Seiten der
Kommunen als auch auf Seiten der Regionalagenturen: drei Organisationen bieten das
Internet (bzw. ein Intranet) den Leistungstragern an, um sich Uber die geleistete Arbeit und
Trends informieren zu konnen. Auf kommunaler Seite sind es sieben Organisationen

(ca. 27 %). RegelmaRige Rundschreiben und Mailing-Aktionen werden von vier regionalen
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Organisationen und einem Drittel der kommunalen Tourismusstellen als Informationsinstru-
ment flr die Leistungstrager gewahlt. Ein regelméafiger Wirte-Stammtisch wird nur von zwei
Kommunen angeboten. In den beiden Kommunen werden die Tourismusstellen als Verein

gefuhrt.

Abbildung 27: Informationsweitergabe an touristische Leistungstrager
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Quelle: eigene Erhebung 2002

Sehr unterschiedliche Antworten wurden auf die Frage der Resonanz auf die eingesetzten

Kommunikationsmittel seitens der Leistungstrager gegeben:

Es lasst sich feststellen, dass eine breite Verteilung tber alle Antwortkategorien gegeben ist.
33 % der befragten kommunalen Organisationen gaben an, dass die kleinen Betriebe haufig
kein Interesse an den Informationen haben. Acht Kommunen und zwei Regionen merkten
an, dass sich insbesondere die kleinen Betriebe oft Giberfordert sehen vom Ausmal3 und In-

halt der Informationen.
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Abbildung 28: Resonanz auf die eingesetzten Kommunikationsmittel
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Quelle: eigene Erhebung 2002

6.2.3.3 Binnenmarketing als Definition

Auf die Frage ,Was verstehen Sie unter Binnenmarketing (Innenmarketing®)* konnten
80 % der Befragten der regionalen Organisationen eine zu akzeptierende Antwort geben.
Eine Person war nicht in der Lage eine zumindest in den Grundzigen richtige Antwort zu
geben. Es handelte sich dabei um eine Person, die in einer Organisation eines Landkreises
tatig ist. Eine andere Person war nicht bereit, die Frage zu beantworten.

Bei den Kommunen zeigt sich ein anderes Bild: Fast ein Drittel der Befragten (10 Personen)
konnte keine zu akzeptierende Antwort geben. Drei dieser Personen waren mit dem Begriff
deutlich Uberfordert (,Kenne den Begriff nicht.”). Sieben weitere Befragte gaben deutlich fal-
sche Definitionen, wobei davon fiinf den Begriff mit Malinahmen des Aul3enmarketings und
dabei vor allem mit ,Werbung"“ gleichsetzten. Bei allen nicht im weitesten Sinne korrekt ant-
wortenden Personen handelte es sich um leitende Angestellte in kleinen Tourismusorganisa-
tionen mit maximal drei Beschaftigten. Zudem handelte es sich bei allen zehn Féllen um Re-

giebetriebe bzw. Abteilungen von Kommunalverwaltungen (sogenannte ,Verkehrsamter®).

° Zum besseren Verstandnis fir die Befragten wurde hier auch der in der Praxis noch geldufige Terminus ,In-
nenmarketing” unterstiitzend in der Befragung noch mit herangezogen.
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Da es sich beim Binnenmarketing um eine origindre Aufgabe der kommunalen touristischen
Organisation handelt, lasst sich dieser hoher Prozentsatz (ca. 30 %) von falschen bzw. nicht
gegebenen Definitionen als Warnsignal fur die Qualitat der Arbeit der jeweiligen Organisation
einstufen.

Bei der Bedeutung des Binnenmarketings im Rahmen der taglichen Arbeit gab es bei
Kommunen und Regionen ein ahnliches Bild. Bis auf eine Ausnahme (mittlere Bedeutung)
gaben alle Befragten der regionalen Organisationen an, die Bedeutung von Binnenmarketing
sei ,sehr wichtig”. Auf kommunaler Seite antworteten 25 der 32 Befragten mit ,sehr wichtig*,
sechs weitere mit ,wichtig“. Eine Person war nicht in der Lage, die Frage zu beantworten.
Obwohl insgesamt drei Personen den Begriff ,Binnenmarketing“ nicht kannten, beantworte-
ten zwei dieser drei Personen die Frage Uber die Bedeutung des Binnenmarketings mit ,sehr
wichtig“. Insgesamt zeigt sich also, dass das Binnenmarketing als elementare Aufgabe im

Destinationsmanagement wahrgenommen wird.

6.2.3.4 Zufriedenheit mit der Arbeit kooperativer Tourismus-

organisationen
Auf die Frage, wie die Regionalagenturen ihre Zufriedenheit mit der Arbeit der kommuna-
len Tourismusstellen bewerten, ergab sich ein differenziertes Bild. Nur drei der zehn Be-
fragten &uRBerten sich grundsétzlich zufrieden, zwei dagegen sehr negativ®®. In finf Fallen
wurden gravierende Unterschiede in der Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft der
kommunalen Tourismusorganisationen angemerkt. Dabei standen insbesondere die kleinen
Organisationen im Mittelpunkt der Kritik. Als Grinde fir die Unzufriedenheit wurde angege-

ben:

e personelle Unter- und Fehlbesetzung

e Kirchturmdenken

¢ mangelndes Kooperationsbewusstsein

¢ mangelnde Professionalitét

e schlechte und teilweise unzuverlassige Zuarbeit

o fehlendes strategisches Denken

Unter anderem war auch die Rechtsform ,Amt/Abteilung/Regiebetrieb“ wegen Schwerfallig-

keit und zu hohen politischen Einflusses in der Kritik.

% Zitat eines Befragten: ,Die haben doch alle keine Ahnung!
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Abbildung 29: Zufriedenheit der Regionalagenturen mit der Arbeit der zur Region

gehdrenden kommunalen Tourismusstellen
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Quelle: eigene Erhebung 2002

Ein deutlich anderes Bild zeigt sich bei der Beurteilung der Zufriedenheit der kommunalen
Tourismusorganisationen mit der Leistung der Regionalagenturen. Hier waren 20
kommunale Tourismusstellen (= 63 %) grundsatzlich zufrieden mit der Arbeit der jeweiligen
regionalen Organisation. Ganzlich unzufrieden war keine der befragten Personen. In Teilen
unzufrieden zu sein, gaben sieben der 32 kommunalen Organisationen (= 22 %) an. Dabei
zeigte sich, dass die eher kritischen Stimmen sich auf zwei Regionen konzentrierten. Ein
Befragter war nicht bereit, eine Antwort auf die Frage zu geben.

Durch das Fehlen einer Regionalagentur im noérdlichen Rheintal zum Befragungszeitpunkt
gaben die betroffenen Personen an, hierzu keine Stellungnahme geben zu kénnen. Gleich-
zeitig wurde die Forderung nach der Grindung einer gemeinsamen Organisation von diesen
Personen fiur sehr wichtig erachtet. Die im Landkreis zustandige Organisation wurde fir eine
Vermarktung der Destination ,Rheintal” als ungeeignet dargestellt, da diese Organisation die

Bereiche des Rheintals kaum in das allgemeine Auf3enmarketing mit einbezieht.
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Abbildung 30: Zufriedenheit der kommunalen Tourismusorganisationen mit der

Leistung der zustandigen Regionalagentur
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Quelle: eigene Erhebung 2002

Auffallig war, dass die weniger zufriedenen kommunalen Tourismusstellen sich tGberwiegend
Uber die Komplikationen bei der Einfihrung des in 2001 Rheinland-Pfalz landesweit einge-
richteten Informations- und Reservierungssystems ,Online Connect* beschwerten. Als ein
weiteres negatives Kriterium wurde von 20 % der Befragten eine zum Teil unzureichende
Kommunikation und mangelnder Wille zur Zusammenarbeit seitens der regionalen Touris-
musorganisationen bemangelt. In einer Region wurde von ca. 60 % der in der Region Be-
fragten eine gewisse Arroganz und Respektlosigkeit der Regionalagentur gegentuber den

kommunalen Organisationen als Negativfaktor genannt.

Was die Bedeutung der Kooperation mit benachbarten Tourismusorganisationen anbe-
langt, so geht aus der Befragung ein eindeutiges Resultat auf beiden Ebenen hervor. Sowonhl
bei den regionalen als auch bei den kommunalen Tourismusorganisationen hat die Zusam-
menarbeit mit den Nachbarn einen sehr hohen Stellenwert.

Auf einer Skala von 1 (,sehr wichtig) bis 10 (,unwichtig”) ergab sich bei den regionalen Tou-
rismusorganisationen ein Durchschnittswert von 1,2. Bei den kommunalen Organisationen
wurde mit 1,7 ein ahnlich hoher Wert ermittelt. Nur bei einer kommunalen Tourismusorgani-
sation wurde Zusammenarbeit mit den Nachbarn mit dem Wert 7 (,weniger wichtig“) ange-

geben.
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Abbildung 31: Bedeutung der Kooperation mit benachbarten
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Quelle: eigene Erhebung 2002

Als Griunde fur eine Zusammenarbeit wurden die Synergieeffekte bei allen Bereichen der
Erstellung und Vermarktung der touristischen Produkte sowie der Zwang zum Sparen ge-
nannt. Die hohen Werte zeigen, dass fast alle Befragten einen sehr hohen Stellenwert in der
Kooperation zum Nachbarn sehen. Inwieweit die Kooperation nicht nur ein Lippenbekenntnis
darstellt, sondern auch umgesetzt wird, bleibt fraglich. Da der Begriff dehnbar ist und sich die
Kooperation in sehr verschiedener Art und Intensitat auf3ern kann, stellt sich die Frage, bis
zu welchem Ausmal’ eine Kooperation fir sinnvoll und umsetzungswurdig gehalten werden
kann.

Seitens der kommunalen Tourismusstellen scheint das Thema Fusion mit benachbarten
Tourismusstellen jedoch tabu zu sein. Bis auf zwei Organisationen, die bereits einen Zu-
sammenschluss realisiert haben, gab es bei keiner der befragten Organisationen Uberlegun-

gen zu diesem Thema.
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6.2.3.5 Bedeutung der Anspruchsgruppen

In der folgenden Untersuchungseinheit wird die Einstellung der Tourismusorganisationen
gegenlber den Anspruchsgruppen untersucht. Die Analyse zielt darauf ab, ob es Abwei-
chungen bei der Wahrnehmung der Anspruchsgruppen im Rahmen des Binnenmarketings
gibt und wieviel diese im einzelnen betragen. Bei der Analyse werden Unterschiede inner-
halb der Gruppe der regionalen und der Gruppe der kommunalen Tourismusorganisationen
ebenso untersucht wie die Abweichungen zwischen den beiden Gruppen. Bei der Einschat-
zung der Bedeutung der einzelnen Anspruchsgruppen zeichnet sich ein sehr differenziertes
Bild ab, sowohl bei den Regionen als auch bei den Kommunen. Bei fast allen Kategorien gibt
es grol3e Unterschiede in der Bedeutung der Anspruchsgruppen fiir die Organisationen.

Aus der Befragung ergibt sich, dass die regionalen Tourismusorganisationen in der Be-
wertung der Anspruchsgruppen tberwiegend ahnlich gelagerte Einschéatzungen geben. Star-
kere Unterschiede gibt es jedoch bei Anspruchsgruppen, die eher weniger tourismusaffin
einzuschatzen sind. Am breitesten wird die Spannbreite der Nennungen innerhalb der Kate-
gorien (1-10) deshalb bei den Anspruchsgruppen ,Schulen” (8 Kategorien: 1-8), ,Einzelhan-
del" (7 Kategorien: 2-8) und ,Handwerk" (7 Kategorien: 2-8). Dennoch zeigt sich bei den an-
deren Kategorien eine relativ geringe Bandbreite.

Ein anderes Bild ergibt sich bei den kommunalen Organisationen: Bis auf drei Ausnahmen
(Hotellerie, Kultureinrichtungen und Bevolkerung) werden alle Anspruchsgruppen mit Unter-
schieden von mehr als funf Kategorien in ihrer Bedeutung eingestuft. Alle weiteren Gruppen
verfigen Uber unterschiedliche Bewertungen in einer Spannbreite von sieben oder mehr Ka-
tegorien. Besonders unterschiedlich wird die Anspruchsgruppe ,Banken“ bewertet. Als einzi-
ge Anspruchsgruppe erfolgt eine Eingruppierung in die komplette Spannbreite von zehn Ka-
tegorien (1-10). Eine Eingruppierung Uber neun Kategorien erhalten die Anspruchsgruppen
,Schulen® (1-9), ,OPNV* (1-9) und ,Industrie” (1-9).

Hier zeigt sich, wie unterschiedlich die Anspruchsgruppen in den kommunalen
Tourismusorganisationen wahrgenommen werden. Obwohl alle Anspruchsgruppen im
Rahmen eines strategischen Binnenmarketings wahrgenommen und zielgerichtet
angesprochen werden missen, neigen Tourismusorganisationen dazu, keinen oder nur sehr
wenig Bedarf an der Kommunikation und Kooperation zu diesen Anspruchsgruppen zu
sehen. Als auffallig kann gelten, dass es sich in diesen Féllen fast ausschlie3lich um kleine
Organisationen handelt, die als Regiebetrieb bzw. Amt gefiihrt werden.
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Zwischen den Durchschnittswerten der regionalen und kommunalen Organisationen
bestehen nur geringfugige Unterschiede. Diese missen jedoch auch aus dem Blickwinkel
einer Aufgabenteilung zwischen Region und Kommune gesehen werden. Die Unterschiede
sind bei allen Anspruchsgruppen nicht sonderlich ausgeprégt. Lediglich bei den Anspruchs-

gruppen ,Gastronomie” und ,,Schulen” besteht ein Unterschied von mehr als 1,0 Punkten.

Abbildung 32: Vergleich der Durchschnittswerte der Anspruchsgruppen

Wert 1: sehr wichtig
Wert 10: unwichtig
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Quelle: eigene Erhebung 2002
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Damit lasst sich eine Rangfolge fiir die Bedeutung der Anspruchsgruppen bei den Tou-

rismusorganisationen der Regionen und Kommunen festhalten:

Wert 1: sehr wichtig
Wert 10: unwichtig

Tabelle 9: Rangfolge in der Bewertung der Bedeutung der Anspruchsgruppen

Regionale Tourismusorganisationen Kommunale Tourismusorganisationen
Rang |Wert |Anspruchsgruppe Rang | Wert | Anspruchsgruppe
1 1,0 |Hotellerie 1 1,2 |Hotellerie
2 2,6 | Touristische Infrastruktur 2 1,8 | Gastronomie
3 2,7 |Bevdlkerung 3 2,1 |Kultureinrichtungen
4 2,8 |Banken 4 2,2 |Bevdlkerung
4 2,8 | Kultureinrichtungen 5 2,6 | Landwirtschaft
4 2,8 |Vereine, Verbande 6 2,7 | Naturschutzorganisationen
7 2,9 | Landwirtschaft 7 2,8 | Touristische Infrastruktur
7 2,9 | Gastronomie 8 2,9 |Vereine, Verbande
9 3,2 |OPNV 9 | 3,1 |Einzelhandel
10 3,3 | Naturschutzorganisationen 10 3,6 |Banken
11 3,9 |Einzelhandel 10 | 3,6 |OPNV
12 4,2 |Industrie 12 4,0 |Industrie
13 4,3 | Handwerk 13 4,2 |Schulen
14 5,3 | Schulen 14 4,7 |Handwerk

Quelle: eigene Erhebung 2002
Die festgestellten Unterschiede der Bewertungen der Regionalagenturen und der kommuna-

len Tourismusorganisationen bedirfen einer ndheren Analyse. Es folgen daher detaillierte

Analysen der einzelnen Anspruchsgruppen.
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Die Anspruchsgruppe ,Hotellerie® wird von allen touristischen Organisationen als sehr wich-
tige oder zumindest wichtige Anspruchsgruppe wahrgenommen. Insgesamt ergibt sich bei
den regionalen Tourismusorganisationen ein Durchschnittswert von 1,0 und bei den kommu-
nalen Tourismusorganisationen ein Durchschnittswert von 1,2. Keine andere Anspruchs-
gruppe erhalt auch nur annahernd eine solche Wertigkeit. Damit wird die Hotellerie zur wich-
tigsten Anspruchsgruppe im Binnenmarketing sowohl von regionalen als auch von kommu-
nalen Tourismusorganisationen. Auch die Spannbreite der Nennungen in den einzelnen Ka-
tegorien ist hier am kleinsten. Bei den Regionalagenturen wird einheitlich nur die Kategorie 1
genannt, bei den kommunalen Tourismusorganisationen sind es die Kategorien 1 bis 3, wo-
bei die Kategorie 3 nur einmal genannt wird. Die Hotellerie stellt somit die einzige homoge-
ne Anspruchsgruppe sowohl innerhalb der beiden Gruppen als auch zwischen der kom-

munalen und der regionalen Gruppe dar.

Abbildung 33: Bedeutung der Anspruchsgruppe Hotellerie
Wert 1. sehr wichtig
Wert 10: unwichtig

Oregionale TO B kommunale TO

Quelle: eigene Erhebung 2002
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Die mit der Hotellerie durch die gemeinsame Verwendung des Begriffes ,Gastgewerbe” ver-
bundene Anspruchsgruppe ,Gastronomie® besitzt im Gegensatz zur Hotellerie beziglich der
Fragestellung keine Homogenitat, weder innerhalb der Gruppe der regionalen Tourismusor-
ganisationen noch innerhalb der Gruppe der kommunalen Tourismusorganisationen. Mit ei-
ner Spannbreite von fuinf Kategorien - wovon vier Kategorien belegt werden - bei den regio-
nalen und sechs Kategorien (Belegung: fiinf Kategorien) bei den kommunalen Organisatio-
nen bestehen schon relativ deutliche Unterschiede in der Wahrnehmung dieser Anspruchs-
gruppe.

Mit einem Durchschnittswert von insgesamt 2,9 bei den regionalen und 1,8 bei den kommu-
nalen Organisationen zeigt sich mit 1,1 Punkten auch eine Differenz in der Wahrnehmung
zwischen den beiden Gruppen. Der gute Durchschnittswert bei den kommunalen Tourismus-
organisationen lasst Rickschlisse darauf zu, dass deren Kontakte der Gastronomie enger
sind als bei den Regionen. Hier zeigt sich, dass die Gastronomie als Teil des touristischen
Produktes zwar eine hohe Wertigkeit besitzt, im Rahmen der fur die Regionalagenturen ori-

ginaren Aufgabe ,Aul3enmarketing” jedoch weniger relevant ist.

Abbildung 34: Bedeutung der Anspruchsgruppe Gastronomie

Wert 1: sehr wichtig
Wert 10: unwichtig
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Quelle: eigene Erhebung 2002
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Die Anspruchsgruppe ,Offentlicher Personennahverkehr* zeigt sich in der Wahrnehmung
der Tourismusorganisationen als eine sehr unterschiedlich bewertete Einheit. Dies gilt zwar
weniger fur die Regionalagenturen, die diese Anspruchsgruppe in einer Spannbreite von vier
Kategorien (2 bis 5) bewerten, sondern eher fur die kommunalen Tourismusorganisationen.
Sie unterscheiden die Bedeutung in einer Spannbreite von neun Kategorien (1 bis 9), die
Uber acht Kategorien belegt werden. Die durchschnittliche Bewertung der Regionen liegt mit
3,2 trotz der starken Streuung der kommunalen Seite nur 0,4 Punkte unterhalb deren Beur-
teilung.

In der Einzelbetrachtung der Kommunen zeigt sich, dass sich hier ein grol3es Stadt-Land-
Gefélle feststellen lasst. So bewerten die stadtischen Tourismusorganisationen (vor allem
der GroRstadte) die Anspruchsgruppe OPNV als deutlich wichtiger als die Organisationen in
landlich gepragten Gebieten. Dies steht in Zusammenhang damit, dass der OPNV in den
Stadten und auf dem Land unterschiedlich organisiert wird. In den Stadten sind es in der
Regel die Stadtwerke, die den OPNV aufrecht erhalten, wahrend dies auf dem Land weniger
die direkte Aufgabe der Kommunen ist. Die landlichen Kommunen schlie3en sich tber die
Landkreise eher in einem Verkehrsverbund zusammen. Damit wird der OPNV eine regionale
Aufgabe. Als Anspruchsgruppe stehen sie deshalb fir die kommunalen Organisationen eher

im Hintergrund.

Abbildung 35: Bedeutung der Anspruchsgruppe Offentlicher Personennahverkehr

(OPNV)
Wert 1: sehr wichtig
Wert 10: unwichtig
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Quelle: eigene Erhebung 2002
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Kulturelle Einrichtungen haben im touristischen Angebot als auch von der Seite der Nach-
frage in deutschen Destinationen meist einen hohen Stellenwert. Damit werden die Tréger
dieser Einrichtungen zu bedeutsamen Anspruchsgruppen im Binnenmarketing. Dies spiegelt
sich auch innerhalb der Analyse wider. Mit Durchschnittswerten von 2,8 bei den regionalen
und 2,1 bei den kommunalen Organisationen z&hlen sie zu den am wichtigsten bewerteten
Anspruchsgruppen. Die Spannbreite der Eingruppierungen zeigt sich bei den Regionalagen-
turen mit drei Kategorien homogener als bei den Kommunen, die eine Spannbreite der Nen-
nungen mit finf Kategorien (bei einer durchgéngigen Belegung) aufweisen.

Bei den Eingruppierungen zeigt sich, dass es vor allem innerhalb der kommunalen Gruppe
Unterschiede gibt. Die Nennungen der Kategorien 3 — 5 kommen ausschlie3lich von touristi-
schen Organisationen aus landlichen Raumen. Dies kann auch auf das Fehlen touristisch
bedeutsamer Kultureinrichtungen in den jeweiligen Kommunen gewertet werden. Von den
touristischen Organisationen der Grol3stddte wurden die Kultureinrichtungen generell in die
Kategorie 1 eingestuft. In Bezug auf die Rechtsformen zeigt sich, dass besonders die privat-
wirtschaftlich organisierten Tourismusorganisationen in den Kultureinrichtungen eine sehr

wichtige Bedeutung fiir das Binnenmarketing sehen.

Abbildung 36: Bedeutung der Anspruchsgruppe Kultureinrichtungen
Wert 1: sehr wichtig
Wert 10: unwichtig
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Die touristischen Infrastruktureinrichtungen (Parks, Bader etc.) erweisen sich weder bei
den regionalen noch bei den kommunalen Tourismusorganisationen als homogene Einheit
im Binnenmarketing. Die Spannbreite der Nennungen bei den Regionalagenturen belduft
sich auf finf Kategorien (mit vier Belegungen) und bei den kommunalen Tourismusorganisa-
tionen auf sieben Eingruppierungen mit einer Belegung aller Kategorien. Auch hier kann die
unterschiedliche Bewertung zum Teil aufgrund des Fehlens bedeutsamer touristischer Infra-
struktur gewertet werden. Auch hier bestehen Unterschiede zwischen stadtischen und landli-
chen Tourismusorganisationen. Die Nennungen der Kategorien 4 — 7 wurden ausschlie3lich
von Organisationen aus dem landlichen Raum belegt. Zudem handelt es sich ausschlieRlich
um Organisationen mit der Rechtsform ,Amt/Abteilung/Regiebetrieb”.

Mit einem durchschnittlichen Wert von 2,6 belegen die touristischen Infrastruktureinrichtun-
gen bei den Regionen einen besonders hohen Stellenwert (in der Reihenfolge Platz zwei).
Hierin spiegelt sich auch die Marketingpartnerschaft zwischen den Regionalagenturen und
den touristischen Einrichtungen hinsichtlich des AuBenmarketings wider, indem die touristi-
sche Infrastruktur als eines der Zugpferde fur die AuRendarstellung in den Medien der Regi-

onen wirkt.

Abbildung 37: Bedeutung der Anspruchsgruppe touristische Infrastruktureinrichtun-

gen
Wert 1: sehr wichtig
Wert 10: unwichtig
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Quelle: eigene Erhebung 2002
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Die Anspruchsgruppe ,Banken® (und Sparkassen) zeigt eine sehr unterschiedliche Bewer-
tungsstruktur. Wahrend sich diese Anspruchsgruppe bei den regionalen Tourismus-
organisationen nur tiber die Spannbreite von vier verschiedenen Kategorien (2 — 5, Belegung
von drei Kategorien) verteilt, wird bei den kommunalen Tourismusorganisationen eine
Spannbreite Uber alle zehn Kategorien sichtbar. Auch was die Belegung der Spannbreite
anbelangt, zeigt sich hier die heterogenste Struktur. Bis auf die Kategorie 7 sind alle Katego-
rien mit Nennungen belegt. Eine solche unterschiedliche Streuung tritt bei keiner anderen
Anspruchsgruppe auf.

Insgesamt zeigt sich, dass die Anspruchsgruppe ,Banken® teilweise wenig beachtet wird.
Bei der Auswertung fallt auf, dass die niedrigeren Bewertungen (Kategorien 6 — 10)
ausnahmslos von kleinen kommunalen Organisationen mit der Rechtsform
LAmt/Abteilung/Regiebetrieb” vorgenommen wurden. Deutlich kommt ebenfalls wieder ein
Stadt-Land-Gefélle zum Tragen. Die stadtischen Tourismusorganisationen bewerten die Be-
deutung der Banken in ihrer Gesamtheit deutlich besser als die landlichen Tourismusorgani-
sationen. Diese erkennen die Weichen stellende Bedeutung fiir finanzielle Programme zur
Foérderung des Tourismus als auch die Funktion der Banken als Sponsoring- oder Werbe-

partner flr touristisch induzierte Medien (Internet, Prospekte, Filme etc.) teilweise nicht.

Abbildung 38: Bedeutung der Anspruchsgruppe Banken (und Sparkassen)

Wert 1: sehr wichtig
Wert 10: unwichtig
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Ahnlich wie die Banken wird auch die Anspruchsgruppe ,Schulen“ sehr unterschiedlich be-
wertet. Hier fallt auf, dass weder innerhalb der Gruppe der Regionalagenturen noch in der
Gruppe der kommunalen Tourismuseinrichtungen eine Tendenz zu erkennen ist. Bei den
Regionalagenturen erstreckt sich die Spannweite auf acht Kategorien (davon sieben Bele-
gungen). Das ist die gré3te Streuung der Nennungen bezlglich aller Anspruchsgruppen, die
bei der Gruppe der Regionalagenturen festzustellen ist. Bei den kommunalen Tourismus-
organisationen umfasst die Spannweite der Nennungen sogar neun Kategorien, wobei auch
alle neun Kategorien belegt werden. Durch die breite Streuung ergeben sich sowohl bei den
Regionen mit 5,3 als auch bei den Kommunen mit 4,2 relativ geringwertige Durchschnitts-
werte. Damit besitzt die Anspruchsgruppe ,Schulen” insgesamt gesehen eher eine weniger
wichtige Rolle im Binnenmarketing.

Es fallt auf, dass auf Seiten der Kommunen es eher die landlichen Tourismusorganisationen
sind, die die Bedeutung der Schulen im Binnenmarketing wichtiger einschatzen. Was die

Rechtsform anbelangt, lasst sich keine eindeutige Tendenz feststellen.

Abbildung 39: Bedeutung der Anspruchsgruppe Schulen
Wert 1. sehr wichtig
Wert 10: unwichtig
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Die Anspruchsgruppe ,Naturschutzorganisationen® wird im Rahmen des Binnenmarketings
von den Regionalagenturen auf einer Spannbreite von funf Kategorien (2 — 6) - bei einer Be-
legung von vier Kategorien - bewertet. Dabei zeigt sich eine relativ gleichgewichtige Vertei-
lung auf die einzelnen Kategorien. Eine andere Situation zeigt sich bei den kommunalen
Tourismusorganisationen. Obwohl zwar eine Streuung Uber acht Kategorien mit gleichzeiti-
ger Belegung von acht Kategorien zu verzeichnen ist, zeigt sich eine deutliche Ansammlung
in den Kategorien 1 — 3, was fir eine hohe Bedeutung der Naturschutzorganisationen im
Binnenmarketing der Kommunen spricht.

Auch hier ist deutlich ein Land-Stadt-Gefalle zu verzeichnen: Wahrend die landlichen Touris-
musorganisationen die Bedeutung der Naturschutzorganisationen durchweg hoch einschat-
zen, sind es eher die groRen Stadte, die die niedrigeren Kategorien (5 — 10) belegen. So
zeigt sich hier auch ein Unterschied zwischen Tourismusorganisationen im stadtischen und
landlichen Raum. Dadurch dass sich ein Grof3teil der befragten Organisationen im landlichen
Raum befindet, erhalt diese Anspruchsgruppe bei den Kommunen mit 2,7 Punkten auch ei-
nen recht hohen Durchschnittswert. Es ist aufféllig, dass vor allem die Tourismusorganisatio-
nen mit der Rechtsform ,Amt/Abteilung/Regiebetrieb” den Naturschutzorganisationen einen
besonderen Stellenwert zuordnen. Die Regionalagenturen schéatzen die Bedeutung eher

etwas niedriger ein (Durchschnittswert: 3,3).

Abbildung 40: Bedeutung der Anspruchsgruppe Naturschutzorganisationen

Wert 1: sehr wichtig
Wert 10: unwichtig
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Dem Handwerk kommt als Anspruchsgruppe im Binnenmarketing sowohl von Seiten der
regionalen als auch von Seiten der kommunalen Tourismusorganisationen tberwiegend eine
weniger wichtige Rolle zu. Allerdings fallt auf, dass sich weder bei den Regionen noch bei
den Kommunen eine Tendenz erkennen lasst. Bei den Regionalagenturen erstreckt sich die
Spannweite auf sieben Kategorien (davon funf Belegungen). Bei den kommunalen
Tourismusorganisationen umfasst die Spannweite der Nennungen acht Kategorien, wobei
auch alle acht Kategorien belegt werden. Durch die breite Streuung ergeben sich sowohl bei
den Regionen mit 4,3 als auch bei den Kommunen mit 4,7 relativ geringe
DiastdiehRittsisftem anbelangt, lasst sich keine eindeutige Tendenz feststellen. Allerdings
zeigt sich, dass in landlichen Organisationen das Handwerk als Anspruchsgruppe Uberwie-

gend bedeutender eingestuft wird als in den Organisationen der Stadte.

Abbildung 41: Bedeutung der Anspruchsgruppe Handwerk

Wert 1. sehr wichtig
Wert 10: unwichtig
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Quelle: eigene Erhebung 2002
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Die Anspruchsgruppe ,Einzelhandel” wird im Rahmen des Binnenmarketings recht unter-
schiedlich bewertet. Dies gilt besonders fiir die Regionalagenturen. Bei ihnen erstreckt sich
die Spannweite auf sechs Kategorien (davon funf Belegungen). Auch der Durchschnittswert
3,9 bewegt sich in der Rangfolge der Bewertungen im letzen Drittel. Bei den kommunalen
Tourismusorganisationen liegt zwar eine Spannbreite von acht Kategorien vor, der Schwer-
punkt liegt jedoch eindeutig auf den Kategorien 2 — 3, wodurch bei den Kommunen mit 3,1
noch ein recht guter Durchschnittswert erzielt wird

Bezlglich der Rechtsform lasst sich keine eindeutige Tendenz feststellen. Vor allem in den
Stadten wird der Einzelhandel als Anspruchsgruppe als sehr bedeutend eingestuft. Von der
Gruppe der kommunalen Tourismusorganisationen werden die Kategorien 4 — 8 ausschliel3-

lich von Organisationen im landlichen Raum belegt.

Abbildung 42: Bedeutung der Anspruchsgruppe Einzelhandel

Wert 1: sehr wichtig
Wert 10: unwichtig
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Die Anspruchsgruppe ,Industrie” zeigt eine relativ unterschiedliche Bewertungsstruktur. So-
wohl bei den regionalen Tourismusorganisationen als auch bei den kommunalen Tourismus-
organisationen zeigt sich eine breite Spannbreite tUber acht bzw. neun Kategorien. Auch was
die Belegung der Spannbreiten anbelangt, zeigt sich eine heterogene Struktur. Auf Seiten
der Regionalagenturen werden fiinf Kategorien belegt. Es lasst sich keine allgemeine Ten-
denz feststellen. Hier bestehen im Rahmen des Binnenmarketings eher Kooperationen in
Sachen Sponsoring und Werbung.

Es fallt auf, dass die niedrigeren Bewertungen (Kategorien 6 — 9) bei den Kommunen
ausnahmslos von kleinen Organisationen mit der Rechtsform ,Amt/Abteilung/Regiebetrieb”
vorgenommen wurden. Relativ deutlich zeigt sich auch ein Land-Stadt-Gefélle. Die stadti-
schen Tourismusorganisationen bewerten die Bedeutung der Industrie in ihrer Gesamtheit

eher unbedeutender als die landlichen Tourismusorganisationen.

Abbildung 43: Bedeutung der Anspruchsgruppe Industrie

Wert 1: sehr wichtig
Wert 10: unwichtig
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Die Anspruchsgruppe ,Bevolkerung® stellt sowohl bei den regionalen als auch bei den
kommunalen Tourismusorganisationen eine der wichtigsten Anspruchsgruppen im Binnen-
marketing dar. Mit Durchschnittswerten von 2,7 bei den regionalen und 2,2 bei den kommu-
nalen Organisationen zahlen sie zu den am wichtigsten bewerteten Anspruchsgruppen und
liegen in der Reihenfolge der Bewertung auf Platz vier bzw. Platz drei. Die Spannbreite der
Eingruppierungen erweist sich bei den Regionalagenturen mit drei Kategorien jedoch homo-
gener als bei den Kommunen, die eine Spannbreite der Nennungen mit fiinf Kategorien (bei
einer durchgangigen Belegung) aufweisen. Allerdings liegt der Schwerpunkt bei der An-
spruchsgruppe Bevolkerung deutlich auf den Kategorien 1 — 2. Es fallt auf, dass die Tenden-
zen bei regionalen und kommunalen Organisationen gegenlaufig verlaufen. Wéahrend die
Anzahl der Nennungen mit sinkender Bedeutung bei den Kommunen féllt, steigen die Nen-
nungen bei den Regionen.

In der Bewertung zeigt sich zudem, dass es vor allem innerhalb der kommunalen Gruppe
Unterschiede gibt. Die Nennungen bei den Kategorien 3 — 5 kommen ausschlief3lich von

Organisationen aus landlichen RA&umen mit der Rechtsform ,Amt/Abteilung/Regiebetrieb*.

Abbildung 44: Bedeutung der Anspruchsgruppe Bevdlkerung

Wert 1: sehr wichtig
Wert 10: unwichtig
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Die Anspruchsgruppe ,Vereine/Verbande“ wird recht unterschiedlich bewertet. Dies gilt be-
sonders fur die Regionalagenturen. Bei ihnen erstreckt sich die Spannweite auf flinf Katego-
rien (davon fiinf Belegungen). Auch der Durchschnittswert 2,8 bewegt sich in der Rangfolge
der Bewertungen im Mittelfeld. Bei den kommunalen Tourismusorganisationen liegt zwar
eine Spannbreite von acht Kategorien (bei der Belegung von sieben Kategorien) vor, der
Schwerpunkt liegt jedoch eindeutig auf den Kategorien 2 — 3. Hierdurch wird bei den Kom-
munen mit 2,9 fast der gleiche Durchschnittswert erzielt wie bei den Regionalagenturen.

Beziglich der Rechtsform lasst sich keine eindeutige Tendenz feststellen, weder bei den
Regionen noch bei den Kommunen. Von der Gruppe der kommunalen Tourismusorganisati-
onen werden die drei Nennungen in den Kategorien 7 — 8 ausschlie3lich von Organisationen

im landlichen Raum belegt, die die Rechtsform ,Amt/Abteilung/Regiebetrieb* aufweisen.

Abbildung 45: Bedeutung der Anspruchsgruppe Vereine, Verbande
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Wert 10: unwichtig

32

30

28

26

24

22

20

18

16

14

12

10

8

6

4 |

g 1 1 I 1 I . 1 '_- 1 1 = 1 - 1 1 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Oregionale TO B kommunale TO

Quelle: eigene Erhebung 2002

227



Die Anspruchsgruppe ,Landwirtschaft“ zeigt sich als recht homogene Anspruchsgruppe,
obwonhl sie bei den Regionen eine Spannbreite von finf Kategorien (bei einer Belegung von
drei Kategorien) und bei den Kommunen eine Spannbreite von acht Kategorien (bei einer
Belegung von flinf Kategorien) aufweist. Mit Durchschnittswerten von 2,9 bei den Regional-
agenturen und 2,6 bei den kommunalen Tourismusorganisationen wird sie Uberwiegend als
relativ wichtige Anspruchsgruppe eingestuft. Die niedrigeren Werte (6 und 8) kommen auf
kommunaler Seite ausschlie3lich aus den Organisationen der Stadte, wo die Landwirtschaft
als Wirtschaftsfaktor auch eine eher unbedeutende Rolle spielt. Bezuglich der Rechtsform
lasst sich keine eindeutige Tendenz in der Bewertung feststellen. Besonders wichtig ist die
Landwirtschaft im Bereich der Flusstéler. Hier sind es die Betriebe der Weinwirtschaft, die als

Anspruchsgruppe einen sehr hohen Stellenwert erhalten.

Abbildung 46: Bedeutung der Anspruchsgruppe Landwirtschaft
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Wert 10: unwichtig
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Die Anspruchsgruppe ,Presse” nimmt bei allen Befragten einen sehr hohen Stellenwert ein,
weil sie als Multiplikator dient, um andere Anspruchsgruppen mit touristischen Informationen
zu bedienen. Alle Befragten betonten die groRe Bedeutung. Allerdings wurde auch in zwei
Regionen von genau der Hélfte der Befragten bemangelt, dass aufgrund der Monopolstel-
lung einer Tageszeitung eine ausgewogene Berichterstattung nicht immer gewdhrleistet sei

und dies ein Hemmnis fur das Binnenmarketing darstelle.

6.2.3.6 Der Faktor Zeit

Ein grol3es Problem fir die Tourismusorganisationen liegt im Zeitbudget fir die personli-
che Zusammenarbeit mit den Anspruchsgruppen. 80 % der Regionalagenturen und 78 %
der kommunalen Tourismusstellen klagen tber zu wenig Zeit, sich mittels persénlichem Kon-
takt den jeweiligen Anspruchsgruppen zu widmen. Dies hat Auswirkungen auf die Zusam-
menarbeit, denn hierdurch kommt zwangslaufig der Kommunikationspolitik nicht der notwen-
dige Stellenwert zuteil. Besonders schwierig wird es, ein zielgerichtetes Relationshipmana-
gement zu wichtigen Anspruchsgruppen aufzubauen. Oft fehlt sogar die Zeit fur die - zumeist
sehr Zeit aufwandigen - Besuche bei der wichtigsten Anspruchsgruppe, der Hotellerie. Um
so schwieriger wird es jedoch dann auch, die Marketingstrategien der Region und der Kom-
mune auch bei den touristischen Leistungstragern zu implementieren.

Dass der Faktor Zeit bei vier Funftel der Tourismusorganisationen zum Engpassfaktor wird,
liegt haufig an der GroRRe der einzelnen Organisationen. Oft verfliigen die Organisationen nur
Uber sehr wenig Personal, so dass kaum die Mdglichkeit besteht, das Blro zu verlassen, um
nicht den normalen Geschaftsbetrieb zu gefahrden. Aus diesem Grund werden Treffen mit
den

privatwirtschaftlichen Leistungstréagern haufig in die Abendstunden gelegt. So entstehen wie-
derum viele Uberstunden fiir die Angestellten der Tourismusorganisationen, die im Regelfall
als Freizeitausgleich abgegolten werden mussen. Aufgrund der Vielzahl der Aufgaben verfal-
len jedoch zahlreiche Uberstunden. Dies gilt besonders fiir die Regionen. 80 % der Befrag-
ten der Regionalagenturen gab an, dass die Mehrarbeit nicht im zustehenden Malde
abgegolten wird. Bei den kommunalen Tourismusorganisationen liegt dieser Wert mit 61 %
deutlich niedriger. Es fallt auf, dass diese Regelung uberwiegend die Angestellten
in privatwirtschaftlichen Rechtsformen (GmbH, Verein) betrifft, deutlich weniger jedoch die
Angestellten, die in Tourismusorganisationen mit der Rechtsform ,Amt/Abteilung/

Regiebetrieb” arbeiten.
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6.2.3.7 Qualitats- und Marketingkonzepte im Destinationsmanagement
Auf regionaler Ebene wurden die Fragen nach einem Qualitatsmanagementkonzept und
einem Marketingkonzept unterschiedlich beantwortet. Nur vier der zehn regionalen
Tourismusorganisationen arbeiten nach einem fest definierten Qualitdtsmanagementkon-
zept. Bei einer Organisation befand sich das Konzept wéahrend der Befragung in Bearbei-
tung. Ein Befragter konnte den Begriff ,Qualititsmanagement” nicht verstehen. Ein Marke-
tingkonzept besitzen hingegen 80 % der befragten Organisationen. Ein Marketingkonzept
war wahrend der Befragung in erstmaliger Bearbeitung. Nur eine Organisation verfligt tber
kein Marketingkonzept. Diese Organisation verfigt auch Uber kein Qualititsmanagement-
konzept.

Auf kommunaler Ebene ergibt sich folgendes Bild: Nach einem fest definierten Qualitatsma-
nagementkonzept arbeiten nur sieben der 32 Organisationen (22 %). Hier sind es Uberwie-
gend die groReren Organisationen, die tiber Konzeptionen verfigen. Uber ein Marketingkon-
zept verfugen immerhin 16 Organisationen (50 %). Auch hier sind es Uberwiegend die gré3e-
ren Organisationen, die Uber entsprechende Konzepte verfuigen. Was die Rechtsform
Amt/Abteilung/ Regiebetrieb anbelangt, so verfligen nur drei Organisationen ber ein Marke-

tingkonzept, nur eine Uber ein Qualititsmanagementkonzept.

Abbildung 47: Einsatz von Marketing- und Qualitditsmanagementkonzepten
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Die Tatsache, dass nur ein relativ kleiner Teil der Tourismusorganisationen sich in ihrer
Arbeitsweise an strategischen Managementkomponenten ausrichtet, kann als Warnsignal fur
die Qualitat der geleisteten Arbeit gesehen werden. Fir ein flachendeckendes, zielgerichte-

tes Destinationsmanagement reichen die erhobenen Werte nicht aus.

6.2.3.8 Politischer Einfluss

Der Einfluss der Politik auf die touristischen Organisationen ist sowohl auf regionaler als
auch auf kommunaler Ebene gegeben. Im Rahmen der Untersuchung zeigt sich jedoch,
dass die politische Beeinflussung auf kommunaler Ebene dennoch wesentlich starker vorzu-
finden ist als bei den Regionen. Dies spiegelt sich auch in den Durchschnittswerten wider,
bei denen die kommunalen Tourismusorganisationen mit einem Skalenwert von 2,7 deutlich
unter dem Wert der Regionen (4,0) liegen und somit den Einfluss der politischen Entschei-
dungen als wesentlich starker empfinden. 24 der 32 kommunalen Organisationen (= 75 %)
geben einen Skalenwert von 1 — 3 an, was einer Bedeutung von ,sehr hoch* bis ,hoch* ent-
spricht. Bei den Regionen sind es mit 50 % der Befragten deutlich weniger. Der einzige Wert
der Kategorie 1 wird durch eine Organisation belegt, die lediglich fur einen Landkreis zustan-
dig ist. Auffallig ist, dass sowohl bei den Kommunen als auch bei den Regionen die komplet-

te Spannbreite der Skala in Anspruch genommen wird.

Abbildung 48: Einfluss der Politik auf die Organisation
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Auf regionaler Ebene wurde dabei von 20 Prozent der Befragten angegeben, dass es gele-
gentlich zu groReren Problemen mit den Politikern kommt. Bei den Kommunen liegt dieser
Wert mit rund 39 Prozent deutlich hoher. Als Probleme wurden u.a. die Problematik der Fi-
nanzierung und die Zuordnung zu gebietsfremden Regionen und deren Regionalagenturen
aufgrund vorherrschender politischer Grenzen genannt. Vier Personen nannten unhaltbare

politische Versprechen als grof3es Problem.

6.2.4 Interpretation der Befragung

Anhand der ausgewerteten Daten lasst sich fir die Tourismusorganisationen ein differenzier-
tes Bild festhalten. Es wird deutlich, dass die Struktur im rheinland-pfalzischen Tourismus
durch eine Vielzahl von Organisationen unterschiedlichster Form und Leistungsfahigkeit ge-
pragt ist. Dies gilt auf regionaler und kommunaler Ebene. Die Unterschiede sind im kommu-

nalen Bereich jedoch besonders grof3.

Auf regionaler Ebene lasst sich der Trend hin zu starken Regionalagenturen feststellen, die
sich weniger an politischen als vielmehr an geographischen Grenzen orientieren. Dennoch
haben sich nicht alle Landkreise in diesen Regionalagenturen wiedergefunden. In einigen
Regionen ist die Landkreisebene noch mit touristischen Aufgaben des Destinationsmanage-
ments betraut, obwohl dies nicht den Anspriichen eines strategischen Tourismusmanage-
ments entspricht. Durch die Haltung dieser Landkreise fehlt es auch bei den Kommunen an
Planungssicherheit. Eine Integration als Gesellschafter oder Mitglied in den regionalen Or-
ganisation wird den Kommunen dadurch erschwert.

Es sind offensichtlich politische Grinde, die bislang die Eingliederung der Gebiete in die na-
turrdumlichen Einheiten verhinderten. Aufgrund des ETI-Gutachtens von 1997 wird eindeutig
auf die Verlagerung von Aufgaben auf die regionale, an naturgeographischen Einheiten ori-
entierte Ebene als Strategie verwiesen. Die Problematik liegt insbesondere in Landkreisen,
die sich Uber mehrere landschaftliche Einheiten erstrecken. Hier besteht das Problem, dass
eine Teilhaberschaft in mehreren Regionalagenturen finanziert werden muss. Andererseits
bereiten auch die eigenen Organisationen nicht zu unterschatzende Kosten, vor allem im
Bereich Personal.

Es zeigt sich, dass die Aufgaben im Bereich des Binnenmarketings bei den Regionen als
wichtige Aufgabe im Rahmen des Destinationsmanagements tberwiegend gut wahrgenom-
men werden. Allerdings werden auch deutliche Schwachstellen im Bereich der Kommunika-
tion und Kooperation deutlich. Die dazu zur Verfigung stehenden Binnenmarketinginstru-
mente werden teilweise nicht oder nur in unzureichendem MaRe genutzt. Insbesondere im

Bereich des Einsatzes der neuen Medien (z.B. Intranet, Internet) besteht fast tberall noch
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Handlungsbedarf. Dabei stehen hiermit sehr effiziente und kostengiinstige Instrumente zur
Verfigung. Eine Tendenz hin zur verstarkten Kommunikation und Kooperation ist jedoch
festzustellen.

Ein schwerwiegendes Problem besteht in der teilweise sehr geringen Personaldecke einzel-
ner Organisationen. Gewisse notwendige Aufgaben kdonnen aus diesem Grund nicht oder
nur in unzureichendem Malfl3e erfillt werden. Hier bestehen insbesondere Konflikte bei der
Wahrnehmung von AufRenterminen. Auch die finanzielle Ausstattung einiger Organisationen
lasst nur einen sehr begrenzten Handlungsspielraum zu. Allerdings zeigt sich in den regiona-
len Tourismusorganisationen, die sich nicht nur auf die Landkreise beziehen, dass sie Uber
gualifiziertes und motiviertes Personal verfligen. Dieses gilt auch fur die kleinen Organisatio-
nen.

Generell lasst sich festhalten, dass im Bereich der Regionen in weiten Teilen eine im Sinne
des Destinationsmanagements akzeptable Richtung bereits eingeschlagen wurde. Hand-
lungsbedarf besteht in der flachendeckenden Integration noch nicht kooperierender Teilein-
heiten in die landschaftsbezogen agierenden Regionalagenturen. Hier mussen die Touris-
musmanager der jeweiligen Regionalagenturen als auch die in die Agenturen integrierten
Politiker (Landrate und Burgermeister) tatig werden. Eine Unterstlitzung der Bemuhungen
durch den THV e.V., die RPT GmbH und das rheinland-pféalzische Wirtschaftsministerium ist

angebracht.

Wesentlich gro3erer Handlungsbedarf besteht im Segment der kommunalen Tourismus-
organisationen. Die Auswertung der Expertengesprache ergab, dass in vielen Kommunen
ineffizient gearbeitet wird. Die Problemlagen sind mannigfaltig. Dennoch bestehen deutliche
Unterschiede.

Die grof3en kommunalen Tourismusstellen (vorwiegend in Stadten und Orten, die besonders
vom Tourismus profitieren) zeichnen sich als stabile und effizient arbeitende Organisationen
aus. Das Personal ist meist sehr qualifiziert, es wird auf eine zielgerichtete Personalentwick-
lung geachtet. Die finanzielle Ausstattung erweist sich meist als gut oder zumindest ausrei-
chend flir die gestellten Aufgaben. Obwohl nicht alle Tourismusorganisationen privatwirt-
schaftlich organisiert sind, so besteht doch zumindest hier ein Trend hin zu den Organisati-
onsformen des privaten Rechtes und damit zu mehr Unabh&ngigkeit von der Politik.

Eher problematisch erscheint die Situation bei zahlreichen Tourismusstellen in Orten, die nur
wenig vom Tourismus profitieren. Betroffen sind hier vor allem die Organisationen in landli-
chen Regionen. Hier zeigt sich, dass die Uberwiegende Anzahl der Organisationen von ihrer
Struktur her nicht tauglich ist fir ein modernes Tourismusmanagement. Mehrere Grinde

bedingen diese Schwéche:
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Die kommunalen Tourismusorganisationen sind teilweise zu klein, zu unprofessionell und zu
schwerféllig, um den Anforderungen eines modernen Destinationsmanagements zu entspre-
chen. Die Bandbreite der von den Mitarbeitern der Organisation zu Glbernehmenden Aufga-
ben ist zu grof3, es kann keine Spezialisierung stattfinden. Sowohl leitende als auch unterge-
ordnete Angestellte sind mit dem Aufgabenspektrum oft tberfordert, sowohl qualitativ als
auch guantitativ. Hierunter leidet vor allem das Binnenverhaltnis in der Destination. Es bleibt
nur wenig Zeit fur eine strategische Kommunikation und Kooperation mit den Anspruchs-
gruppen. Notwendige WeiterbildungsmalRnahmen werden nur sehr sporadisch wahrgenom-
men.

Viele Organisationen haben zu viele Nebenaufgaben, um sich zielgerichtet auf das touristi-
sche Kerngeschaft zu konzentrieren. Trotz schwacher Ausstattung im Bereich Personal wer-
den zusatzliche Aufgaben auf die Tourismusorganisation Ubertragen, die nicht unmittelbar
tourismus-affin sind. Insbesondere dort, wo Tourismus in Abteilungen von Verwaltungen ein-
gegliedert ist, missen zumeist verwaltungstechnische Aufgaben (z.B. Sitzungsdienst, Wahl-
vorbereitung) Ubernommen werden, die ein gewisses Zeitbudget der Angestellten in An-
spruch nehmen und zudem eine Vertiefung in das touristische Kerngeschéft behindern. In
anderen Fallen mussen zur Aufrechterhaltung der finanziellen Liquiditat auf3ertouristische
Aufgaben wahrgenommen werden (z.B. Betreuung einer Poststelle usw.), die wiederum viel
Zeit in Anspruch nehmen und somit das Zeitbudget zur Wahrnehmung touristischer
Planungsaufgaben schmélern.

Indem in vielen kommunalen Tourismusstellen immer noch Aufgaben wahrgenommen wer-
den, die besser bei der Region angesiedelt sind (z.B. Messewesen, Journalistenbetreuung,
AulRenwerbung), bleibt nicht gentigend Zeit, um sich den Aufgaben im Rahmen des Binnen-
marketings zu widmen. Teilweise aus falsch verstandenem Traditionsdenken (,Das haben
wir schon immer so gemacht®), teilweise aus nicht stringent vorhandener Aufgabenteilung
zwischen Kommune und Region kommt es zu einem ineffizienten Nebeneinander, Synergien
werden kaum sichtbar. Der zeitliche und finanzielle Mitteleinsatz verpufft ohne gréRere Wir-
kung. Da seitens der Verwaltungen kaum wirksame Erfolgskontrollen zur Uberpriifung der
Effizienz der eingesetzten Malinahmen durchgefiihrt werden, arbeitet die Tourismusorgani-
sation meist ohne strategisches Konzept. Ein strategisches Controlling ist in solchen Struktu-
ren ebenfalls nicht vorhanden. Im Sinne eines zielgerichteten internen Marketings wird weder
anhand eines fest definierten Arbeitsphasenkonzeptes agiert noch werden die Instrumente
nach Plan angewendet. Es werden keine Zielvorgaben fixiert, keine Visionen erarbeitet,

keine Ablaufplane festgelegt.
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Teilweise sehen sich kommunale Tourismusmanager57 noch zu sehr als ,Einzelkampfer”, die
sich nur ungern in das regionale Geflige eingliedern lassen. Der Wille zur Kooperation wird
zwar haufig bekundet, in der Realitdt werden die eigenen Entscheidungen jedoch nur selten
oder in unzureichendem MaRe mit denen der benachbarten oder Ubergeordneten Touris-
musorganisationen abgestimmt.

Insbesondere in den eher kleinen kommunalen Tourismusstellen sind zum Teil noch
inkompetente Sachbearbeiter fiir den Tourismus verantwortlich, die nicht den Anforderungen
eines modernen Tourismusmanagements entsprechenden. In einigen Fallen sind sowohl
leitende als auch untergeordnete Positionen von Personen ohne jegliche touristische
Ausbildung und auch touristischen Sachverstand besetzt. Manchmal dienen die
Tourismusstellen als ,Abschiebebahnhof* fir wenig qualifizierte oder unangenehm
aufgefallene  Mitarbeiter in den Verwaltungen. Das Anforderungsprofil eines
zukunftsgerichteten Tourismusmanagers unterscheidet sich jedoch deutlich vom bislang
vorzufindenden Profil des ,Verkehrsamtsleiters” oder des ,Kurdirektors“. Obwohl sich in
vielen Kommunen durch die Besetzung der Stellen mit akademischen Fiihrungskréften®®, die
Uber eine touristische Ausbildung verfuigen, im Laufe der Jahre deutlich erhéht hat, besteht
Vielereite imeiytrsicich dass erdtiandiumBesstdant leitender Stellen mit qualifiziertem Personal
sich zu wenig Entfaltungsspielraum fir Tourismusmanager ergibt. Indem die vorherrschen-
den politischen Strukturen aufgrund von organisationsformenbedingten Dienstordnungen
den Gestaltungsspielraum zu stark einengen, wird das vorhandene Potential an Human
Ressources zu wenig genutzt.

Diese Tendenz zeigt sich auch bei den Angestellten unterhalb der Managementebene.
Durch fehlendes Dienstleistungsdenken bei den Mitarbeitern werden die operativen Einhei-
ten nach verwaltungstechnischen Grundsatzen gefuhrt und richten sich nicht nach den Kun-
denbedurfnissen aus. Falls dem Management in Sachen Personalentwicklung die Hande
gebunden sind, und das ist bei fast allen kleinen und mittleren kommunalen Tourismusorga-
nisationen der Fall, werden die mdglichen Komponenten und Instrumente des internen Mar-
ketings nicht zur Anwendung kommen kénnen.

Die Rechtsform ,Amt/Abteilung/Regiebetrieb/* schrankt die kommunalen Tourismusmanager
zu sehr in ihrer Handlungsfahigkeit ein. Zu viele MaBhahmen mussen mit den Hauptverwal-
tungsbeamten oder sogar Ausschiissen oder Raten abgesprochen werden. Die leitenden
Mitarbeiter durfen teilweise nur wenig Verantwortung tbernehmen. Das wirkt sich oft auch

motivationshemmend aus.

*"In vielen Fallen kann nicht von Tourismusmanagern im engeren Sinne gesprochen werden, da viele Kompe-
tenzen eines Managers weder personlich noch nach der Geschéftsordnung vorhanden sind.

*% In Rheinland-Pfalz werden solche Positionen mittlerweile sehr haufig von Absolventen des Fachbereiches
»<Angewandte Geographie/Fremdenverkehrsgeographie* der Universitét Trier besetzt.
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Im Vergleich mit &hnlich gelagerten Stellen innerhalb der Verwaltung werden die Angestell-
ten der Tourismusstellen in vielen Kommunen in der Regel schlecht bezahlt. Dies bedingt
eine starke Fluktuation auf diesen Stellen. Die Kontinuitat ist gefahrdet. Jeder Abgang be-
deutet auch einen Verlust an Know-how. Auch die Motivation der Angestellten wird dadurch
beeintrachtigt. Als schwierig erweist sich auch das Uberwiegend vorhandene starre Besol-
dungssystem nach dem Bundesangestelltentarif (BAT) in puncto Steigerung der Leistungs-
fahigkeit durch wirtschaftliches Denken im Sinne einer Steigerung der Eigenfinanzierungs-
guote. So ware beispielsweise eine Beteiligung an den Provisionsumsatzen durch Vermitt-
lungstatigkeit, Verkauf von Merchandisingprodukten oder regionalen Produkten in den Tou-
rist-Informationen ein geeignetes Instrument, um die Verkaufs- und Beratungsmotivation der

Angestellten zielgerichtet zu férdern.

In Sachen Binnenmarketing sind viele Tourismusorganisationen deutlich Uberfordert. Eine
strukturierte und nach betriebswirtschaftlichen Grundsatzen gegliederte Planung und
anschlieende Umsetzung des Binnenmarketings ist nur in Ausnahmeféllen anzutreffen.
Statt dessen wird sehr viel Aktionismus an den Tag gelegt. Neue Medien zur Kommunikation
und Prasentation werden kaum in Anspruch genommen, u.a. auch weil die handelnden
Personen keine Erfahrung im Umgang mit der anzuwendenden Technik besitzen. Die
Informationsarbeit und Produktentwicklung kann aufgrund der Produktionsstruktur der
Organisationen nicht den Anforderungen des Marktes geniigen.

Von maligeblicher Bedeutung ist auch das unzureichende Zeitbudget im
Relationshipmanagement. Weil zu wenig Zeit in den Betrieben der touristischen
Leistungstrager verbracht wird, werden interne Strukturen und Problemlagen in der
Destination nicht oder nur unzureichend erkannt. Zum bestimmenden Faktor wird dabei die
Uberwiegend schlechte Ausstattung mit Personal. Die im Binnenmarketing so wichtige
Kontaktpflege kommt vielfach zu kurz. Zu einer zielorientierten Kooperation mit allen
wichtigen Anspruchsgruppen fehlt es meist an Zeit, teilweise jedoch auch am Willen und
Know-how. In Fallen, wo selbst leitende Angestellte in den Tourismusorganisationen fir alle
anfallenden Arbeiten (vom Dienst am Counter Uber das Ausliefern von Prospektmaterial bis
hin zum Aufraumen des Lagers) herangezogen werden und keine Spezialisierung in den
Arbeitsbereichen erfolgt, kann nicht von einer sinnvollen Organisationsgrof3e gesprochen
Womdenl. die kommunalen Tourismusorganisationen die Kooperation mit benachbarten Tou-
rismusstellen flr sehr wichtig erachten, beschrankt sich die Zusammenarbeit doch in den
meisten Féllen auf wenige Bereiche. Eine strukturierte Arbeitsteilung im engeren Sinne findet
in der Regel nicht statt. Vielmehr beschrankt sich tblicherweise die Kooperation zumeist auf

temporéare Projekte.
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Das Nebeneinander zahlloser, staatlich geforderter Tourismusorganisationen auf teilweise
funf Ebenen (Land; Regionen; Landkreise; kreisfreie Stadte/Kreisstadte/Verbands-
gemeinden; Ortsgemeinden) in Rheinland-Pfalz gleicht in Teilbereichen noch einem anti-

quiertem Produktions- system:

Jede einzelne Organisation arbeitet Giberwiegend unabhangig an einem Produkt, ohne dabei
die Vorzige einer Spezialisierung und Arbeitsteilung in Anspruch zu nehmen. Als Folge zeigt
sich ein unkoordiniertes und in Teilen unproduktives System, das sich vorwiegend aus den
Steuermitteln des Staates finanziert und aus wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Sicht in
dieser Form nicht akzeptabel ist. Zudem muss im Hinblick auf die Verschuldung® der &ffent-
lichen Gebietskdrperschaften und mit Hinblick auf andere gesellschaftspolitische Aufgaben
des Staates (z.B. Sozialwesen, Bildung etc.) die vorhandene Struktur im 6ffentlich geférder-

ten Tourismus komplett in Frage gestellt werden.

6.3. Auswertung der Ergebnisse der Tagungen der Arbeitsgruppe
,Fremdenverkehrsgemeinden“ des Gemeinde- und
Stadtebundes Rheinland-Pfalz (GStB)

In Rahmen einer vom Autor durchgefiihrten Analyse der Ergebnisprotokolle der Arbeitsgrup-
pe der ,Fremdenverkehrsgemeinden“ des Gemeinde- und Stadtebundes Rheinland-Pfalz
aus dem Zeitraum Januar 1996 bis Mai 2002 wurden samtliche offizielle Protokolle der
Tagungen auf ihre Inhalte in allen Angelegenheiten untersucht, die eine Umstrukturierung
des Tourismus in Rheinland-Pfalz betreffen. In der Arbeitsgruppe , Fremdenverkehrsge-
meinden“ finden die Birgermeister der Kommunen (Verbandsgemeinden, Kreisstadte und
kreisfreie Stadte, keine Ortsgemeinden) oder deren Vertreter ein Podium, um ihre Stand-
punkte zu Themen des rheinland-pfalzischen Tourismus zu diskutieren und zu beraten. Aus
den Protokollen der regelméaRig stattfindenden Sitzungen der Arbeitsgruppe lassen sich fol-

gende funf Grundtendenzen festhalten:

* Die Haushaltslage der Kommunen in Rheinland-Pfalz hat sich 2001 zunehmend verschlechtert. Der Landes-
rechnungshof teilte am 05.05.2002 in Mainz mit, dass das Finanzierungsdefizit der Stadte, Gemeinden und Ge-
meindeverbé&nde auf 535 Millionen Euro anstieg. Im Jahr 2000 hatte es noch bei 167 Millionen Euro gelegen.
Damit sind die Rechnungsabschliisse der Kommunen seit 1990 durchgéngig negativ. Eine vergleichbare Entwick-
lung gibt es in keinem anderen westdeutschen Flachenland, berichtet der Rechnungshof (vgl. dpa-Meldung in
Trierischer Volksfreund 07.05.2002).

237



1. Die hohe Komplexitat des touristischen Systems in Rheinland-Pfalz stellt ein generelles
Reformhemmnis dar.

2. Die Kommunalpolitiker (in erster Linie Blrgermeister) wollen ihren Einfluss auf den Tou-
rismus in allen Ebenen gesichert sehen.

3. Faktoren fur eine Umstrukturierung auf kommunaler Ebene werden unzureichend wahr-
genommen, zukunftsweisende Kooperations- und Fusionsmodelle werden vernachlas-
sigt.

4. Generelle Reformen der Organisationsstruktur auf kommunaler Ebene stehen derzeit
nicht zur Debatte.

5. Trotz der - zur Zeit schon bestehenden und zukinftig noch in wesentlich starkerem Maf3e
zu erwartenden - finanziellen Engpéasse bestehen bei den Kommunen durchgangig keine
Konzepte, die eine zukinftige Finanzierung der kommunalen Tourismusorganisationen

gewadbhrleisten.

Die Struktur des rheinland-pfélzischen Tourismus erweist sich aufgrund der Zersplitterung
der Organisationen sowohl in horizontaler als auch vertikaler Ebene als ineffizient. Auch ist
es schwierig, einen Uberblick uber die Struktur zu erhalten. Um ihren Einfluss gewahrt zu
sehen, scheuen die Politiker jedoch echte Reformen in der Tourismuspolitik. Immer wieder
war die Neuorganisation des Tourismus in Rheinland-Pfalz ein Thema der Sitzungen. Dabei
geht aus der Analyse hervor, dass stets die marktwirtschaftliche Stellung des Tourismus den
politischen Interessen untergeordnet wird.

Der Umstrukturierung des damaligen Fremdenverkehrs- und Heilb&derverbandes e.V.
Rheinland-Pfalz (jetzt ,Tourismus- und Heilbaderverband e.V.*) und der Grindung der RPT
GmbH wurde erst nach langen und schwerfélligen Diskussionen zugestimmt. Vorbehalte
gegen die neue Struktur sind immer noch erkennbar. Die Grindung der RPT GmbH wurde
verzogert, auf Wunsch der Kommunen erfolgten zahlreiche Anderungswiinsche zum Gesell-
schaftervertrag. So wurde beispielsweise die Anzahl der Mitglieder des Aufsichtsrates von
sieben auf 17 Mitglieder erhoht, was letztlich die Entscheidungsstruktur in der RPT GmbH
eher beeintrachtigt als fordert.

Reformen der touristischen Struktur wurden zwar auf der Ebene des Landes und der Regio-
nen Uber einen langen Zeitraum diskutiert und letztlich auch genehmigt, kaum jedoch wurde
Uber die Probleme im kommunalen Bereich gesprochen. Dies deutet darauf hin, dass die
Politiker entweder nicht gentgend Uber die generellen Strukturprobleme auf kommunaler
Ebene unterrichtet sind oder sich der Thematik aus strategischen Gesichtspunkten nicht stel-
len wollen. Das bedeutet auch, dass bei Beibehaltung der gegenwartigen Struktur tGberwie-
gend nicht effiziente Modelle gewollt oder ungewollt protegiert werden. Als Vorteil fiir die Po-
litiker in der Beibehaltung der gegenwartigen Struktur kann die direkte und unkomplizierte
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Einflussnahme auf den Tourismus durch persénliche Entscheidungsbefugnis gewertet wer-
den.

Als symptomatisch fur die Schwerfalligkeit auf politischer Ebene zeigt sich, dass noch im
Jahr 1999 zwei Sitzungen unter der Thematik ,Ist die Aufgabe Fremdenverkehr bei den
Ortsgemeinden noch richtig angesiedelt? stattfanden, obwohl nach marktorientierten Ge-
sichtspunkten die Verbandsgemeinden schon eine fragwirdige Stellung hinsichtlich einer
strategischen Tourismusforderung im Rahmen eines koordinierten Destinationsmanage-
ments besitzen. Vielfach bestehen Denkfallen bei den Politikern: Durch einen durch Umor-
ganisation bedingten sinkenden Einfluss auf die regional und kommunal agierenden Touris-
musorganisationen sehen sie sich an die Wand gedrtckt und damit auch mangelndem Ein-
fluss auf das Wahlvolk in der jeweiligem Gebietskdrperschaft ausgesetzt. Doch genau das
Gegenteil ist der Fall: je besser die touristischen Strukturen desto hoher ist deren Effizienz.
Und je hoher die Effizienz desto hdher wird die Anzahl und desto besser werden die Ergeb-
nisse sein. Und wo gute Ergebnisse vorliegen kann sich die Politik auch dieser zu ihren ei-
genen Zwecken (z.B. Wiederwahl) bedienen.

Wer sorgt sich also um eine notwendige Strukturreform auf kommunaler Ebene? Ein
schwerwiegendes Problem, das nur durch den Aufbau theoretischer Modelle und deren per-
manente Diskussion gel6st werden kann. Dazu ist eine dauerhafte Steuerung von auf3erhalb
notwendig. Sie kann durch die Regionalagenturen, durch die Rheinland-Pfalz Tourismus
GmbH, den Tourismus und Heilb&derverband e.V. oder durch Beratungsinstitute in das Be-
wusstsein der Politiker auf allen Ebenen gelenkt werden. Seitens der angestellten Touristiker
in den lokalen Tourist-Informationen ist wegen der eigenen Stellung und dem damit verbun-

denen Arbeitsplatz nur in Sonderféllen mit einer Initiative zu rechnen.

6.4 Empfehlungen fur die weitere Tourismusentwicklung auf

Basis der empirischen Ergebnisse

Durch die im empirischen Teil (vgl. Kapitel 6.2 und 6.3.) bereits erhobenen Grundlagen las-
sen sich Strukturméngel in Rheinland-Pfalz festhalten, die mittels geeigneter Malinahmen
gelost werden konnen: Resultierend aus der empirischen Analyse lassen sich fur das Desti-
nationsmanagement richtungweisende Voraussetzungen herausstellen, die fur eine zielge-
richtete Entwicklung des Tourismus in Rheinland-Pfalz unabdingbar sind. Damit konnten die
Vorgaben aus dem ETI-Gutachten , Touristisches Drehbuch fir das neue Jahrtausend” (vgl.
ETI 1997, S. 141ff) bestatigt werden. Weiterfuhrende Komponenten runden das Modell ab.
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e Zwingende Aufgabenaufteilung zwischen Kommunen und Region

e Einheitliche Bezeichnungen fir Tourismusorganisationen der jeweiligen Ebenen
e Abschied vom klassischen ,Verkehrsamt®

e Neuer Zuschnitt der Verbandsgebiete fir kommunale Tourismusorganisationen
e Entpolitisierung des Tagesgeschaftes im Tourismus

e Starkung der interkommunalen Zusammenarbeit

e Verstarkung des Networkings

e Verzicht auf das Neutralitatsprinzip

e Schaffung von Beiraten oder ,runden Tischen” zur Férderung der Multiplikatorfunktion
e Einrichten von Schnittstellen zu anderen kommunalen Aufgaben

e Forderung von Interessengemeinschaften

¢ Implementierung von Binnenmarketingkoordinatoren

e Einrichten eines regionalen Intranets

e Zwingende Aufgabenaufteilung zwischen Kommunen und Region

In jeder der acht touristischen Regionen wird die Aufgabenteilung zwischen Region und den
einzelnen kommunalen Tourismusorganisationen fest definiert. Als koordinierende Stelle
wird die Rheinland-Pfalz Tourismus GmbH und ein Beratungsinstitut tatig werden. Dabei wird
eine deutliche Starkung der Regionalagenturen anvisiert. Dies bedeutet auch, dass die zur
Verfugung stehenden Marketingmittel zunehmend bei der Regionalagentur zur Verwendung
kommen sollen. Auch die Landkreise sind in die Umstrukturierung einbezogen. Sie Ubertra-
gen alle Aufgaben, die sie bislang wahrnehmen, an die jeweils zustandige Regionalagentur.
Durch die Entsendung ihrer politischen Vertreter (z.B. Landrate) sind sie dennoch aktiv in die
Tourismusférderung integriert. Auch samtliche finanzielle Mittel werden Ubertragen.

Um eine zielorientierte Zusammenarbeit zwischen Region und Kommunen zu gewahrleisten,
sollte ein Sanktionssystem bei nicht erbrachten Leistungen vereinbart werden. Dabei handelt
es sich um ein bilaterales Modell, das sowohl die Regionalagentur als auch die kommunalen
Tourismusstellen betrifft. Die Imagedarstellung im Bereich Aulienmarketing sollte bis auf
wenige Ausnahmen komplett auf die Regionalagenturen Ubertragen werden.

Ein Sonderfall besteht im Stadtetourismus. Da diese Form des Tourismus sich deutlich
von der flachenbezogenen regionalen Profilierung unterscheidet, sollten Stadte wie z.B.
Mainz, Koblenz, Speyer und Trier einen Sonderstatus in Sachen Marketing behalten. Dies
schliel3t jedoch eine verstarkte Kooperation mit den Regionalagenturen nicht aus. Generell
sollte sich jede Region Uber ein Dachmarkenkonzept vermarkten, in welchem sich auch die
Teilgebiete wiederfinden kénnen. Ein Themenbezug zu bedirfnisgerechten Angeboten sollte

in diesem Konzept enthalten sein.
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Durch die Starkung der Regionalagenturen mittels Ubertragung von Aufgaben, erhalten die
kommunalen Tourismusorganisationen mehr Freiraum fiir das Binnenmarketing. In Abstim-
mung mit der jeweiligen Regionalagentur sollte anhand des bekannten Phasenschemas im
Marketing-Management ein Strategieplan erarbeitet werden, wie das jeweilige Teilgebiet mit
seinen Anspruchsgruppen kommuniziert. Darin sollte auch ein Zeitablauf definiert werden, in
welchem konkrete Ziele nach Terminvorgaben abgearbeitet werden. Alle Bereiche der Pro-
duktentwicklung bedurfen der Absprache mit der Regionalagentur, die ihrerseits speziell ge-
schultes Personal fur diesen Bereich vorhalten muss.

Der Modus der Kommunikation zwischen der Regionalagentur und den kommunalen Tou-
rismusstellen muss festgelegt werden. Als Instrumente zur Kommunikation bieten sich z.B.
die neuen Medien, regelméalBige Treffen und ein gezieltes Relationshipmanagement an.
Zwischen den beiden Ebenen muss sich eine partnerschaftliche Beziehung entwickeln, die
von Fairness und Kompromissbereitschaft auf beiden Seiten gekennzeichnet sein muss. Die
Regionalagentur sollte den kommunalen Tourismusorganisationen als kompetentes
Dienstleistungsunternehmen zur Seite stehen. Dies erfordert auf Seiten der Regionalagentur

u.a. ein hohes Mal3 an Fachwissen, sozialer Kompetenz und Innovationspotential.

e Einheitliche Bezeichnungen flr Tourismusorganisationen der jeweiligen Ebenen
Der Namenswirrwarr bei den Tourismusorganisationen im Deutschlandtourismus sorgt nicht
nur bei Gasten, sondern auch bei den Leistungstragern fir Verwirrung. Fir Rheinland-Pfalz
bietet es sich an, in einem Modellprojekt allen touristischen Organisationen der gleichen E-
bene einen speziellen Namen zu geben.

Dieser konnte auf kommunaler Ebene ,Tourist-Information“ (z.B. Tourist-Information Trier,
Tourist-Information Bitburger Land usw.) lauten. Auf regionaler Ebene besteht ebenfalls
Handlungsbedarf. Hier kbnnte ,Tourist Service Center* (z.B. Tourist Service Center Nahe-
land, Tourist Service Center Rheintal) (vgl. BLEILE 2000, S. 7) oder ,Region Tourismus
GmbH / e.V." (z.B. Eifel Tourismus GmbH, Westerwald Tourismus GmbH) als bindender
Name flir die Regionalagenturen gewahlt werden. Durch die einheitliche Namenwahl kénnte
Rheinland-Pfalz eine Vorreiterrolle in Deutschland einnehmen und als positives Beispiel fur
mehr Markttransparenz gelten. Die einheitliche Namengebung kommt auch dem Binnenver-
haltnis zugute, indem die Anspruchsgruppen sich wesentlich leichter durch die neue Namen-

gebung an den Aufgaben der einzelnen Tourismusorganisationen orientieren kénnen.

e Abschied vom klassischen ,Verkehrsamt®
Den Tourismus weiterhin als freiwillige Verwaltungsaufgabe im Rahmen der kommunalen
Selbstverwaltung zu fihren ist nicht mehr zeitgemal. Durch den Zusammenschluss mehre-

rer Einheiten zu einer neuen schlagkraftigen Organisation ertubrigt sich diese Rechtsform.
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Allein schon das kameralistische Rechnungswesen der als Regiebetrieb organisierten Ver-
kehrsdmter kann einer marktorientierten Gesellschaft nicht Rechnung tragen. Langfristig
missen privatrechtliche Strukturen eingefuhrt werden, die sich Uber die Rechtsformen e.V.,
GmbH und kleine Aktiengesellschaft verwirklichen lassen. In Ubergangsphasen, die der Poli-
tik die Mdglichkeit geben, sich an die gednderten Grundausrichtung zu ,gewdhnen*, bietet es
sich an interkommunale Zweckverbande zu griinden, die nach der Eigenbetriebsverordnung
gefuhrt werden.

Diese Rechtsform ermdglicht es den Tourismusorganisationen, nach den Grundsétzen der
kaufméannischen Buchfluhrung zu arbeiten, jedoch weiterhin als Sondervermégen der Kom-
munen geflhrt werden zu kénnen. So ware der schwindende Einfluss der Politik auf die Tou-
rismusorganisationen stufenweise abzufedern. Langfristig sollte jedoch eine privatrechtliche
Rechtsform fiir die Organisationen gefunden werden.

Eine verstarkte Einbindung — auch finanzieller Art - privater touristischer Leistungstrager und
aller vom Tourismus profitierenden Einrichtungen sollte langfristig angestrebt werden. Da die
lange gehegte Subventionspolitik der Kommunen zukiinftig sich mehr und mehr aus dem
Tourismus zurtickziehen und damit weniger Geld zur Verfiigung stehen wird, sind die Tou-
rismusorganisationen mehr als bisher auf Einnahmen aus anderen Finanzierungsquellen
angewiesen. Hierbei helfen Einlagen oder Mitgliederbeitrdge von privaten tourimusaffinen
Unternehmen und Einrichtungen die 6ffentlichen Mittel zu kompensieren. Eine andere noch
stark ausbaufahige finanzielle Einnahmequelle wird aus der verstarkt kommerziellen Ausrich-
tung der Tourismusorganisationen resultieren. Mehr als bisher werden Einnahmen durch
Provisionen (z.B. aus Zimmerbuchung, Ticketverkauf, Pauschalangeboten etc.) sowie Mer-
chandising, Sponsoring, Anzeigenverkauf, Honorareinnahmen durch Beratung usw. fir die
Finanzierung der Organisation erzielt werden mussen. Auch muss die themenspezifische
Zusammenarbeit mit Sponsoren aus der Privatwirtschaft wesentlich vertieft werden. Eine
enge Verbindung mit der rechtlichen Umorganisation besteht auch im Wandel der komplet-

ten Struktur in der Destination.

e Neuer Zuschnitt der Verbandsgebiete fir kommunale Tourismusorganisationen

Das System der kommunalen Tourismusférderung in seiner bisherigen Form ist veraltet und
aufgrund immer knapper werdender Haushaltsmittel und zunehmender Verschuldung der
Kommunen langfristig nicht mehr zu finanzieren. Bei Kommunen, die nicht Gber ausgegli-
chene Haushalte verfigen (sog. Bedarfszuweisungsgemeinden), werden die Kommunalauf-
sichten der Landkreise weit mehr als bisher auf drastische Einsparmafl3nahmen pochen
(missen). Weil freiwillige Aufgaben - zu der auch die Tourismusférderung zahlt - im Rahmen
der allgemeinen SparmafRnahmen mehr und mehr zurickgefahren werden missen, lasst

sich eine komplette Umstrukturierung der Tourismusforderung langfristig wahrscheinlich
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nicht mehr umgehen. Was auf den ersten Blick als negativer Faktor fur die Tourismusférde-
rung gesehen wird, kann jedoch eher als Chance begriffen werden. Der Zwang zur Umstruk-
turierung bietet die Moglichkeit zum Aufbrechen verkrusteter Strukturen und zur nicht nur
politisch proklamierten, sondern realen Effizienzsteigerung.

Ein Ziel der Umstrukturierung muss darin liegen, die Anzahl der eigenstandigen Tourismus-
organisationen auf kommunaler Ebene drastisch zu verringern. Diese Zielvorgabe lieRe sich
in den Flachendestinationen relativ leicht erreichen. Durch die systematische und koordinier-
te Fusion von benachbarten Organisationen in den einzelnen Gemeinden zu marktwirtschaft-
lich ausgerichteten operativen, schlagkraftigen Einheiten lassen sich wertvolle Synergien
erzielen. Das bedeutet nicht unbedingt einen Wegfall der meisten Tourist-Informationen,
wohl aber ihrer organisatorischen Eigenstandigkeit. Dies ist auch verbunden mit der
Abschaffung des Postens des ,typischen Verkehrsamtsleiters” vor Ort.

Eine entscheidende Unterstitzung kann durch bestehende starke und relativ autark arbei-
tende Tourismusorganisationen ibernommen werden. Dazu bietet sich ein Stufenmodell®
an: Hier besteht in der ersten Stufe die Mdglichkeit, dass die bereits existierenden starken
Tourismusorganisationen das Management schwacher benachbarter kommunaler Touris-
musstellen gegen finanzielle Beteiligungen Ubernehmen. In einem ersten Schritt kénnen die
starken Organisationen das Management der benachbarten Gebietskorperschaften durch
einen Managementbesorgungsvertrag tbernehmen.

In einem zweiten Schritt kann durch den Beitritt in die starken Organisationen eine Eingliede-
rung auch nach rechtlichen Statuten erfolgen. Damit die GUbernommenen Tourismusorganisa-
tionen zugunsten neuer Strukturen aufgeldst werden kénnen und damit die angeschlossenen
Kommunen sich in den neuen Organisationen wiederfinden kdnnen, bedarf es eines fest
definierten Leistungsplans, der den Kommunen eine Beteiligungs- und Kontrollfunktion er-
moglicht.

Die dritte und letztlich notwendige letzte Stufe besteht in der Aufldsung aller betroffenen
Organisationen zugunsten der Neugrindung einer leistungsstarken interkommunalen
Organisation mit privatwirtschaftlicher Rechtsform, insofern dies nicht schon in der zweiten
Stufe umgesetzt wurde. Um die Starke der neuen Organisation zu firmieren, bedarf es einer
organisationsinternen Arbeitsteilung, bei der auf eine Spezialisierung des Arbeitsbereiches
geachtet wird. Die neue Organisation muss deshalb auch mit qualifiziertem Personal gut
ausgestattet sein, um die mannigfaltigen Aufgaben der neuen Organisation wahrnehmen zu
kénnen. Eine enge Zusammenarbeit mit der Regionalagentur muss zwingend in allen Ar-

beitsbereichen gewahrleistet sein.

® pas Stufenmodell orientiert sich im Wesentlichen an den Vorgaben des Stufenmodells nach MULLER (1997, S.
7), das in Kapitel 2.7 vorgestellt wurde.
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Um diesen Prozess ins Rollen zu bringen, bedarf es eines umfangreichen Change-
Managements seitens der Regionalagenturen und der RPT GmbH, die fur das Initiieren des
Prozesses die Fuhrungsrolle Gibernehmen missen. Dazu bietet es sich an, fir jede Region
einen Plan zur Umorganisation der kommunalen Strukturen zu erstellen. Eine Unterstiitzung
durch einen externen Berater ist dabei sehr ratsam. Sie kann bewirken, dass die Vorschlage
zum Wandel der Strukturen auf kommunaler Seite eher akzeptiert werden. Um die Akzep-
tanz nach innen und aufRen zu gewahrleisten, sollte zunachst von den Beschéftigten ein in-

ternes Leitbild (fir die Tourismusorganisation) entwickelt werden.

e Entpolitisierung des Tagesgeschaftes im Tourismus

Oft gefordert doch fast nirgends umgesetzt: Die Politik muss sich langfristig inhaltlich aus
dem operativen Bereich des Tourismus zurlickziehen. Stark politisch orientierte Tourismus-
organisationen werden sich kaum am Markt durchsetzen kénnen, weil politisches Tagesge-
schéft die Tourismusorganisationen in ihrer Entwicklung hemmt und unflexibel macht. Die
Rolle der Politik sollte eher einem Sponsoring der Tourismusorganisation gleichgesetzt wer-
den. Damit eng verbunden ist eine Veranderung der destinationsweiten Tourismusstruktur
und der Organisationsform. Dies bedeutet nicht, dass sich die Politiker aus relevanten Posi-
tionen herausziehen sollen, sondern eher, dass die Managementebene der Tourismusorga-
nisationen alle relevanten Entscheidungen aus Marktgesichtspunkten aufarbeiten darf und

dass politische Griinde und Positionen eher in den Hintergrund gedrangt werden sollten.

e Starkung der interkommunalen Zusammenarbeit

Durch die verstarkte Kooperation und den Informationsaustausch mit den Nachbarorganisa-
tionen erschlieen sich wesentlich effizientere Strukturen. Konkurrenzdenken zwischen den
benachbarten Organisationseinheiten muss der Vergangenheit angehoéren. Dazu ist es not-
wendig, die Strategien der Organisationen wesentlich besser aufeinander abzustimmen. Hier
kann die Regionalagentur unterstitzend tatig werden, indem sie eine Ubermittelnde und
vermittelnde Rolle zwischen den kommunalen Organisationen einnimmt und zunehmendes
touristisches Bewusstsein fir die gesamte Destination schafft. Die interkommunale Zusam-
menarbeit sollte nach einem vertraglich festgelegtem Schema definiert werden, an dem sich

die Partner verpflichtend orientieren missen.

e Verstarkung der Netzwerke (Networking)

Immer mehr Bedeutung wird dem Einrichten und der Pflege von Netzwerken zukommen. Um
Netzwerke aufzubauen und zu pflegen bedarf es handlungsfahiger und kooperationswilliger
Tourismusmanager. Der regelmaRige Austausch von Informationen zum gegenseitigen Nut-

zen bringt entscheidende Vorteile fir alle Beteiligten. Die personliche Bindung zwischen den
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Netzwerkteilnehmern ermdglicht eine unkomplizierte, jedoch sehr effektive Form der Kom-
munikation. Dadurch werden Entscheidungen beschleunigt und Nachdruck erzeugt. Der Auf-
bau und die Pflege von Netzwerken ist sehr Zeit intensiv. Es bedarf eines hohen Mal3es an
sozialer Kompetenz und emotionaler Intelligenz seitens der handelnden Personen. Hier bie-
ten sich beispielsweise Touristiker-Clubs an, in denen sich aus allen Tourismusbereichen
(z.B. Tourismus-Organisationen, Hotellerie, Beratungsinstitute, Dozenten tourismusorientier-
ter Hochschulen, Reiseveranstalter, Reisemittler etc.) zusammenfinden und zielgerichtet
Aspekte der jeweiligen Branchen miteinander diskutieren.

Auch die Netzwerke bedurfen einer strategischen Planung. Es ist daher notwendig, sich eine
Ubersicht der Netzwerkteilnehmer zu erstellen und jede einzelne Person auf ihre Zielsetzung
hin zu bewerten. Aus dieser Bewertung muss eine nutzenorientierte Strategie geschaffen
werden, die von der Art der Kommunikation bis hin zu den Zielen der Kommunikation festge-

legt werden muss.

e Verzicht auf das Neutralitatsprinzip

Tourismusforderung im Deutschlandtourismus bedeutet haufig noch Férderung nach dem
,Giel3kannenprinzip“, d.h. dass alle touristischen Leistungstrager gefordert werden. Damit
orientiert man sich zwangslaufig am ,kleinsten gemeinsamen Nenner®. Zudem wird eine
dringend notwendige Marktbereinigung verhindert. Die staatliche Forderung, die ideenrei-
chen, flexiblen Leistungsanbietern und gleichzeitig leistungsschwachen und qualitativ min-
derwertigen Betrieben zugute kommt, widerspricht marktwirtschaftlichen Grundséatzen, be-
deutet damit eine falsch verstandene Subventionspolitik (vgl. BLEILE 2000:, S. 9).

Ziel sollte die Starkung der zukunftsfahigen Betriebe sein, nicht zuletzt, um dort auch lang-
fristig ein qualitativ ansprechendes Niveau zu entwickeln und zu sichern. Dazu bedarf es
auch einer besseren Zusammenarbeit zwischen allen Ebenen von Tourismusorganisationen
und den touristischen Leistungstragern. Als Beispiel kann hier die Vermarktung der Betriebe
durch das regionale IRS herangezogen werden. Die Tourismusagenturen missen ihre Funk-
tion als Incoming-Agenturen starken und in den Betrieben zuverlassige Partner finden, die
aufgrund von Kooperationsvertrdgen von den Agenturen als buchbare Produkte Uber das
Informations- und Reservierungssystem (IRS) vermarktet werden kénnen. Dadurch ist es
notwendig, dass die Betriebe die Mdglichkeiten des IRS wahrnehmen und sich an die veran-
derten Buchungsmodalitaten (z.B. Kontingentvertrage, verlassliches Frei- und Belegtmelden
von Zimmern etc.) halten. Auch hier ist wiederum eine zielgerichtete, intensive Kommunikati-
on mit den Betrieben notwendig. Die Zeit der Férderung aller Betriebe — und damit auch der

schwachen Betriebe — muss im Sinne einer Marktbereinigung aufgegeben werden.
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Als Kriterium fiir die Zusammenarbeit bietet sich neben der Buchungsfahigkeit im IRS die
Klassifizierung der Betriebe mittels der Hotel- und Ferienwohnungsklassifikation an. Eine
Zusammenarbeit sollte langfristig nur noch mit zertifizierten Betrieben verfolgt werden. Nicht
klassifizierte Betriebe sollten nicht mehr Uber die 6ffentlichen Tourismusorganisationen ver-
marktet werden. Damit kdnnen auch die vom DTV in Deutschland propagierten tourismuspo-

litischen Ziele verfolgt werden, um somit die Markttransparenz zu férdern.

e Grindung von Beiraten oder ,runden Tischen* zur Férderung der
Multiplikatorfunktion

Vielfach herrscht in Rheinland-Pfalz noch ein multikausales Kommunikationsproblem zwi-
schen Organisationen und Anspruchsgruppen vor. Die Verbesserung der Kommunikation
wird zukinftig deshalb noch mehr an Gewicht gewinnen und zu einem zentralen Thema
werden. Sowohl in den Orten als auch in der Region bietet es sich daher an, wichtige Vertre-
ter der einzelnen Anspruchsgruppen in die touristische Arbeit der Organisation zu integrie-
ren. Dies gibt der Tourismusorganisation die Mdglichkeit, die Funktion der einzelnen Teil-
nehmer als Informationsmulitiplikator in Anspruch zu nehmen. Der Beirat bzw. der ,runde
Tisch* wird zunachst als beratendes Organ in der Organisation implementiert. Es ist wichtig,
dass in den Beiraten auf kommunaler Ebene auch ein Vertreter der regionalen Tourismusor-
ganisation vertreten ist und umgekehrt auch Vertreter der Verbandsgemeinden und Stéadte
im Beirat der Regionalagentur prasent sind.

Die Einflusse der Anspruchsgruppen sollten mit in die Planung der Destination integriert und
bei der taglichen Arbeit beachtet werden. Wichtiger jedoch ist die Tatsache, dass die Infor-
mation seitens der Tourismusorganisation die Vertreter der Anspruchsgruppen gezielt als
Multiplikator fur die Bildung eines erhdhten Tourismusbewusstseins bei ihren jeweiligen An-
spruchsgruppen gewonnen werden. Das taktische Geschick der Tourismusmanager muss so
positioniert sein, dass sie die Richtung angeben und sich der Personen des Beirates bedie-
nen, ohne sie offensichtlich auszunutzen. So profitieren beide Seiten und schaffen eine

Stimmung des gegenseitigen Vertrauens.

e Einrichten von Schnittstellen zu anderen kommunalen Aufgaben

Innerhalb der Kommunen missen die Tourismusorganisationen in alle Ablaufe kommunaler
Planung integriert werden. Das bedeutet, die Tourismusorganisationen muissen stets und
aus erster Hand uber alle Vorgange unterrichtet sein, die in irgendeiner Form das System
des Tourismus in der jeweiligen Gebietskdrperschaft tangieren. Fir regional bedeutsame
Angelegenheiten vor Ort bedarf es der zusatzlichen Integration der Regionalagentur in den
Planungsprozess und Informationsaustausch. Hier bieten sich die zahlreichen Instrumente

des Binnenmarketings an (z.B. regelmaflige Sitzungen mit den anderen Abteilungen der
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Verwaltungen und anderen Behdrden). Besonders wichtig ist jedoch der persdnliche Kontakt

zu den handelnden Personen.

e FoOrderung von Interessengemeinschaften

Das Einrichten von themenbezogenen Interessengemeinschaften (IG) in den Orten bzw.
Regionen fordert die Kooperationsbereitschaft und den Zusammenhalt der touristischen
Leistungstrager. Die Tourismusorganisationen mussen dabei eine Fuhrungsfunktion Uber-
nehmen. Die Grindung von Interessengemeinschaften (z.B. IG Urlaub auf dem Bauernhof,
IG Routenteam am Moselradweg, IG Wandertourismus Eifel etc.) baut das Konkurrenzden-
ken ab. Die Interessengemeinschaften missen stetig geschult und weitergebildet werden.
Fur regionalpolitisch ausgerichtete Interessengemeinschaften bieten sich themenibergrei-
fende Arbeitskreise an, in denen ein reger Erfahrungsaustausch herrscht und in denen neue
Kooperationsprojekte angeregt werden. Als positives Beispiel kann hier die ,Initiative Region
Trier* genannt werden, wo sich Arbeitskreise in regelmafigen Abstanden treffen und die Er-
gebnisse auch in anderen Arbeitskreisen aufgegriffen werden. Da sich zahlreiche wichtige
Unternehmen, Verwaltungen, Organisationen etc. als Mitglieder in der Initiative befinden,
kann die Initiative durchaus auch als Informationsbdrse fir die Region gesehen werden. Mit-
tels einer Koordinationsstelle wird durch ein zielgerichtetes Informationsmanagement an der

Umsetzung der Ideen gearbeitet.

e Regionalagenturen als Dienstleistungsunternehmen fir kommunalen Tourismus-
organisationen

Die Regionalagenturen missen verstarkt die Rolle einer Dienstleistungsorganisation fur die
Kommunen (ibernehmen. Die Ubertragung von Aufgaben auf die Regionalagenturen steht
in engem Zusammenhang mit der Neudefinition des touristischen Aufgabenkataloges in den
Destinationen. Um als Dienstleistungsunternehmen fir die Kommunen agieren zu kbnnen,
bedarf es einer guten finanziellen Ausstattung der Regionalagenturen. Aufgrund der zuneh-
menden Verknappung der offentlichen Mittel werden Partnerschaften zu privatwirtschaftli-
chen Unternehmen immer wichtiger. Dabei sind es nicht nur die Unternehmen der Region,
die als Partner herangezogen werden sollen. GroRere Bedeutung sollen auch tberregional
bzw. global tatige Unternehmen erhalten. Dies ist im Rahmen von themenspezifischen Mar-
ketingaktivitaten mdoglich (Beispiel: Outdoor-Bekleidungsanbieter préasentieren sich in den
Wanderbroschiren der Regionen; Fahrradhersteller présentieren sich in den Radmagazinen
usw.). Um von den privatwirtschaftlichen Betrieben wahrgenommen zu werden, bedarf es

einer starken und vertrauenswurdigen Organisation.
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e Implementierung von Leitbildern

Die Leitbildarbeit muss einen hoheren Stellenwert erhalten. In der gesamten Destination
muss ein gultiges Leitbild erarbeitet werden. Dazu missen vor Ort in den Kommunen Leitbil-
der fur die Tourismusarbeit sowohl innerhalb der Tourismusorganisation als auch innerhalb
der Kommune geschaffen werden. Die so erarbeiteten Leitbilder sind Grundvoraussetzung
fur das Leitbild der gesamten Destination. Sie missen dort eingeordnet und auf einen Kon-

sens gebracht werden.

e Implementierung von Binnenmarketingkoordinatoren

Im Rahmen einer Umstrukturierung ist das Einrichten einer Stelle eines hauptamtlichen
.Binnenmarketingkoordinators® sowohl auf der regionalen als auch auf der kommunalen
Ebene sinnvoll. Dies kann jedoch nur erfolgen, wenn die Personaldecke einer Organisation
ausreichend grol3 ist, um das Spektrum der anderen touristischen Aufgaben abzudecken.
Das bedeutet, die Tourismusorganisationen mussen ihre Schlagkraft gewdahrleisten, indem
sie durch den Zusammenschluss in neuen Organisationen eine konsequente Aufgabentei-
lung umsetzen. Dem Binnenmarketingkoordinator der jeweiligen Ebene obliegt es, alle rele-
vanten Prozesse, die auf eine interne Leistungssteigerung in der Destination und Touris-
musorganisation abzielen, zu sammeln, zu bindeln, aufzuarbeiten und gezielt — in Abspra-
che mit der Geschéftsfihrung — an alle relevanten internen und externen Anspruchsgruppen
weiterzuleiten. Damit erhélt der Binnenmarketingkoordinator eine Schlusselstellung im Infor-
mationsmanagement der Organisation. Neben der Geschéftsfuhrung wird diese Position
damit zu einer der tragenden S&ulen der jeweiligen Organisation.

Um diesem Anspruch gerecht zu werden, bedarf es einer engen Zusammenarbeit mit den
Anspruchsgruppen und mit den Angestellten der Tourismusorganisation. Die Zusammenar-
beit muss dabei vor allem durch ein gezieltes Relationshipmanagement gekennzeichnet
sein. Der Binnenmarketingkoordinator muss in alle wichtigen tourismusrelevanten Vorgange
in der Destination eingeweiht sein. Der personliche Kontakt zu den agierenden Personen
zahlt dabei zu den wichtigsten Instrumenten. Er muss Vertrauen aufbauen kénnen und ein
hohes Mal3 an sozialer Kompetenz aufweisen. Er sollte Gber ausgeprégte Kommunikations-
fahigkeiten und ein hohes MalR an Fachwissen verfugen. Tiefgreifende Erfahrungen im
Deutschlandtourismus mussen als Pramisse fur die Besetzung der Position gegeben sein.
Sie eignet sich deshalb eher nicht fir Berufseinsteiger.

Zu seinen Aufgaben zahlt dabei der professionelle Einsatz aller zur Verfigung stehenden
Binnenmarketinginstrumente. Eine enge Zusammenarbeit mit den Personen der Produkt-
und Leitbildentwicklung in der Destination ist besonders wichtig. Seine Arbeitsschwerpunkte
liegen im Bereich Beratung, Coaching und Training. Deshalb muss der Binnenmarketingko-
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ordinator auch den grofdten Teil seiner Arbeitszeit vor Ort bei den Anspruchsgruppen
verbringen.

Die Arbeit des Binnenmarketingkoordinators basiert auf dem Arbeitsphasenmodell des
Binnenmarketings. Die einzelnen Anspruchsgruppen werden in den einzelnen
Arbeitsschritten genau analysiert und mittels des Modells systematisch in die
Arbeitsprozesse eingeordnet. Mit Hilfe der Binnenmarketinginstrumente werden alle

Arbeitsschritte strategisch geplant und abgearbeitet.

Besonders wichtig ist dabei ein enger Kontakt zur Presse in der Region. Dieser muss ebenso
gewabhrleistet sein wie die ausgepragte Kommunikation mit allen Verwaltungen, Haupt-
verwaltungsbeamten und Raten der zu vertretenden Gebietskérperschaften. Die Binnenmar-
ketingkoordinatoren der Region und der Kommunen missen untereinander ein fein abge-
stimmtes Netzwerk errichten und pflegen. Sie bilden die wichtigste Schnittstelle fur die

Kommunikation und Koordination zwischen den Ebenen.

e Internes Marketing als zentrale Aufgabe der Geschaftsfihrung

Es ist die Aufgabe der jeweiligen Geschéftsfuhrung das interne Marketing als Denkhaltung
fur die Organisation zu implementieren. Durch das geanderte Marketingverstandnis wird das
Arbeitsphasenmodell des internen Marketings zum zentralen Element in der internen Orga-
nisation der jeweiligen Tourismusorganisation. Mit Hilfe des Modells wird die interne Leis-

tungsfahigkeit stéandig Gberprift und bei Bedarf verbessert.

e Einrichten eines regionalen Intranets

Die Kommunikation zwischen allen Ebenen, Leistungstragern und Politikern muss verbessert
werden. Dazu bietet ein internetgestitztes Intranet eine tagesaktuelle und kostenglnstige
Lésung, die alle relevanten Anspruchsgruppen mit den wichtigsten Informationen aller tou-
rismusrelevanten Informationen der Region versorgt und als virtuelle Diskussionsplattform
dient (z.B. ,Touristisches Intranet Eifel”, ,Touristisches Intranet Pfalz" etc.). Auch auf interre-
gionaler Ebene (z.B. ,Touristisches Intranet Rheinland-Pfalz*) bietet dieses Instrument sich
an, um den gesteigerten Informationsbedarf zu kanalisieren. Diese Aufgabe musste von der
Rheinland-Pfalz Tourismus GmbH wahrgenommen werden. Fiur die Pflege und Einrichtung

des Intranets bieten sich die Binnenmarketingkoordinatoren an.

Anhand der oben beschriebenen Rahmenbedingungen lassen sich Modelle aufstellen, die
eine Strukturverbesserung des rheinland-pféalzischen Tourismus einleiten kdnnen und somit
auch eine Erhéhung des Wirkungsgrades eines strategischen Binnenmarketings verfolgen.

Um die notwendigen Weichenstellungen umsetzen zu kénnen, bedarf es eines umgreifenden
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Change-Managements. Die Umstrukturierung wird nur durch einen langfristigen, zielgerich-
teten Prozess erreichbar sein, denn in vielen Kommunen und auch touristischen Organisati-
onen wird eher eine Tendenz zum Beharren auf dem Status Quo zu verzeichnen sein als der
Wille zum Wandel. Schlief3lich bedeutet eine Umstrukturierung der Organisationen auch den
Abschied von liebgewonnenen Arbeits- und Verhaltensmustern. Die betreffenden Personen
in den Tourismusorganisationen konnten sich mehrheitlich gegen eine Umstrukturierung
aussprechen, da die Abkehr vom System die bisher geleistete Arbeit — und damit die eigene
Person - diskreditieren kdnnte, was bei den handelnden Personen zu einem Zurlckweisen
und Konterkarieren des Change-Management-Prozesses fihren kénnte. Auch die Angst vor
dem Verlust des Arbeitsplatzes oder die Einordnung in Positionen, die unterhalb der leiten-
den Ebene stehen, erhalten dabei ein grof3es Gewicht. Eine Evolution der Umstrukturierung,
die von der Basis ausgeht, kann deshalb als eher unwahrscheinlich erachtet werden.

Auch seitens der Kommunalpolitik wird vielerorts mit einem Beharrungsvermdgen zu rech-
nen sein, schliellich will man die bisherige Politik nicht in Frage stellen. Zudem bietet sich
der Tourismus als Feld zur Profilierung nach au3en hin an. Durch eine Umstrukturierung
wirde jedoch der starke Einfluss der Politik auf die im Destinationsmanagement zu treffen-

den Entscheidungen wesentlich geschmaélert werden.

Eine besondere Rolle fir den Change-Management-Prozess kommt damit den regionalen
Tourismusorganisationen, der RPT GmbH, dem THV e.V., dem rheinland-pfalzischen Wirt-
schaftsministerium, dem Gemeinde- und Stadtebund Rheinland-Pfalz und auch der rhein-
land-pfalzischen Landesregierung zu. Hier besteht die Notwendigkeit, viel Uberzeugungsar-
beit zu leisten, um die notwendigen Veranderungen auf kommunaler Ebene einzuleiten. Ein
Gremium, das mit den wichtigsten Organisationen und Institutionen besetzt ist, kbnnte zu
einer bahnbrechenden Entscheidungshilfe fir die Kommunen werden. So kdnnte ein
»goldener Zigel* angewendet werden, d.h. die offentliche Mittelvergabe kann von der

Ubernahme neuer, vorgeschriebener Organisationsstrukturen abhangig gemacht werden.
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7 Modelle fur eine Neuordnung des 6ffentlich

geforderten Tourismus in Rheinland-Pfalz

Anhand der theoretischen Analyse und den im Rahmen der empirischen Erhebung
festgehaltenen Daten lassen sich Erkenntnisse ziehen, die fur eine mdgliche Neuordnung
des offentlich geférderten Tourismus in Rheinland-Pfalz dienen kénnen. Grundlegender
Bestandteil einer Umstrukturierung ist die Verédnderung der Rahmenbedingungen, die eine
Uberwiegend organisationsorientierte Ausrichtung besitzen. Dabei spielen die Prozesse
des internen Marketings und des Binnenmarketings eine entscheidende Rolle. Der
strategische Einsatz dieser beiden Instrumente des Destinationsmanagements ermoglicht
dabei den Einstieg in den erforderlichen Strukturwandel. Anhand der gezeigten Merkmale

wird jeweils ein Modell fur die Umstrukturierung der Regionen und der Kommunen gegeben.

7.1 Implementierung der Arbeitsphasenmodelle des nach
innen gerichteten Marketings zur Umsetzung des
Strukturwandels in den Tourismusorganisationen

von Rheinland-Pfalz

Um die strukturellen Defizite, die im Rahmen der empirischen Analyse festgestellt wurden,
gezielt beheben zu kénnen, bedarf es eines strategischen Ansatzes, der alle Ebenen der
Tourismusforderung in Rheinland-Pfalz einer kritischen Durchleuchtung unterwirft. Hierzu
kénnen die Arbeitsphasenmodelle des internen Marketings und des Binnenmarketings (vgl.
Kap. 4 und 5) herangezogen werden. Sie dienen als Grundlage fiir eine ganzheitliche Vor-
gehensweise fir einen herbeizufuhrenden Strukturwandel. Somit haben sie elementare Be-

deutung fur das zukinftige Destinationsmanagement.

7.1.1 Bildung strategischer Einheiten

Da es sich bei den Arbeitsphasenmodellen des internen Marketings und des Binnenmarke-
tings um ein dynamisches Modell handelt, kommt der sogenannte ,Kreislaufgedanken* so-
wohl in der betriebsinternen als auch in der destinationsorientierten Managementtatigkeit
zum Tragen. Dies bedeutet, dass sich die Arbeitsphasen in einer standigen Kopplung befin-
den. Das Kreislaufmodell bedingt, dass ,fir ein marketingorientiertes unternehmerisches
Management alle Phasen mehrfach durchlaufen werden missen — eben im Sinne eines

permanenten Managements (,Management by Marketing“)* (FREYER 1999, S. 112).
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In diesen Kreislaufmodell werden die Arbeitsphasen des internen Marketings und des Bin-
nenmarketings nicht losgeldst voneinander betrachtet, sondern sie beeinflussen sich gegen-

seitig.

Abbildung 49: Kreislaufgedanke im internen Marketing und Binnenmarketing

Destination

Analysephase

Wo stehen wir?

Yt

Strategiephase Kontrollphase
Wo wollen wir hin? Sind wir angekommen?
Tourismus-
- organisation L
l ..
Gestaltungsphase Realisierungsphase

Was kdnnen/miissen I Welche MalRnahmen
: ergreifen wir?
wir unternehmen? # 9

Quelle: verandert und erweitert nach FREYER 1999, S. 112

Tourismusorganisation und Destination stehen beim Umsetzen des Arbeitsphasenmodells in

einem engen Verhaltnis, bei dem es zwei Pradmissen geben kann:

1. Die Organisationsstruktur und die Gebietseinheit ist vorgegeben. Eine Verédnderung (z.B.
Zusammenschluss mehrerer Tourismusorganisationen zu einer Organisation) steht nicht
zur Diskussion. Nur die internen Strukturen der bestehenden Organisation werden in das
Arbeitsphasenmodell des internen Marketings und des Binnenmarketings einbezogen,
um eine interne Leistungssteigerung herbeizufiihren.

2. Es ist keine zwingende Organisationsstruktur vorgegeben. Alles kann in Frage gestellt
werden. Dabei kbnnen sowohl die Struktur der Organisationen als auch die Gegebenhei-
ten innerhalb der Destination und deren Zuschnitt einem kompletten Wandel unterzogen

werden.
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Um ein geordnetes und leistungsorientiertes Vorgehen in den o6ffentlichen Tourismusorgani-
sationen von Rheinland-Pfalz sicherzustellen, bietet es sich an, eine vollstdndige Revision
aller Strukturen anzustreben. Das Ziel liegt dabei in der Schaffung neuer Organisationsmus-
ter. Dabei missen alle Ebenen der Tourismusférderung in Rheinland-Pfalz auf den Priifstand
kommen. Das bedeutet, dass die Ebenen des Landes, der Regionen und der Kommunen®
auf ihre interne Struktur hin untersucht werden mussen. Dies gilt sowohl fir die betriebsin-
terne Struktur der Tourismusorganisationen als auch fir die betriebsexterne Struktur der
Destinationen selbst. Die Strukturen kénnen durch die Anwendung der Arbeitsphasenmodel-
le des internen Marketings und des Binnenmarketings transparent werden. Fir die Praxis
bedeutet das, dass alle Tourismusorganisationen nach diesem Schema sowohl eine strin-
gente und offene Analyse der eigenen Organisation als auch der zu vertretenden Destination
bzw. des von ihr betreuten Gebietes vornehmen missen. Hier kann es zu Problemen kom-

men. Eine Reihe von Fragen muss beantwortet werden:

e Wer leitet diese Prozesse auf welcher Ebene ein?

e Wird eine Verbindlichkeit fir das Umsetzen der beiden Arbeitsphasenmodelle eingefihrt
oder bleibt die Analyse freiwillig?

e Nach welchem Schema werden auf welcher Ebene die Analysen eingeleitet und umge-
setzt?

¢ Welche notwendigen Konsequenzen ergeben sich aus den beiden Analysen?

e Wer verandert die Rahmenbedingungen und wie werden sie verandert?

e Wer Ubernimmt die Moderation der Prozesse?

Wie also lasst sich der Strukturwandel mittels des nach innen gerichteten Marketings einlei-
ten? Um die oben gestellten Fragen zu beantworten und um einen Einstieg in den Umwand-
lungsprozess zu finden, bietet es sich an, strategische Einheiten zu bilden. Um diesen
Change-Management-Prozess vorzubereiten, werden die verschiedenen touristischen Ebe-

nen in drei ,Strategischen Einheiten” (SE) verzahnt:

e SE Land - Regionen
e SE Region - Kommunen

e SE Kommune - Vertreter wichtiger Anspruchsgruppen

®1 Als Kommune wird hier die Ebene der Verbandsgemeinde, Stadt oder kreisfreie Stadt eingestuft. Die
Ortsgemeinden innerhalb der Verbandsgemeinden werden nicht als Einheiten herangezogen.
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Abbildung 50: Bildung Strategischer Einheiten (SE)

>oeeeee SE Land — Regionen  ------ <
|

>oeeee- SE Region - Kommunen — ----- <

>---- SE Kommune - Anspruchsgruppen ----<
|

CIX%

Vertreter wichtiger
JAnspruchsgruppen

Quelle: eigene Darstellung 2003

Fur ein geordnetes Destinationsmanagement auf allen Ebenen bedarf es bestimmter Grund-
séatze, die eine koordinierte Zusammenarbeit miteinander regeln. Fur diese ,Strategischen
Einheiten® sollten daher schon friihzeitig Modalitdten der Zusammenarbeit und der Aufga-
benteilung in gegenseitigem Einverstandnis anvisiert werden, die bei einem erfolgreichen
Umsetzen des Umstrukturierungsprozesses zum Tragen kommen. Dazu gehéren auf den
Ebenen des ,Landes und der Region* und der ,Region und der Kommunen* auch vertraglich
gesicherte Verpflichtungen, die ein Sanktionssystem bei nicht erbrachten Leistungen bein-

halten.

7.1.2 Umstrukturierung mittels Anwenden der Arbeitsphasen-
modelle auf der Ebene der , Strategischen Einheit

Land — Regionen*

Fur die Verzahnung von Land und Regionen wurden bereits die Weichen gestellt. Sie ist ein
Resultat des ETI-Gutachtens ,Touristisches Drehbuch fir das neue Jahrtausend” (vgl. ETI
1997). Durch die Griindung der RPT GmbH wurde eine Organisation geschaffen, die flexibel
auf die Gegebenheiten des Marktes reagieren kann und aufgrund ihrer organisatorischen
Verbundenheit mit den Regionen die strukturellen Voraussetzungen schafft, die im Sinne
eines wissenschaftlich fundierten Destinationsmanagements bendétigt werden. So hat die
RPT GmbH unter anderem auch die Aufgabe, an der Verbesserung der touristischen Struk-
tur in Rheinland-Pfalz mitzuwirken.

Die Verzahnung des Landes und der Regionen wurde geschaffen, indem die Regionen als

Gesellschafter der RPT GmbH fungieren. Durch die organisatorisch im Gesellschaftervertrag
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manifestierte Bindung der Regionen (vertreten durch die Bevollmachtigten der Regional-
agenturen) bestehen gute Voraussetzungen, um in diesem Rahmen die Arbeitsphasenmo-
delle des internen Marketings und des Binnenmarketings in den beteiligten Organisationen
zu implementieren. Da im Gesellschaftervertrag bereits die Aufgaben der RPT GmbH und
deren Umsetzung (z.T. in Kooperation mit den Regionen) tber die jahrlichen Marketingpléne
geregelt sind, bestehen feste Vereinbarungen Uber die Arbeitsteilung zwischen der Landes-
ebene und der Regionalebene. Damit sind schon gewisse Grundlagen fiir das Erstellen des
Arbeitsphasenmodells gegeben.

Bei der ,Strategischen Einheit Land — Regionen” ist durch den RPT GmbH-Gesellschafter-
vertrag ein Leistungspaket fest vereinbart worden, das gleichzeitig auch eine Arbeitsteilung
zwischen Landesebene und Regionen festlegt. Damit sind die Anforderungen an das Desti-
nationsmanagement der RPT GmbH festgelegt. Um eine durchgangige Struktur bei der
Vermarktung aller Destinationen des Landes zu erhalten, ist ein Katalog tGber die Mindest-
anforderungen an das Destinationsmanagement (und damit auch an die Leistungsfahig-
keit) der Regionalagenturen und kommunalen Tourismusorganisationen unabdingbar. Da auf
der Ebene der ,Strategischen Einheit Land — Regionen” bereits eine fest definierte Zusam-
menarbeit besteht, kann hier auch dieser notwendige Schritt leichter eingeleitet werden als
auf der kommunalen Ebene. Ein Konsens auf kommunaler Ebene kann aufgrund der grof3en
Anzahl von Teilnehmern nur ungleich schwieriger gefunden werden.

Um die Standards zu definieren bedarf es eines schliissigen Konzeptes. Um sich auf einen
Anforderungskatalog auf regionaler und kommunaler Ebene zu einigen, bietet sich eine wis-
senschaftliche Betreuung Uber ein Forschungsprojekt (Uber eine Hochschule oder ein wis-
senschaftlich arbeitendes Beartungsinstitut) an. Mit Hilfe der wissenschaftlich erhobenen
fundierten Erkenntnisse lassen sich die Anforderungskataloge an die Regionalagenturen und
kommunalen Tourismusorganisationen neutral und fundiert erstellen. Der ausgewiesene An-
forderungskatalog wird spater fir die Analysephase und die Konzeptionsphase in den Model-
len des internen Marketings und des Binnenmarketings zur Beurteilung der Leistungsfahig-
keit der Organisationen herangezogen. Dem Anforderungskatalog kommt damit eine strate-

gische Bedeutung bei der Einleitung eines Strukturwandels zu.

Die Umsetzung des Prozesses wird folgendermalen in Angriff genommen: Im Rahmen einer
Gesellschafterversammlung der RPT GmbH muss zunachst ein Beschluss fir die Optimie-
rung der touristischen Struktur auf allen Ebenen (Land, Regionen, Kommunen) in Rheinland-
Pfalz getroffen werden. Dieser Beschluss wird dann an das fiir Tourismus zustéandige Minis-
terium flr Wirtschaft, Verkehr, Landwirtschaft und Weinbau weitergeleitet, um hier fur den
notwendigen politischen Rickhalt zu werben. Um eine geordnete Einleitung des Change-

Managements zu gewéhrleisten, beauftragt das Ministerium dann ein touristisches Bera-
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tungsinstitut mit der Erstellung eines Ablaufplanes (analog des , Touristischen Drehbuches
fur eines neues Jahrtausend” des ETI), der auf dem Arbeitsphasen-Modell des internen Mar-
ketings und des Binnenmarketings aufgebaut ist. Die Moderation ist notwendig, damit bei
allen beteiligten Organisationen dieselben Maf3stébe fir die Bewertung der eigenen Organi-
sation (im Rahmen des internen Marketings) und fir die Bewertung der jeweils zu vertreten-
den Destination (im Rahmen des Binnenmarketings) anlegen. Daraufhin erstellt das beauf-

tragte Beratungsinstitut jeweils einen detaillierten Bewertungsbogen, der

1. auf alle betriebsinternen Anforderungsprofile und Leistungsmerkmale und

2. auf alle im Destinationsmanagement betriebsexternen Aufgaben eingeht.

In Zusammenarbeit mit dem Beratungsinstitut werden die Bewertungsbdgen von den touris-
tischen Organisationen ausgefullt. Anschlielend wertet das Beratungsinstitut die Bewer-
tungsbégen aus und stellt die Ergebnisse dem Ministerium, der RPT GmbH und deren Ge-
sellschaftern vor. Die in dieser Analysephase erhobenen Ergebnisse geben Hilfestellungen
fur die Organisationen, wie die Konzeptionsphase und Gestaltungsphase (entspricht den
Phasen 2 und 3 des Arbeitsphasenmodells) sowohl im internen Marketing als auch im Bin-
nenmarketing bei der RPT GmbH und der als Gesellschafter angeschlossenen Organisatio-
nen umgesetzt werden kann. Die Arbeitsphasen 4 und 5 — Realisierungsphase und Kontroll-
phase — resultieren dann aus den geleisteten Vorarbeiten.

Zur Implementierung der Modells bietet sich eine standige Arbeitsgruppe ,Strukturwandel” in
der RPT GmbH in Zusammenarbeit mit ihren Gesellschaftern an, wo eine gemeinsame Ziel-
setzung, ein Leitbild, eine Strategie sowie ein Marketing-Mix fur die innere Strukturentwick-
lung festgelegt wird. Die Arbeitsgruppe ,Strukturwandel wird durch die externe Moderation
des beauftragten Beratungsinstitutes gesteuert, das auch die Ergebnisse festhalt. Aus den
Ergebnissen werden Beschlisse fir die weitere Zusammenarbeit definiert, die fir alle teil-
nehmenden Organisationen bindend sind. Positiver Nebeneffekt: Die Verankerung in einer
Gesellschaft festigt das Gemeinschaftsgefiihl, das Konkurrenzdenken zwischen den Regio-
nalagenturen wird abgebaut, Synergieeffekte kdnnen wahrgenommen werden.

Durch die Umsetzung der beiden nach innen gerichteten Arbeitsphasenmodells ergibt sich
sowohl fur die RPT GmbH als auch fir die Gesellschafter ein umfassendes und transparen-
tes Bild der jeweils eigenen Situation und der kooperierenden Organisationen. Durch die
gemeinsame und geregelte Vorgehensweise kénnen einerseits die bestehenden Schwachen
(in Organisation und Destination) erkannt und andererseits die nétigen Konsequenzen fir
eine mogliche Umorganisation verdeutlicht werden, die dann als Entscheidungsgrundlage fir

die spéater in den Prozess involvierten Politiker herangezogen werden kdnnen.
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Auch die Landespolitik kann aufgrund der gewonnenen Daten wichtige Erkenntnisse und ein
zusatzliches Steuerungsinstrument fur die zuklnftige Férderung des Tourismus erhalten. Als
freiwillige Aufgabe ist der Tourismus in den regionalen und kommunalen Organisationen
weitgehend losgel6st von einem politischen Diktat der Landesregierung. Wird beispielsweise
die Erfullung des Anforderungskataloges an das Destinationsmanagement fir eine monetare
Forderung touristischer Projekte in den jeweiligen Gebietskorperschaften herangezogen, so
erhoht sich der Druck auf die Regionen und Kommunen ihre touristische Organisationsstruk-
tur an das vorgegebene Muster anzupassen. So kann der Strukturwechsel auch von der

Landesregierung forciert werden.

Eine effiziente Struktur auf Landes- und Regionalebene® wird damit zu einer Voraussetzung
fur die Einleitung des Strukturwandels auf kommunaler Ebene. Aufgrund der gro3en Anzahl
der kommunalen Tourismusorganisationen und deren sehr unterschiedliches Qualitatsniveau
bedarf es eines stringent gegliederten Vorgehens, um die bestehenden Strukturprobleme zu

|6sen.

7.1.3 Umstrukturierung mittels Anwenden der Arbeitsphasen-
modelle auf der Ebene der , Strategischen Einheit

Region - Kommunen*

Auf regionaler Ebene wurde in Rheinland-Pfalz der Prozess einer geordneten Regionalisie-
rung eingeleitet, jedoch noch nicht in aller Konsequenz umgesetzt. Obwohl die am Markt
agierenden Regionalagenturen im direkten Vergleich in ihrer Struktur und ihrem Wirkungs-
grad noch recht unterschiedlich sind, ist das Aufgabenpaket der Organisationen jedoch ver-
gleichbar. Bedenklicher ist die Lage bei den kommunalen Tourismusorganisationen. Deren
Struktur ist so unterschiedlich, dass sie mit einem geordneten Destinationsmanagement so-
wohl insgesamt innerhalb von Rheinland-Pfalz als auch innerhalb einer Region nicht konform
sind. Hier besteht weitaus groRerer Handlungsbedarf.

Der notwendige Strukturwechsel kann mittels der Arbeitsphasenmodelle des internen Marke-
tings und des Binnenmarketings initilert und umgesetzt werden. Dazu bedarf es — analog des
Vorgehens auf der Ebene der ,Strategischen Einheit Land — Regionen” - eines strategischen
Umsetzungskonzeptes, das von politischen Entscheidungen gestiitzt und von der ,Strategi-

schen Einheit Region — Kommunen* getragen werden muss.

®2 Die Ebene der Landkreise ist durch den Aufbau von Regionalagenturen im Tourismus nicht mehr notwendig.
Alle anfallenden Aufgaben werden von der Regionalagentur tilbernommen. Die bislang auf der Landkreisebene
eingesetzten finanziellen Mittel werden komplett auf die regionale Ebene Ubertragen.
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Eine Schlisselrolle kommt dabei den Regionalagenturen zu, die fir den Erfolg ihrer eigenen
Arbeit gewisse Strukturen innerhalb der Region benttigen. Sie sollten daher schon aus
Eigeninteresse daran interessiert sein, einen Strukturwandel herbeizufuhren. Der Regional-
agentur kommt deshalb die Rolle zu, als Prozess-Motor der Umstrukturierung zu agieren.
Analog des Prozesses auf der Ebene der ,Strategischen Einheit Land — Regionen* empfiehlt
sich eine einheitliche und zentral gesteuerte Vorgehensweise. Anders als auf Landesebene
bestehen jedoch nicht in ganz Rheinland-Pfalz geeignete Strukturen fur eine koordinierte
Vorgehensweise in den jeweiligen Regionen. So ist die organisatorische Bindung zwischen
den Kommunen und der am Markt flr sie operierenden Regionalagentur nicht zwangslaufig
gegeben. Auch eine fest definierte Arbeitsteilung inklusive eines funktionierenden bilateralen
Sanktionssystems ist Uberwiegend nicht geregelt.

Wahrend auf der ,Strategischen Ebene Land — Regionen* bereits ein etabliertes System auf-
gebaut wurde, das die Zustandigkeiten und eine Arbeitsteilung genau festlegt, kommt es im
Rahmen der Zusammenarbeit zwischen Region und Kommunen in der Regel zu organisato-
rischen Mangeln, die fur die Strukturschwéche des touristischen Systems in Rheinland-Pfalz
mitverantwortlich sind.

Um diese Mangel aufzuarbeiten, bietet sich die Implementierung der beiden
Arbeitsphasenmodelle des internen Marketings und des Binnenmarketings an. Der Prozess
ist ebenso zu strukturieren wie auf Landesebene. Als Ausgangspunkt fir den Einstieg in das
Arbeitsphasenmodell des nach innen gerichteten Marketings dienen die Ergebnisse der ETI-
Studie von 1997, wo neben der Umorganisation der Landes- und Regionalebene auch eine
Umstrukturierung der Tourismusorganisationen auf kommunaler Ebene gefordert wird (vgl.
ETI1 1997, S. 142). Auch die empirischen Ergebnisse aus Kapitel 6.2 belegen und verstarken
diese Forderung.

Um diesem Appell die notwendige Unterstiitzung zu geben, bedarf es der politischen Unter-
stitzung durch das Ministerium fir Wirtschaft, Verkehr, Landwirtschaft und Weinbau, der
RPT GmbH, der THV e.V. und der Regionalagenturen. Zur operationalen Unterstiitzung wird
auch hier wieder ein Beratungsinstitut hinzugezogen, das sich konkret mit der ,Strategischen
Einheit Region — Kommunen“ beschaftigt und analog der geleisteten Arbeit fir die ,Strategi-
sche Einheit Land — Regionen“ die Grundlagenforschung (entspricht der Arbeitsphase 1, der
Analysephase) fiir den Einstieg in die Arbeitsphasenmodelle im nach innen gerichteten Mar-
keting aufbereitet.

AnschlieBend werden wieder die betriebsinternen Leistungsmerkmale und Anforderungen an
die kommunalen Tourismusorganisationen und die betriebsexternen Aufgaben in der Desti-
nation anhand des Anforderungskataloges des Destinationsmanagement untersucht. Die
Daten werden in Zusammenarbeit mit den jeweiligen Organisationen mittels standardisierter

Erhebungsmethoden gewonnen. In diesem Zusammenhang werden auch die erhobenen

258



Daten der jeweiligen Regionalagenturen herangezogen, um so einen Uberblick tber die
Struktur der gesamten Region zu erhalten. Ein besonderes Augenmerk wird dabei auch auf
die Zusammenarbeit zwischen den kommunalen Organisationen und der Regionalagentur
gelegt.

Dem Beratungsinstitut obliegt es die Daten auszuwerten und im Rahmen einer Studie fest-
zuhalten. Die Resultate werden der jeweiligen Regionalagentur, den einzelnen Tourismusor-
ganisationen und allen in die Entscheidungsprozesse involvierten Politikern zur Verfigung
gestellt und die daraus abzuleitenden Konsequenzen ertrtert. Die ausgewerteten Daten
kénnen somit entscheidungspolitische Relevanz besitzen.

Hier beginnt nun mit der Konzeptionsphase die entscheidende Phase fir eine mégliche Um-
strukturierung der Organisation des Tourismus der ganzen Region. Denn in der Konzepti-
onsphase werden alle betriebsinternen Daten der Organisation und betriebsexternen touristi-

schen Daten der Teilregion interpretiert:

e In der strategischen Diagnose des internen Marketings wird jede einzelne Organisation
auf den Prifstand gestellt. Dies bedingt, dass eine betriebswirtschaftliche Diagnose jede
der
untersuchten Tourismusorganisationen auf ihre interne Leistungsfahigkeit hin einschéatzt.
Unter Zuhilfenahme des Anforderungskataloges fiir das Destinationsmanagement wird
jede einzelne Position untersucht und als zureichend oder unzureichend bewertet.

e In der strategischen Diagnose des Binnenmarketings wird die untersuchte Tourismusor-
ganisation auf ihre Leistungsfahigkeit in ihrer AuRenwirkung interpretiert. Dies beinhaltet
auch eine Einschatzung, ob die Tourismusorganisation die Aufgaben, die sie im Rahmen
des Destinationsmanagements fir ihr Gebiet zu leisten hat, Uberhaupt meistern kann.
Auch hier wird wie im internen Marketing der Anforderungskatalog fiir das Destinations-

management als Messlatte herangezogen.

Werden beide Diagnosen verkniupft und in Relation gebracht, so ergibt sich ein transparen-
tes Bild der einzelnen Kommunen (im Sinne einer Teilregion), das wichtige Aufschliisse fur
die Stellung in der gesamten Destination geben kann. In der Betrachtung zeigt sich dann, ob
die einzelnen Tourismusorganisationen in ihrer analysierten Struktur die zu erbringenden
standardisierten Leistungen einer kommunalen Tourismusorganisation geméaf dem Anforde-
rungskatalog des Destinationsmanagements standhalten kdnnen. Anhand der in Kapitel 6.2
erhobenen Daten zeigt sich bereits, das dies bei einem Teil der befragten Organisationen
nicht der Fall sein kann, da deren Leistungsféahigkeiten aus personalbedingten, finanziellen
oder sonstigen organisatorischen Griinden nicht denen eines zielgerichteten Destinations-

managements entspricht. Damit wird der Grundstein fir eine grundlegende Reformdebatte
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gelegt. Das Arbeitsphasenmodell fiir die Umstrukturierung auf kommunaler Ebene ist wie

folgt aufgebaut:

Abbildung 51: Umstrukturierung mittels der Arbeitsphasenmodelle
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> v
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Quelle: eigene Darstellung 2003

Durch das Anwenden des Modells werden die Grundlagen flr einen organisatorischen Struk-
turwechsel im Bereich der Tourismusorganisationen gelegt. Voraussetzung ist hier, dass sich
die Entscheidungstrager der Kommunen Uberzeugen lassen, in diesen Strukturwechsel ein-
zusteigen. Diese Notwendigkeit bedarf eines gezielten Fokussieren auf den Reformdruck im
offentlichen Tourismus und muss von mehreren Seiten her kommen.

Eine gemeinsame Strategie kann folgendermallen aussehen: Zunachst obliegt es der
Landesregierung und dem Ministerium fur Wirtschaft, Landwirtschaft, Verkehr und Weinbau
auf das Thema bei den Kommunen hinzuweisen. Aufgrund der wissenschaftlich
gewonnenen Erkenntnisse und des aufgestellten Anforderungskataloges fur das
Destinationsmanagement besteht nun die Moglichkeit, die Tourismuspolitik anhand des
Anforderungskataloges auszurichten und nur noch Gebietskdrperschaften zu fordern, die die

organisatorischen Voraussetzungen im Sinne der gelieferten Vorgaben erfillen. Die
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zungen im Sinne der gelieferten Vorgaben erfiillen. Die Kommunikation dieser Vorgabe er-

folgt Giber alle politischen Kommunikationskanéle.

Ein Forum, um diese MalRgabe in die Diskussion einzubringen, besteht in der Arbeitsgruppe
.Fremdenverkehrsgemeinden® des Gemeinde- und Stadtebundes Rheinland-Pfalz und Uber
die Gremien des THV e.V. Hier kbnnen die Themen eingebracht werden, da hier vorwiegend
die Kommunen institutionell organisiert sind. Unterstlitzung beim Einbringen des Themas
erhalt die Landesregierung und das Ministerium dabei von der RPT GmbH und den Regio-
nalagenturen.

Den Regionalagenturen kommt nun die Aufgabe zu, die Diskussion um die Umstrukturierung
bei den Entscheidungstragern in den Regionen zu implementieren. Dazu missen die Politi-
ker der kommunalen Gebietskérperschaften sowie der Landkreise auf Konsenskurs gebracht
werden. Gleichzeitig entwerfen die Regionalagenturen unter Mitwirkung der in der Region
befindlichen kommunalen Tourismusorganisationen einen Umstrukturierungsplan, wie die
Veranderung der Tourismusstruktur umgesetzt werden kann. Zur Unterstiitzung wird ein Be-
ratungsinstitut eingeschaltet, das die Moderation und Lenkung des Prozesses in jeder Regi-
on Ubernimmt. Das ist wichtig, um mdgliche Spannungen abzubauen. Schliellich betrifft eine
Umstrukturierung vor allem die (leitenden) Angestellten der kommunalen Organisationen.

Um innerhalb der Kommunen keine Irritationen aufkommen zu lassen, werden die Prozess-
Schritte klar aufeinander abgestimmt und in einem strategischen Ablaufplan formuliert. Hier
werden die Konsequenzen der Umstrukturierung transparent dargelegt. Vor allem wird fir
die entstehenden positiven Auswirkungen und Synergien geworben. Das ist notwendig, da
sowohl seitens des Birgermeisteramtes als auch auf Seiten des Tourismusmanagements
der kommunalen Organisation sowohl politische Macht als auch Einfluss auf das touristische
Geschaft durch die Neugestaltung der touristischen Systems verloren gehen kénnen und so
eher mit einem Beharrungsvermdgen zu rechnen ist.

Um in die Operationalisierungsphase der Umstrukturierung einzutreten, wird ein spezielles
Gremium geschaffen, das sich mit den Fragen der strukturellen Umorganisation beschéftigt.
Hierin sind politische Entscheidungstrager und Vertreter der Tourismusorganisationen aufge-
fordert, eine fir die Region optimale Struktur zu erarbeiten. Sie bedienen sich dabei insbe-
sondere der Analyseergebnisse des Arbeitsphasenmodells (sowohl betriebsintern als auch
destinationsintern).

Der Erfolg der Arbeitsgruppe wird auch von der Konsensfahigkeit und Kompromissbereit-
schaft der Teilnehmer abhangen. Sie zu férdern und zu leiten wird maf3geblich vom Gespir

der moderierenden Person des Beratungsinstitutes abhangen.
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7.1.4 Umstrukturierung mittels Anwenden der
Arbeitsphasenmodelle auf der Ebene der

, Strategischen Einheit Kommunen — Anspruchsgruppen

Was die UmstrukturierungsmalRnahmen bei der Organisation des Tourismus anbelangt, so
kommt den meisten Anspruchsgruppen der kommunalen Ebene eher eine untergeordnete
Rolle zu. Schlie3lich handelt es sich in erster Linie um einen politischen Prozess, der von
politischen Entscheidungstragern geleitet wird. Da sich die kommunalen Tourismusregionen
und Regionalagenturen bereits schon in der ,Strategischen Einheit Region — Kommunen*
wiederfinden, kommen lediglich Anspruchsgruppen in Frage, die sich bei einem Umstruktu-
rierungsprozess aktiv in das Tourismusgeschehen involvieren wollen bzw. es schon durch
bestehende Bindungen sind (z.B. als Vereinsmitglied oder als Gesellschafter). Damit ist
zugleich auch eine finanzielle Beteiligung in neuen Strukturen eng verknipft. Zu diesen An-
spruchsgruppen zahlen z.B. Fremdenverkehrsvereine und Banken/Sparkassen. In der ,Stra-
tegischen Einheit Kommunen — Anspruchsgruppen® wird eher im Rahmen der Arbeitspha-
senmodelle fir die Akzeptanz der bevorstehenden Umstrukturierung durch einen gezielten
Einsatz von Kommunikationsinstrumenten geworben.

Um den anderen Anspruchsgruppen eine gewisse Integration in die Prozesse zu ermdgli-
chen,, empfiehlt sich eine zielgerichtete Kommunikationsstruktur mittels der Binnenmarke-
tinginstrumente aufzubauen. Dabei kénnen die interessierten Vertreter einzelner Anspruchs-

gruppen ihre Anregungen in den Prozess einbringen.

7.2 Veranderungen der Rolle der Flihrungskrafte im rheinland-

pfalzischen Tourismusmanagement

Angesichts der vorherrschenden Struktur in Rheinland-Pfalz besitzen die Anforderungs-
merkmale an zuklnftige Tourismusmanager (vgl. Kapitel 3.9) eine hohe Brisanz. Aus wirt-
schaftlicher Sicht durchaus gerechtfertigt, aus politischer Sicht sind sie vielerorts eher ein
Affront gegen die herrschenden Strukturen. Mittels des Arbeitsphasenmodells des internen
Marketings und des Binnenmarketings lasst sich jedoch feststellen, ob die Management-
strukturen der Tourismusorganisationen den Anforderungen an das Destinationsmanage-
ment analog des Anforderungskataloges entsprechen.

Dass dies auf kommunaler Ebene Uberwiegend nicht der Fall ist, wird bereits durch die im
Rahmen dieser Arbeit erhobenen empirischen Ergebnisse (vgl. Kapitel 6.2) belegt. Der
Typus der tatigen Tourismusmanager muisste sich vielerorts komplett andern. Kann man
doch in nicht wenigen Féllen in Rheinland-Pfalz gar nicht von ,Managern“ im engeren Sinne

sprechen, sondern vielmehr von Sachbearbeitern oder Verwaltungsangestellten, die keine
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touristische Ausbildung besitzen, nicht Gber die notwendigen Persénlichkeitsmerkmale ver-
fugen und auch in Sachen ,Management” eher Laien sind. Ein festes Anforderungsprofil an
den ,Verkehrsamtsleiter”, ,Geschaftsfiihrer der Tourist-Information“ oder den ,Kurdirektor"
existiert nicht. Die Unterschiede in der Qualitat der Arbeit sind teilweise betrachtlich. Doch es
besteht auch keine allgemeingiltige Bewertungsbasis, denn allein an den statistischen
Werten der Destination kann die Effizienz des jeweiligen Tourismusmanagements nicht ohne
weiteres gemessen werden.

Das nach innen gerichtete Marketing der Tourismusorganisationen wird durch solche Fakto-
ren beeinflusst. Sowohl im internen Marketing als auch im Binnenmarketing stellen die Ab-
hangigkeit von den Fahigkeiten, dem Zeitbudget und den Aufgaben der handelnden Perso-
nen bedeutende Faktoren dar, die Weichen fir die zukinftige Entwicklung setzen. Um hier
neue Mafistabe zu setzen musste ein Teil der agierenden Personen ersetzt oder ihr Aufga-
benbereich verdndert werden. Eine generelle Umstrukturierung der offentlichen Tourismus-
organisationen in Rheinland-Pfalz kdnnte hier Abhilfe leisten. Grundsatzliche Voraussetzung
ist hier eine vollkommen neue Bewertung und Neuabgrenzung touristischer Organisationen
auf kommunaler Ebene. Diesbeziiglich wird u.a. ein Umstrukturierungsmodell fir Rheinland-

Pfalz im nachsten Kapitel vorgestellt.

7.3 Vision: Umstrukturierungsmodell fir Rheinland-Pfalz

Zur Umstrukturierung des offentlich geférderten Tourismus in Rheinland-Pfalz werden zwei
Modelle dargestellt, die zum einen die Ebene der Regionen und zum anderen die Ebene der
Kommunen betreffen. Erhebliche Bedeutung erhalt dabei der flachendeckende und koordi-
nierte Aufbau der Regionalagenturen auf regionaler Ebene und der kommunalen touristi-

schen Verbundsysteme auf kommunaler Ebene.

7.3.1 Modell zum koordinierten Aufbau von Regionalagenturen

Zur Effizienzsteigerung im rheinland-pfélzischen Tourismus kénnen neue Organisationsmo-
delle erstellt werden, die das Kosten-Nutzen-Verhaltnis der eingesetzten steuerlichen Mittel
aus volkswirtschaftlicher Sicht wesentlich verbessern. Analog der oben genannten Rahmen-
bedingungen lasst sich fir Rheinland-Pfalz folgendes Organisationsmodell erstellen:

Jede Region implementiert nur eine Regionalagentur, die nach standardisierter Vorgabe
und fest definierter, landeseinheitlicher Aufgabenteilung mit den Kommunalverbénden zu-
sammenarbeitet. Jede Regionalagentur deckt das naturrdumliche Gebiet der Destination
vollstandig ab, d.h. bis auf die Ebene der Ortsgemeinden. Allerdings sollten Gemeinden in

den Randbereichen, also dort wo zwei Destinationen aneinander grenzen, selbst entschei-
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den, welchem Gebiet sie zugeordnet werden. Eine Orientierung nach rein politisch festgeleg-
ten Grenzen erfolgt nicht. Sowohl in den Regionalagenturen als auch in den Kommunalver-
banden entstehen einheitlich organisierte Abteilungen, die selbsténdig arbeiten.

Alle Regionalagenturen werden privatwirtschaftlich als Gesellschaft mit beschrankter Haftung
(GmbH) organisiert. Als Gesellschafter bzw. Mitglieder fungieren nicht nur die in der Region
ansassigen Landkreise, sondern auch die darin liegenden Verbandsgemeinden, Kreisstadte
bzw. kreisfreien Stadte. Uber die Gesellschafterversammlung / Mitgliederversammlung ha-
ben die Gebietskorperschaften ein verbrieftes Mitspracherecht. Die Finanzierung der Organi-
sation wird durch die Beitrage der Gebietskorperschaften und zunehmend durch Eigenein-
nahmen gesichert. Dabei sollen die Regionalagenturen ihren Schwerpunkt auf den Bereich
Incoming legen. Die Teilbereiche der Abteilungen werden wie privatwirtschaftliche Incoming-
Agenturen gefuhrt. Die Umlagen der Gebietskdrperschaften werden nach einem (je Region
definierten) festen Schllssel erhoben.

Die politischen Vertreter verpflichten sich, dass die Regionalagentur im operativen Geschéft
nach eigenverantwortlichen, marktwirtschaftlich orientierten Kriterien arbeiten kann. Die Mit-
gliedschaft in der Gesellschaft wird eher als Sponsoring gesehen, wobei gesetzliche Vorga-
ben eingehalten werden mussen. Aus der Mitgliederversammlung bzw. Gesellschafterver-
sammlung heraus haben interessierte politische Vertreter die Moglichkeit, sich im Beirat fur
die touristische Entwicklung der Region aktiv zu engagieren. Als Koordinationsstelle inner-
halb der Organisation wird ein Binnenmarketingkoordinator eingesetzt. Dieser Position wird
eine Schliisselrolle zugeordnet, was die Zusammenarbeit mit den Anspruchsgruppen anbe-
langt. Die Zusammenarbeit mit den Anspruchsgruppen wird nach einem festen Schema um-
gesetzt und standig optimiert. Die Koordinationsstelle besitzt auch fur die Zusammenarbeit

mit den kommunalen touristischen Verbundsystemen eine entscheidende Rolle.

Die Regionalagenturen weisen folgendes Organisationsschema auf:

(siehe folgende Seite)
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Abbildung 52: Geschaftsmodell fir eine rheinland-pfalzische Regionalagentur
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Quelle: eigene Erstellung 2003
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Die Ausstattung mit Arbeitskrdften und Finanzmitteln muss den Aufgaben der
Regionalagenturen Rechnung tragen. Dabei kdnnte die Tourismusintensitat, die Zahl der
Ubernachtungen und der Gaste als Parameter fiir den Schliissel herangezogen werden. Der
Eigenfinanzierungsanteil aus wirtschaftlicher Tatigkeit muss stetig gesteigert werden.

Die quantitative Besetzung der Abteilungen mit Personal kann in diesen neuen Organisatio-
nen je nach Intensitat des Tourismus zwischen den Regionen variieren, wobei eine fest defi-

nierte Mindestbesetzung gegeben sein sollte.

7.3.2 Modell zur Neugrindung touristischer Verbundsysteme auf

kommunaler Ebene

Analog zur Organisationsstruktur der Regionalagentur sind auch die Kommunalverbéande
ahnlich aufgebaut. Ihre Organisationseinheiten gleichen denen der regionalen Tourismusor-
ganisationen. Zwischen den Abteilungen der beiden Ebenen herrscht eine vertikale Koopera-
tion, zwischen den Abteilungen der kommunalen Ebene besteht eine horizontale Kooperati-
on, die durch regelmafige Schulungen und den regen Austausch von Informationen gepragt
wird.

Die kommunalen touristischen Verbundsysteme kénnen weitere Aufgaben wahrnehmen.
Dies gilt insbesondere fiir den Bereich ,Veranstaltungsmanagement* oder ,Stadtmarketing".
Die Zuordnungen hangen nach den jeweiligen aktuellen Aufgabenstellungen von den einzel-
nen bestehenden Organisationen ab. Fir zusatzliche Bereiche muss jedoch auch zusatzli-
ches Personal und Geld bereitgestellt werden. Eine Unterscheidung zwischen touristischen

Kernaufgaben und tourismusaffinen Aufgaben muss beachtet werden.

Folgendes Geschaftsmodell im touristischen Kernbereich lasst sich fur die interkommu-

nalen touristischen Verbundsysteme festhalten:

(siehe folgende Seite)
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Abbildung 53: Geschéaftsmodell fur ein interkommunales touristisches Verbundsystem
einer touristischen Organisation
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Eine enge Abstimmung mit der Regionalagentur muss auf allen Ebenen unbedingt
gewabhrleistet sein. Auf die Abstimmung der Wirtschafts- und Marketingplane muss ein
besonderes Augenmerk gelegt werden. Auch hier muss der Eigenfinanzierungsanteil aus
wirtschaftlicher Tatigkeit stetig gesteigert werden.

Die Schaffung der neuen Organisationen bedeutet nicht, dass die einzelnen Tourismusstel-
len vor Ort alle wegfallen. Im Gegenteil: Durch die Spezialisierung auf den Gésteservice
konnen die einzelnen Stellen Uberwiegend gehalten und in ihrer Dienstleistungsqualitat noch
wesentlich verbessert werden. Um den Kundenverkehr zu erhéhen und auch vermehrt Ein-
heimische als Kunden zu finden und zu binden, bieten sich neue wirtschaftliche Felder an,
wie z.B. die Ubernahme einer Postagentur, Verkauf regionaler Produkte, Kartenvorverkauf
usw.. Diese Aufgaben kénnen mit der neuen Struktur nun problemlos Gbernommen werden,
da samtliche Managementaufgaben (inklusive Binnenmarketing) sowie die zeitaufwendige
Produktentwicklung nun nicht mehr Uber die im Gasteservice arbeitenden Mitarbeiter tber-
nommen werden mussen. Der so gewonnene Freiraum kann nun fur die eigene Umsatzmeh-
rung genutzt werden.

Im Vergleich zur Struktur einer Regionalagentur fallt vor allem auf, dass im kommunalen
Verbundsystem auf die Abteilung ,Vertrieb” verzichtet wird. Diese wird zentral bei der Regio-
nalagentur wahrgenommen, um von dort gebindelt bei Reiseveranstaltern und Reiseburos
umgesetzt zu werden. Hier ist es entscheidend, dass das dort eingesetzte Personal vorwie-

gend im Aul3endienst tatig ist.

7.4 Umstrukturierung einer Tourismusregion am Beispiel der
Region Eifel (mit Ahrtal)

Um die moglichen organisatorischen Veranderungen des offentlich geférderten Tourismus
auf die regionale Ebene und kommunale Ebene zu Ubertragen und transparent zu machen,
wird das Konzept auf eine der acht touristischen Regionen des Landes angewendet. Als Un-
tersuchungsgebiet wurde die Region Eifel (mit Ahrtal) ausgewahlt. Die Eifel bietet sich an,
weil sich dort bereits mit der Griindung der Eifel Tourismus GmbH eine dynamische Um-
strukturierung ergeben hat, die in Rheinland-Pfalz als richtungweisend angesehen werden
kann. Da die Region Eifel in Teilen ihrer Randbereiche jedoch noch nicht geeinigt ist und
sich mehrere Regionalagenturen um eine Vermarktung der Teilbereiche kimmern, bietet
sich hier eine genauere Analyse an. Auf kommunaler Seite besteht bis auf zwei Ausnahmen

keine kooperative Einheit mehrerer Gebietskorperschaften.
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7.4.1 Status Quo im Juli 2003

Die rheinland-pféalzische Eifel (mit Ahrtal) befindet sich geographisch im Nordwesten des
Landes Rheinland-Pfalz. Das zum Rheinischen Schiefergebirge zé&hlende Mittelgebirge liegt
nur teilweise in Rheinland-Pfalz. Der nérdliche Teil der Eifel gehort zu Nordrhein-Westfalen,
wo das Mittelgebirge in die Kdlner Bucht tbergeht. Im Stiden grenzt die Eifel an die Mosel,
im Osten an den Rhein, im Westen an Luxemburg und Belgien®. Politisch betrachtet befin-
den sich sieben Landkreise (LK) im rheinland-pfélzischen Teil der Eifel. Es handelt sich da-

bei um die Landkreise

e Bitburg-Prim,

e Daun,

e Trier-Saarburg,

e Bernkastel-Wittlich,
e Cochem-Zell,

e Mayen-Koblenz und

e Ahrweiler.
Auf nordrhein-westfalischer Seite zahlen drei Landkreise teilweise zur Eifel:

Es sind dies der

e LK Aachen,
e LK Euskirchen und der
e LK Diren.

Auf kommunaler Seite bestehen in Nordrhein-Westfalen seit dem Jahr 2000 erste Ansatze
fur die sogenannten ,Touristischen Arbeitsgemeinschaften* (TAG) (vgl. Tourismusverband
Nordrhein-Westfalen e.V. 2000, S. 21). Diese Touristischen Arbeitsgemeinschaften stellen
interkommunale Zusammenschlisse dar, die jedoch in ihrer rechtlichen und organisatori-
schen Form noch nicht die winschenswerte Bedeutung und notwendige Ausstattung besit-
zen, wie sie im beschriebenen Modell eines interkommunalen Verbundsystems notwendig
sind. Allerdings wurden in der nordrhein-westfalischen Eifel damit erste Ansatze zu einer
Verbesserung der kommunalen Struktur in Angriff genommen. Sie werden jedoch zunéchst
nicht in die Betrachtung mit einbezogen, da sich die jeweiligen Gebiete nicht in Rheinland-
Pfalz befinden.

In Rheinland-Pfalz liegen nur die Landkreise Bitburg-Priim und Daun mit ihrer ganzen Flache

in der Eifel. Sie stellen die Kernregion des Mittelgebirges dar. Die anderen Landkreise liegen

% Geologisch gesehen bilden Teile Luxemburgs (Oesling) und Belgien (Ardennen) eine Einheit mit der Eifel.

269



nur mit Teilgebieten in der Eifel. Sie besitzen unter anderem weitere Flachen in den Destina-
tionen Mosel-Saar (LK Trier-Saarburg, LK Cochem-Zell, LK Bernkastel-Wittlich, LK Mayen-
Koblenz), Rheintal (LK Mayen-Koblenz, LK Ahrweiler) und Hunsriick (LK Cochem-Zell, LK
Bernkastel-Wittlich, LK Mayen-Koblenz, LK Trier-Saarburg).

Innerhalb der Landkreise befinden sich folgende Verbandsgemeinden (VG) bzw. Kreisstadte
ganz oder teilweise in der Destination Eifel (nicht beriicksichtigt wurden Verbandsgemein-
den, die zwar Uber Teilgebiete bzw. Ortsgemeinden in der Eifel verfigen, die jedoch touris-

tisch keinerlei Relevanz besitzen):

Bezirk Trier
LK Bitburg-Prim:
VG Arzfeld, Stadt Bitburg, VG Bitburg-Land, VG Irrel, VG Kyllburg, VG Neuerburg,
VG Speicher
LK Daun:
VG Daun, VG Hillesheim, VG Gerolstein, VG Kelberg, VG Obere Kyl
LK Trier-Saarburg:
VG Trier-Land (teilweise), VG Schweich (teilweise)
LK Bernkastel-Wittlich:
VG Manderscheid, Kreisstadt Wittlich, VG Wittlich-Land (teilweise),
VG Krov-Bausendorf (teilweise)

Bezirk Koblenz:
LK Cochem-Zell:
VG Cochem-Land (teilweise), VG Kaisersesch, VG Treis-Karden (teilweise), VG Ulmen
LK Mayen-Koblenz:
VG Mayen-Land, Stadt Mayen, VG Mendig, VG Maifeld (teilweise)
LK Ahrweiler:
VG Adenau, VG Altenahr, Stadt Bad Neuenahr-Ahrweiler, VG Brohltal

Damit l&sst sich fiir das Gebiet der rheinland-pfélzischen Eifel folgende Konstellation aufstel-

len, die insgesamt 31 kommunale Gebietskérperschaften umfasst:

e Gemeindeflache ganzlich in der Eifel: 20 Verbandsgemeinden, vier Kreisstadte

e Gemeindeflache teilweise in der Eifel: sieben Verbandsgemeinden

Von den sieben nur teilweise in der Eifel liegenden Verbandsgemeinden kdnnen bis auf die
Verbandsgemeinden Trier-Land, Wittlich-Land und Maifeld in ihrem touristischen Schwer-
punkt eher anderen Destinationen (vorwiegend der Mosel) zugeordnet werden. Sie scheiden
damit zunachst aus der Betrachtung aus. Ubrig bleiben damit fiir das Kerngebiet der rhein-

land-pfalzischen Eifel 27 Gebietskdrperschaften, die fur das Szenario herangezogen werden.
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Auf kommunaler Organisationsebene ergibt sich folgender Bestand an Tourismusorgani-
sationen, die sich in kommunaler Tragerschaft befinden bzw. in welche die Gemeinde malf3-
geblich involviert ist und als Hauptzahler die Organisation finanziert: In den 27 Gebietskor-
perschaften bestehen auf kommunaler Ebene® bis auf fiinf Ausnahmen®® eigensténdige tou-
ristische Organisationen. Bei den Ausnahmen handelt es sich um Kommunen, die ihre Orga-
nisationen bereits zu interkommunalen Verbanden (z.B. als Zweckverband) im Bereich Tou-
rismus zusammengeschlossen haben. Organisatorisch entsprechen diese Verbundsysteme
jedoch noch nicht den oben genannten Modellvoraussetzungen. Insgesamt lassen sich im
Erhebungszeitraum somit 24 kommunale Tourismusorganisationen fir das Kerngebiet

festhalten.

Abbildung 54: Gebietsflache der kommunalen Tourismusorganisationen im

Kerngebiet der rheinland-pfalzischen Eifel

Quelle: eigene Erstellung

% Hier ist die Ebene der Verbandsgemeinden bzw. Kreisstéadte gemeint. Da sich auf der Ebene der Ortsgemeinde
teilweise weitere Fremdenverkehrsvereine oder tourismusrelevante Gewerbevereine verzeichnen lassen, erhéht
sich die Zahl der Tourismusorganisationen im Untersuchungsgebiet noch einmal merklich.

% Es handelt sich dabei um die VG Bitburg-Land, Stadt Bitburg, VG Speicher, VG Wittlich-Land und Stadt Witt-
lich.

Die VG Speicher wird seit 1999 touristisch von der Tourist-Information Bitburger Land betreut und ist seit 2001
Mitglied im Zweckverband Feriengebiet Bitburger Land. Der Zweckverband Feriengebiet Bitburger Land besteht
neben dem Neumitglied VG Speicher seit 1977 aus der VG Bitburg-Land und der Stadt Bitburg. Die VG Wittlich-
Land beteiligt sich an der Tourismusorganisation der Stadt Wittlich.
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Auf regionaler Ebene arbeiten vier Tourismusorganisationen. Es sind dies die

e Eifel Tourismus GmbH mit Sitz in Priim
e Tourismus GmbH Ahr Rhein Eifel mit Sitz in Bad Neuenahr-Ahrweiler
e Rhein Mosel Eifel Touristik mit Sitz in Koblenz

e Moselland Touristik GmbH®® mit Sitz in Bernkastel-Kues

Abbildung 55: Vermarktungsbereiche der regionalen Tourismusorganisationen der

rheinland-pfalzischen Eifel

1
4
1 = Bereich der Eifel Tourismus GmbH 3 = Rhein Mosel Eifel Touristik
2 = Bereich der Tourismus GmbH Ahr Rhein Eifel 4 = Moselland Touristik GmbH

Quelle: eigene Darstellung 2003

Fur die Bereiche Vulkan- und Sudeifel erfolgte im Jahr 2000 eine Umorganisation. Die regio-
nalen Tourismusorganisationen der Teilbereiche Vulkaneifel (LK Daun und umliegende Ver-
bandsgemeinden) und Sideifel (LK Bitburg-Prim) wurden zugunsten einer gemeinsamen
Regionalagentur aufgeldst. Die neu gegriindete Eifel Tourismus (ET) GmbH betreut seit-

dem 16 Verbandsgemeinden und die Stadt Bitburg. Die Gebietskérperschaften fungieren als

66 Einige Ortsgemeinden, die zwar in der Eifel liegen, sich jedoch in unmittelbarer Nahe zur Mosel befinden, las-
sen sich bis dato tber die Moselland-Touristik GmbH Regionalagentur sowie tber die Tourist-Informationen der
jeweiligen Verbandsgemeinden mit Schwerpunkt Mosel vermarkten. Uberwiegend haben diese Ortsgemeinden

jedoch nur wenig oder keine touristische Bedeutung.
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Gesellschafter, ebenso wie die Landkreise Daun, Bitburg-Priim, Bernkastel-Wittlich,
Cochem-Zell und Trier-Saarburg. Im rheinland-pféalzischen Verbandsgebiet der Eifel Touris-
mus GmbH operieren 15 kommunale Tourismusorganisationen sowie zahlreiche weitere

Fremdenverkehrsvereine auf der Ebene der Ortsgemeinden.

Darlber hinaus bestehen zum Teil noch Abteilungen in den Kreisverwaltungen, die sich mit
dem Tourismus im Rahmen der Wirtschaftsforderungsabteilung beschaftigen. Im LK Bitburg-
Priim existiert mit der Sport & Tourismus GmbH eine kreiseigene Gesellschaft, die sich dem
Sporttourismus und dem Gruppengeschaft sowie der Produktion und Distribution von Mer-
chandising-Artikeln mit dem Eifel-Logo widmet. Mit all diesen Organisationen muss die ET
zusammenarbeiten und sie in gewisser Form auch koordinieren. Die Zahl der Beschéftigten
in der ET GmbH in 2002 betrug zehn Personen. Sie verfugt tber einen jahrlichen Etat von
ca. 1,1 Millionen Euro. Seit dem 01.01.2003 wurde die rheinland-pfalzische Eifel Tourismus
GmbH mit der nordrhein-westfalischen Eifel Touristik NRW fusioniert. Dies gewahrleistet,
dass sich die Eifel nun auch landeribergreifend langfristig Giber ein strategisches Destinati-
onsmanagement vermarkten lasst. Durch die Fusion erhdhte sich der Etat auf 1,5 Millionen

Euro. Die Anzahl der Beschaftigten stieg auf 17 Arbeitnehmer.

Die Tourismus GmbH Ahr Rhein Eifel besteht seit dem Jahr 2000 und betreut das Gebiet
des Landkreises Ahrweiler. Von den sieben Verbandsgemeinden und der Kreisstadt kdnnen
lediglich die VG Adenau und die VG Brohltal sowie die Ahrtalgemeinden VG Altenahr und die
Stadt Bad Neuenahr-Ahrweiler dem Gebiet der Eifel zugeordnet werden. Durch den Weinan-
bau und durch den Kurort Bad Neuenahr-Ahrweiler (die von den Ubernachtungszahlen nach
der VG Bernkastel-Kues wichtigste Tourismusgemeinde in Rheinland-Pfalz) erhélt das Ahrtal
einen Sonderstatus in Sachen Marketing. Die Grindung der GmbH erfolgte durch den Zu-
sammenschluss aus dem Tourismusverein Bad Neuenahr-Ahrweiler mit der Ahr Rhein Eifel
Touristik e.V., die jetzt als Gesellschafter der GmbH fungieren. Zwei Geschéftsfuhrer leiten
die Organisation, einer mit regionalem, einer mit lokalem Schwerpunkt. Somit sind eine
kommunale und eine regionale Tourismusorganisation zu einer Organisation verschmolzen.
Mit 30 Mitarbeitern und einem Etat von rund 3 Millionen € ist sie die grof3te Tourismusorgani-
sation in Rheinland-Pfalz.

Ahnlich wie die Tourismus GmbH Ahr Rhein Eifel orientiert sich auch die Rhein Mosel Eifel
Touristik an politischen Grenzen. Sie fungiert als Organisation des Landkreises Mayen-
Koblenz. Drei der sieben Verbandsgemeinden (VG Mayen-Land, VG Mendig, VG Maifeld)
und die Stadt Mayen zahlen zum Bereich Eifel. Als Organisationsform wurde der Zweckver-
band gewahlt. Mit 2,5 Mitarbeitern und einem Etat von ca. 300.000 € ist sie die kleinste der

drei regional agierenden Tourismusorganisationen der Eifel.
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Da die Rhein Mosel Eifel Touristik und die Tourismus GmbH Bad Neuenahr-Ahrweiler auch
andere Destinationen als die Eifel vertreten, missen Personalleistungen und Mitteleinsatz in
den beiden Organisationen fiir den Bereich Eifel relativiert werden. Trotz intensiver Verhand-
lungen konnten verschiedene Politiker der 6stlichen Eifel sich nicht dazu entschlieen, die
gesamte Eifel nur von einer Organisation touristisch betreuen zu lassen. Somit blieben zu-
nachst drei regionale Organisationen bestehen. Indem alle kommunalen Tourismusstellen
ebenfalls in verschiedenen Formen im Bereich AulRenmarketing tatig sind, erweitert sich das
Spektrum auf insgesamt 28 touristische Organisationen®’ mit staatlicher Beteiligung.

Eine regional auf Ortsgemeindeebene festgelegte Zuordnung zu den Regionalagenturen
besteht nicht. Doppelmitgliedschaften von Verbandsgemeinden in zwei Regionalagenturen
bestehen ebenfalls (z.B. die VG Trier-Land ist sowohl Gesellschafter der Eifel Tourismus
GmbH als auch der Moselland Touristik GmbH).

Fast alle kommunalen Tourismusstellen in der rheinland-pfélzischen Eifel sind personell
schwach besetzt. Nur drei der 24 kommunalen Tourismusstellen verfiigen Uber vier oder
mehr Vollzeitstellen. In mehreren Fallen missen die leitenden Angestellten sogar den Be-
trieb allein aufrecht erhalten. Dadurch sind die Tourismusstellen teilweise durch Aul3entermi-
ne, Urlaub, Krankheit usw. nicht oder nur durch Aushilfskrafte besetzt. Alle anfallenden Ar-
beiten missen von einer Person oder einer zusatzlichen Hilfskraft erledigt werden. Da das
Arbeitsspektrum wie in den grolReren Stellen eine sehr groR3e Vielfalt besitzt, kbnnen be-
stimmte Aufgaben in den kleinen Organisationen daher nicht oder nur unzureichend wahrge-

nommen bzw. umgesetzt werden.

7.4.2 Szenario fur die Eifel (mit Ahrtal)

Das Szenario nach dem Umstrukturierungsmodell beinhaltet bedeutsame Veranderun-
gen fur die Tourismusorganisationen der Eifel auf kommunaler und regionaler Ebene. Es

beinhaltet als Kernaussage folgenden Ansatz:

e Reduktion der Anzahl selbstandiger Tourismusorganisationen auf kommunaler

Ebene von 24 auf sechs interkommunale touristische Verbund-Organisationen:

Um das Anforderungspotential an einen modernen Destinationsmanagementbetrieb zu erfil-
len, mussen starkere Organisationseinheiten geschaffen werden. Fur den rheinland-
pfalzischen Teil der Eifel bietet es sich an, sechs interkommunale touristische Verbund-

Organisationen in Sektionen® zu griinden.

" Die Sport & Tourismus GmbH des Landkreises Bitburg-Priim wurde hier mit berticksichtigt, weil sie operativ im
touristischen Kerngeschaft tatig ist.

%8 Mit dem Begriff ,Sektion” ist keine Namengebung verbunden. Er soll sich lediglich die geografische Komponen-
te eines Gebietszusammenschlusses beziehen.
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Abbildung 56: Umstrukturierung der Tourismusorganisationen im rheinland-

pfalzischen Teil der Eifel (mit Ahrgebiet)

. Regionalagenturen - Regionalagentur

O Kommunale TO |:| Kommunales
Verbundsystem

Quelle: eigene Darstellung

Folgende Sektionen (interkommunaler Verbundsysteme) werden gebildet:

1. Sektion Sud:
Sitz in Bitburg. Mitglieder: VG Bitburg-Land, Stadt Bitburg, VG Speicher, VG Neuerburg,
VG lIrrel, VG Trier-Land (nur fir die Eifelgemeinden).
2. Sektion West:
Sitz in Prim. Mitglieder: VG Prim, VG Arzfeld, VG Kyllburg, VG Obere Kyll.
3. Sektion Vulkaneifel-Nord:
Sitz in Daun. Mitglieder: VG Hillesheim, VG Daun, VG Gerolstein, VG Kelberg,
VG Adenau
4. Sektion Vulkaneifel-Sid:
Sitz in Manderscheid. Mitglieder: VG Manderscheid, VG-Wittlich Land, Stadt Wittlich,
VG Ulmen, VG Schweich (nur fir die Eifelgemeinden), VG Krov-Bausendorf (nur fur die
Eifelgemeinden)
5. Sektion Ost:
Sitz in Mayen. Mitglieder: VG Maifeld, VG Vordereifel, Stadt Mayen, VG Brohltal,
VG Kaisersesch, VG Mendig, verschiedene Gemeinden aus den Hohenlagen der
VG Altenahr und der Stadt Bad Neuenahr-Ahrweiler
6. Sektion Ahrtal:
Sitz in Bad Neuenahr-Ahrweiler. Mitglieder: VG Altenahr, Stadt Bad Neuenahr-Ahrweiler
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Abbildung 57: Flachen der sechs interkommunalen touristischen Verbundsysteme

1 = Sektion Sud 3 = Sektion Vulkaneifel- 5= Sektion Ost
Nord
2 = Sektion West 4 = Sektion Vulkaneifel-Stid 6 = Sektion Ahrtal

Quelle: eigene Erstellung 2003

Die vorliegende Abgrenzung der zu betreuenden Gebiete der interkommunalen Verbund-
systeme beruht auf verschiedenen Vorgaben, die u.a. dem allgemeinen Konsens in der wis-
senschaftlichen Diskussion entsprechen (vgl. Kap. 2.7). So liegt der vorliegenden Abgren-

zung ein Kompromiss aus folgenden Kriterien zugrunde:

e Uberwiegend naturraumliche Zusammengehdérigkeit
e Vorhandensein aller notwendigen touristischen Einrichtungen

o spezifische Profilierungskriterien fir jede Teilregion

276



e Mindestanforderungen an Gaste- und Ubernachtungszahlen sowie eine Gewichtung
des Potenzials fur den Tagesausflugsverkehr

e gewisse Orientierung an Verwaltungsgrenzen®

e vermutetes aktionsraumliches Verhalten der Gaste (neigungsspezifische Orientie-
rung)

e Uberschaubare Ausdehnung der Flache des Organisationsgebietes

o Gewabhrleistung der Identifikation der Anspruchsgruppen mit der Gebietsabgrenzung
des Organisationsgebietes

e Gewabhrleistung eines zielgerichteten Binnenmarketings (gute Kooperationsbedin-

gungen in Bezug auf die Anspruchsgruppen missen gewahrleistet sein)
Fur die einzelnen Teilbereiche lassen sich folgende tourismusspezifische statistische Werte
festhalten, die auf den Daten des Statistischen Landesamtes Rheinland-Pfalz des Jahres

2002 beruhen:

Tabelle 10: Touristische Kennziffern’ der interkommunalen Verbundsysteme

Sektion Gaste Ubernachtungen Betriebe Betten
Sad 218.000 643.000 140 7.100
West 169.000 698.000 90 5.800
Vulkaneifel-Nord 348.000 1.400.000 160 11.500
Vulkaneifel-Sud 143.000 637.000 100 4.900
Ost 89.000 224.000 90 2.800
Ahrtal 252.000 856.000 110 6.800

Quelle: eigene Darstellung auf Grundlage der Daten des Statistischen Landesamtes
Rheinland-Pfalz fir das Jahr 2002

Generell muss darauf hingewiesen werden, dass die Kriterien fur die Bildung der touristi-
schen Verbundsysteme ganz speziell fir jede Teilregion einer verschiedenartigen Gewich-
tung folgen mussen. Sie spiegeln damit einen ganz spezifischen Kompromiss fir jede Teilre-
gion wider, der gepragt ist durch eine pragmatische Orientierung. Deshalb kann bei der Ab-
grenzung nicht von gleich starken Organisationen und Teilregionen ausgegangen werden.
So muss beispielsweise besonders die unterschiedliche Fremdenverkehrsintensitat der ein-
zelnen Teilbereiche beachtet werden, die einen Vergleich untereinander erschwert. Im Un-

tersuchungsgebiet unterscheiden sich deshalb die touristischen Kennziffern der neuen inter-

% Dies beinhaltet auch die Bertcksichtigung gewisser vorherrschender politischer Befindlichkeiten.
0 Werte wurden gerundet.
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kommunalen Verbundsysteme zum Teil recht stark, wie aus Tabelle 10 hervorgeht. So
herrscht beispielsweise eine groRe Diskrepanz bei den Gaste- und Ubernachtungszahlen
zwischen der Sektion Vulkaneifel-Nord und der Sektion Ost. Die hohen Werte fir die Sektion
Vulkaneifel-Nord kommen jedoch unter anderem auch durch die Présenz der beiden Ferien-
parke ,Gran Dorado“ in Gunderath und ,Dorint* in Daun zustande, die zusammen jahrlich
bereits tber 650.000 Ubernachtungen verzeichnen. In der Sektion Ost hingegen ist die

Struktur der Betriebe eher kleinbetrieblich gepragt, da hier keine GroR3betriebe ansassig sind.

Fur die einzelnen Sektionen lassen sich u.a. folgende Themen, naturrdumliche Einheiten und
touristisch herausragende Infrastrukturen festhalten, die sich aufgrund des touristischen An-

gebotes fiir die Profilierung in der AuRendarstellung der jeweiligen Teilregionen eignen’*:

Sektion Sud:

Wellness und Beauty, Golf, Gruppentourismus, Motorsport, Sauertal und Kylltal, Bitburger
Brauerei, Schnapsbrennereien, Erlebnisbad Cascade Bitburg, Radfernwege (entlang, Kyll,
Nims und Sauer), romische Relikte, Burgen und Schlésser (z.B. in Ritterdorf, Hamm, Kordel,
Bollendorf), Ferschweiler Plateau mit Teufelsschlucht, Nahe zu Luxemburg und Trier, Eifel-

park Gondorf

Sektion West:
Dreilandereck (Belgien, Luxemburg, Deutschland), Radtouren, historische Bauwerke (z.B.
Schloss Malberg, Basilika Priim), Ourtal, Kinstlersiedlungen in Weilenseifen und Kronen-

burg, Eifelzoo, Skigebiete Schwarzer Mann und Wolfsschlucht

Sektion Vulkaneifel-Nord:
Maare und Vulkanismus (auch geo-touristische Einrichtungen), Nirburgring, Motorsport,
Radfahren, Mountainbiking, Liesertal, Gesundheitstourismus in Kurorten, Wildparke, Mine-

ralwasser, Eifel-Krimis

Sektion Vulkaneifel-Siud:
Maare und Vulkanismus (auch geo-touristische Einrichtungen), Taler von Endert und Lieser,
Gesundheitstourismus in Kurorten, Kloster Himmerod, Nahe zur Mosel, Glaubersalztherme

in Bad Bertrich, Gourmet-Restaurants

n Einige touristische Aktivitaten wie z.B. Wandern, Motorradfahren etc. eignen sich im gesamten Gebiet der Eifel
und werden daher nicht explizit erwahnt. Gleiches gilt auch fur ortsspezifische touristische Events. Es werden nur
Beispiele erwahnt. Die Teilregionen verfliigen Uber wesentlich mehr herausragende, touristisch interessante Ob-
jekte.
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Sektion Ost:
Vulkanpark, Tuffsteinzentrum, Burgen und Schldsser (z.B. Burg Eltz, Burg Pyrmont), Fach-
werk-Ort Monreal, Kloster Maria Laach, Laacher See, Tagestourismus aus dem Bereich

Koblenz/ Rheintal, Vulkanexpress, Schieferabbau

Sektion Ahrtal:
Weintourismus, Kur- und Wellnesstourismus, Gourmet-Restaurants, Gruppentourismus,

Radfahren, Nahe zum Rhein und zum Grofsraum Kdln/Bonn (Tagestourismus)

Fur die regionale Zuordnung sollte die Ebene der Ortsgemeinde nur dann herangezogen
werden, wenn Ortsgemeinden besonders touristisch relevant sind und sich die Vermarktung
in einer bestimmten Region besonders anbietet. In allen Randgebieten sollte auf eine funkti-
onierende Kooperation zu den benachbarten Regionen hingearbeitet werden. Auch Doppel-
mitgliedschaften in zwei Regionalagenturen sollten mdglich sein, wobei Prioritaten zwingend
gesetzt werden mussen. Dies ist verpflichtend fur die Prasenz der Orte im zentralen Bu-
chungs- und Reservierungssystem ,Online Connect®, weil hier nur die Zuordnung zu einer
Region technisch méglich ist.

Durch die Zusammenfuhrung mehrerer Organisationen zu einer starken Organisation (Kom-
munalverband), kann die interne Aufgabenverteilung besser arrangiert werden und die ein-
zelnen Stellen auf eigene Arbeitsbereiche spezialisiert werden. Dazu besteht die Notwendig-
keit, vorhandenes Personal teilweise auszutauschen, um die Stellen mit hoch qualifiziertem
Personal zu besetzen. Das Ubernommene Personal wird durch eine strategisch orientierte
Aus- und Weiterbildung fur die neuen Anforderungen der Stellenprofile geschult.

In den bestehenden Tourist-Informationen und Verkehrsamtern vor Ort in den Gemeinden
werden Uberwiegend nur noch Serviceleistungen fir die Kunden erbracht (Counterdienst,
Telefondienst, Géasteservice, Buchung und Reservierung vor Ort etc.). Organisatorisch wer-
den die einzelnen Tourist-Informationen durch die jeweilige interkommunale Verbundorgani-
sation gefluhrt. Alle Angelegenheiten des Destinationsmanagement werden nur noch tber die
neue Organisation abgewickelt.

In Orten mit sehr geringem Besucheraufkommen wird die Tourist-Information geschlossen.
Zur Kompensation wird ein elektronisches Gaste-Infosystem (Einfiihrung durch das IRS ,On-
line Connect” ist ab 2003 gewabhrleistet) und ein Prospektautomat eingerichtet. Die Vertei-
lung von Prospekten kann auch in Tankstellen, Geschaften oder @hnlichen Einrichtungen
erfolgen. FUr das Generieren zusatzlicher Einnahmen kénnen in den kleineren Gemeinden
Postagenturen Ubernommen werden (dies gilt bereits fur die Tourist-Informationen in Hilles-
heim und Obere Kyll in Stadtkyll).
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Fur die Servicekrafte bietet sich fiir eine Ubergangslésung eine Bezahlung im Rahmen des
Bundesangestelltentarifvertrages (BAT) nach den Fallgruppen BAT VIII bis VI (mittlerer
Dienst) an. Langfristig sollte jedoch eine Bezahlung auRRerhalb des BAT anvisiert werden.
Alle Aufgaben des Managements werden von den Abteilungen der neuen Organisation erle-
digt. Der Binnenmarketingbeauftragte ist fur die Koordination der einzelnen Tourismusstellen
mitverantwortlich. Die Tourist-Informationen missen durch mindestens zwei Vollzeitstellen
besetzt sein. In besonderen Fallen (Krankheit, Urlaub etc.) muss ein temporarer Austausch

des Personals zwischen den einzelnen Tourist-Informationen moglich sein.

Auf regionaler Ebene erhdlt nur die Eifel Tourismus GmbH den Status einer Regional-
agentur. Sie Ubernimmt die zentrale Steuerung aller Aufgaben auf regionaler Ebene. lhr ob-
liegt auch die enge Zusammenarbeit mit der Rheinland-Pfalz Tourismus GmbH. Die Touris-
mus GmbH Ahr Rhein Eifel sollte zum Kommunalverband zurtickgestuft werden und betreut
zukunftig nur noch die beiden Ahrtal-Gebietskérperschaften VG Altenahr und die Stadt Bad
Neuenahr-Ahrweiler. Hier sollte die Kooperation mit der Ahrtal-Weinwerbung noch weiter
ausgebaut werden. Die zum Rheintal zuzuordnenden Verbandsgemeinden Remagen, Sinzig
und Bad Breisig sollten der neuen Rheintal-Regionalagentur zugeordnet werden. Die zur
Eifel gehdrenden Verbandsgemeinden Brohltal und Adenau sollten jeweils den Kommunal-
verbanden Sektion Ost bzw. Sektion Mitte-Nord zugeordnet werden.

Die im Landkreis Mayen-Koblenz ansassige Rhein Mosel Eifel Touristik sollte aufgelost wer-
den, die Verbandsgemeinden sollten sich den jeweiligen Destinationen Rhein, Mosel und
Eifel zuordnen. Die jeweiligen Verbandsgemeinden bzw. Kreisstadte und die Landkreise soll-
ten Gesellschafter in den fur die Destination zustandigen drei Regionalagenturen werden.
Durch den Beitritt aller relevanten Gebietskdrperschaften kann die ET GmbH ihren Per-
sonalbestand erweitern und zuséatzliche Aufgaben wahrnehmen. Die in der ET GmbH neu
besetzte Stelle der Binnenmarketingkoordination Gbernimmt dann die Koordination der rhein-
land-pfalzischen und nordrhein-westfalischen Kommunalverbdnde, mit denen sehr eng zu-
sammenarbeitet wird. Die ebenfalls neu eingerichteten Abteilungen ,Produktentwicklung”
und ,Reiseblrovertrieb” kooperieren nach strategischem Plan mit den Binnenmarketingkoor-
dinatoren der einzelnen Kommunalverbé&nde und mit dem eigenen Koordinator.

Zwischen der Regionalagentur und den Kommunalverbanden muss eine zwingende Aufga-
benteilung und eine sehr enge Zusammenarbeit definiert werden. RegelméaRige Treffen der
Geschaftsfuhrungen und der Binnenmarketingbeauftragten von Regionalagentur und Kom-
munalverbé@nden sind eine feste Saule der Kooperation. Hier miissen alle Projekte miteinan-
der abgesprochen werden. Bei der Herausgabe von Printmedien sowie bei der Darstellung

im Internet bietet es sich an, sich auf ein Corporate Design zu verstandigen.
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Die Einheiten sollten tber die Prospektherausgabe anderer Einheiten stets unterrichtet sein.
Bei der Nichteinhaltung vertraglich verpflichteter Aufgaben kommt sonst ein bilaterales Sank-
tionssystem zum Tragen, das auf beiderseitigem Einverstandnis beruht und das von der Re-
gionalagentur und den kommunalen Einheiten zusammen erarbeitet wird.

Durch die am 01.01.2003 umgesetzte Fusion mit der in Bad Muinstereifel ansassigen Eifel
Touristik NRW wird erreicht, dass die Eifel einheitlich ohne politische Grenzen und ohne Rei-
bungsverluste nach au3en dargestellt wird. Dartiber hinaus bestehen auch Kontakte zu den
belgischen Ostkantonen und damit zu den Ardennen. So wurde z.B. zusatzlich in einem
EU-Fdrderprojekt im Rahmen des ,Interreg llI“-Programmes am 01.01.2003 ein gemeinsa-
mes ,Eifel-Ardennen Marketingblro“ gegrindet. Hier bestehen bereits Planungen, die Uber
das Forderprogramm der EU umgesetzt werden sollen. Das rheinland-pféalzische Modell der
interkommunalen Verbundsysteme sollte fiir den nordrhein-westfalischen Teil der Eifel ge-

praft und von dort tbernommen werden.

7.4.3 Prognosen fur die Auswirkungen der Umstrukturierung auf

das Destinationsmanagement in der Region Eifel (mit Ahrtal)

Durch das Anwenden der Arbeitsphasenmodelle des internen Marketings und des
Binnenmarketings kdnnen die Weichen fir den einsetzenden Strukturwandel gestellt werden.
Die daraufhin einsetzende tiefgreifende Umstrukturierung der Tourismusorganisationen
bietet die Moglichkeit einer umfassenden Erweiterung und qualitativen Steigerung des
Binnenmarketings und eines zielgerichteten internen Marketings innerhalb der
Organisationen. Dadurch ergeben sich viele Vereinfachungen und Verbesserungen fur das

Destinationsmanagement der Region Eifel:

o Durch die stringente Aufgabenteilung und die dadurch bedingte Verminderung von
Doppelarbeit lassen sich wesentlich effizientere Strukturen aufbauen. Die
Reibungsverluste kénnen wesentlich reduziert werden.

e Durch die Spezialisierung in verschiedenen Abteilungen erhdht sich das spezifische

Know-how der Arbeitskrafte.

¢ Eine stete, zielgerichtete Personalentwicklung durch Schulung und Weiterbildung in
allen relevanten dienstleistungsbezogenen Tatigkeiten lasst sich durch den zielgerich-
teten und neigungsorientierten Einsatz des Personals eher verwirklichen, was sich als

motivationssteigernd erweist. Die Arbeitsleistung der Angestellten wird somit optimiert.

281



e Durch den Einsatz der Binnenmarketingkoordinatoren lassen sich Arbeitsplane fir
Binnenmarketing leichter aufstellen und strategisch abarbeiten. Die Anspruchsgruppen
werden Uber das Binnenmarketing-Arbeitsphasenmodell in das Destinationsmanage-
ment integriert und erhalten so eine vollig andere Dimension in der Zusammenarbeit.
Der enge (weil groRenteils auch personliche )Kontakt zu den Anspruchsgruppen kann
wesentlich intensiviert und verbessert werden. Dadurch erhalt der Tourismus eine bes-
sere Lobby bei allen tangierten Gruppen, wird daher auch in seiner Qualitat wesentlich
héher eingeschatzt. Die Lobbyarbeit in der Politik wird dabei jedoch eher von der Ge-

schaftsfihrung wahrgenommen.

o Der gezielte Einsatz der Binnenmarketinginstrumente wird vereinfacht, weil
Binnenmarketing nicht ,nebenbei* produziert, sondern nach betriebswirtschaftlichem
Schema strategisch eingesetzt wird. Der stdndige und professionell arrangierte Know-
how-Transfer ermdglicht es den Anspruchsgruppen, einen wesentlich besseren Uber-

blick tber die Wirkungen des Tourismus in der Destination zu erhalten.

e Das Zusammenwachsen der Region wird durch die gemeinsame Vermarktung gefor-
dert. Durch den engen Kontakt, den die Eifel Tourismus GmbH mit den sechs rhein-
land-pfélzischen und den nordrhein-westfalischen touristischen Kommunalverbanden
halt, arbeiten auch die Kommunalverb&ande untereinander enger zusammen. Durch das
Fordern von Interessengemeinschaften wird auch der Kontakt zu den touristischen

Leistungstragern aus anderen Teilgebieten gefdrdert.

e Die Verbesserung der Kommunikation ermoglicht einen wesentlich einfacheren Zu-
gang zu Marktdaten. Bei den touristischen Leistungstragern, tourismusaffinen Einrich-
tungen und potentiellen Sponsoren wird durch die enge Zusammenarbeit Vertrauen
und Transparenz geschaffen. Durch die interkommunalen Verbundsysteme werden die

Tourismusorganisationen unabhangiger gegentiber dem politischen Tagesgeschaft.

e Die Koordinierungsarbeit der Eifel Tourismus GmbH wird wesentlich verringert, in-
dem im rheinland-pfalzischen Bereich nur noch sechs Tourismusorganisationen kon-
taktiert und koordiniert werden mussen. Dies erspart nicht nur Arbeitszeit, sondern er-
leichtert auch den Zielfindungs- und Umsetzungsprozess von Projekten. Die Arbeitstei-
lung zwischen ET GmbH und den interkommunalen Tourismusorganisationen wird
durch die Tatsache erleichtert, dass die neuen Verbande durch die interne Aufgaben-
teilung und Spezialisierung wesentlich effizienter arbeiten kénnen als zuvor.

o Die Prospektstruktur der Region Eifel wird sich wesentlich verbessern, weil die An-
zahl touristischer Prospekte drastisch vermindert wird. Dadurch verbessert sich nicht
nur die Kostensituation, sondern auch der komplette Marktauftritt. Durch den Einsatz

eines Corporate Design wird die Wirkung der Prospekte wesentlich aufgewertet. Dies
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ist Voraussetzung fur das Schaffen einer Destinationsmarke. Auch die Anspruchsgrup-
pen sehen durch den gemeinsamen Marktauftritt eher eine Neigung, die Marketinglinie

der Region zu unterstitzen.

Auch die Darstellung im Internet und die Pflege der dort enthaltenen Daten wird durch
eine Zusammenlegung und Koordination der Daten wesentlich effizienter und weniger

pflegebedurftig. Fir diesen Bereich wird insgesamt weniger Arbeitsleistung notwendig.

Die Marktforschung wird einfacher, weil die Kommunalverbande durch ihre enge
Kooperation mit der Regionalagentur und durch die Einteilung in Ressorts eher dazu in
der Lage sind, die umfangreiche Arbeit der Marktforschung zu bewaltigen. Die zur Ver-
fligung stehenden Gelder kdnnen effizienter eingesetzt werden.

Die neuen Tourismusorganisationen kénnen sich besser mit eigenem Profil auf der
Basis des endogenen Potenzials im Au3enmarketing prasentieren, da das touristische

Angebot umfassender und transparenter wird.

Auch fur die Anspruchsgruppen ergeben sich Vorteile: je weniger Tourismus-
organisationen in der Region Eifel arbeiten und je starker sie sich profilieren kénnen,
desto starker wird deren Akzeptanz und der Wille zur Zusammenarbeit. Durch die
Binnenmarketingkoordinatoren bestehen vertrauensvolle Ansprechpartner, die eine
zentrale Bedeutung fir alle Probleme und Anregungen der Anspruchsgruppen erhal-

ten.

Das Tourismusbewusstsein in der Destination Eifel kann gesteigert werden. Durch
den gemeinsamen Marktauftritt und durch die wesentlich verbesserte, nach innen
gerichtete Arbeit der Tourismusorganisationen wird auch die ansdssige Bevdlkerung
eher fur das Thema Tourismus sensibilisiert, weil sich auch die interne Wahrnehmung

steigert.

Fur die Politik besteht der Vorteil, dass die groRen zusammengeschlossen Organisati-
onen mehr bewirken kdnnen als die kleinen Einzeleinheiten. Die Politiker kbnnen so
die Arbeit der interkommunalen und der regionalen Tourismusorganisation jeweils bes-
ser fur eigene politische Zwecke (z.B. Erfolgsmeldungen der Tourismusorganisationen
als Argumente fur den Erfolg der eigenen Arbeit und damit als Kriterium fiir eine Wie-
derwabhl) einsetzen. Zudem erhalten sie besseren Einblick in die touristischen Struktu-
ren der Nachbarkommunen. Das kann insbesondere bei der Umsetzung von touristi-
scher Infrastruktur notwendig sein, da die Vorhaltung und Neuplanung von Projekten

besser koordiniert werden kann.
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Insgesamt zeigt sich, dass die Umstrukturierung mit vielen Vorteilen verbunden ist. Die Krite-
rien fUr ein strategisches Destinationsmanagement kénnen wesentlich einfacher umgesetzt
werden als vor der Reform. Auch fir die Gebietskdrperschaften ergeben sich Vorteile. Durch
das stark am Markt ausgerichtete System der neuen Tourismusorganisationen lassen sich
langfristig Einspareffekte bei erhdhter Effizienz fur alle teilhabenden Gebietskdrperschaften
realisieren. Somit kdnnen die offentlichen Haushalte entlastet werden. Das Kosten-Nutzen-
Verhaltnis kann insgesamt wesentlich gesteigert werden.

Bevor jedoch diese Prozesse in die Umsetzung gelangen, bedarf es einer koordinierten Posi-
tionierung durch ein gemeinsam mit allen relevanten Anspruchsgruppen erarbeitetes Leit-
bild. Dazu empfiehlt es sich, eine Leitbildkommission fir jede neu geschaffene Touris-
musorganisation zu bilden, sowohl fir die regionale Ebene (also fur die regionale Touris-
musorganisation) als auch fur die kommunale Ebene (also fir die interkommunalen Ver-
bundsysteme). Die Leitbildarbeit sollte sich anhand der Arbeitsphasenmodelle orientieren
und als dauernder Prozess - nicht als Ergebnis - verstanden werden. Die Abstimmung der
Leitbilder zwischen allen touristischen Organisationen sollte dabei als Pramisse festgelegt

werden.

Die Arbeitsphasenmodelle des nach innen gerichteten Marketings werden somit bei einer

konsequenten Anwendung zum zentralen Instrument im Destinationsmanagement.
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8 Fazit und Ausblick

Nach innen gerichtetes Marketing kann im Rahmen des Destinationsmanagements einen
hohen Stellenwert einnehmen, der in der Tourismusliteratur jedoch noch nicht explizit aus-
gewiesen ist. Die fur diese Arbeit gestellten Hypothesen, die als Forschungsgrundlage er-
stellt wurden, lassen sich anhand der Analyse und der empirisch erhobenen Daten verifizie-
ren. Mit den beiden Komponenten ,internes Marketing” und ,Binnenmarketing” bestehen
zwei Managementbereiche, die einen grof3en Einfluss auf die Leistungsfahigkeit einer offent-
lichen Tourismusorganisation und einer Destination als strategische Geschéftseinheit besit-
zen kbnnen. Dies bedingt, dass die Modelle begriffen, dann verinnerlicht, mitgetragen und
gelebt werden. Doch dazu bedarf es auch bestimmter organisatorischer Voraussetzungen,
um die Leistungsfahigkeit im nach innen gerichteten Marketing in einem guten Verhaltnis und
nach einem stringenten Muster umzusetzen. Damit wird die organisatorische Struktur einer
Destination zum entscheidenden Indikator fur ihre Wirkung nach innen und auf3en.

Ein durch politische Vorgaben eingeengtes Destinationsmanagement, das sich vorwiegend
an politischen Paradigmen orientiert, hat aus marktwirtschaftlichen Gesichtspunkten keine
Madoglichkeit sich am Markt durchzusetzen. Es wird immer unter seinen Mdglichkeiten arbei-
ten (mussen).

Die mittels des nach innen gerichteten Marketings angesetzte Kommunikation und Koopera-
tion mit allen relevanten Anspruchsgruppen ist einer der wichtigsten Schlissel, um eine des-
tinationsweite Leistungsverbesserung umzusetzen. Fehlen jedoch die Instrumente, die Zeit,
die Arbeitskrafte und das Know-how seitens der touristischen Organisationen, wird sich lang-
fristig keine Verbesserung der Leistungsfahigkeit der Destination erreichen lassen. Da die
Politik in den Gebietskdrperschaften maf3geblichen Einfluss auf die Arbeit der Tourismusor-
ganisationen ausibt und teilweise auch ihre eigenen Organisationen trotz offensichtlich inef-
fizienter Arbeitsweise protegiert, liegt im Umsetzen eines grundlegenden Strukturwandels ein
mafgebliches Problem.

Der Wille zur Reform der touristischen Struktur in Deutschland ist nur schwach ausgepragt,
weil durch eine Reform des vorhandenen Systems politische Macht auf allen Ebenen verlo-
rengehen wirde. Hierbei sind vor allem die zahlenméRig am starksten vertretenen Gebiets-
korperschaften, die Kommunen, angesprochen. Das Beharrungsvermdgen wird durch viele
kommunale Touristiker sogar noch verstarkt, da jede grundlegende Anderung auch eine -
meist nicht gewiinschte - Verdnderung des Arbeitsplatzes und auch der Arbeitsplatzsicher-
heit mit sich bringt. Eine Umstrukturierung ist jedoch die notwendige Voraussetzung einer
grundlegenden Leistungsverbesserung. Hier ist es deshalb die Aufgabe der Ubergeordneten
Organisationen (z.B. DTV, Landesverbande, Regionalagenturen) den Umstrukturierungspro-
zess voranzutreiben. Dabei muss vor allem auf héchster administrativer Ebene in den L&n-

dern fur einen Wandel geworben werden. Ein zielgerichtetes nach innen gerichtetes Marke-
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ting, das mittels strategischer Einheiten Uber ein einheitliches landesweites System imple-
mentiert wird, kann wichtige Grundlagen fur eine geordnete Umstrukturierung geben.
Veranderungen kommen nicht von selbst. Mit Hilfe der RPT GmbH, des THV e.V., der Regi-
onalagenturen und engagierten, visionaren Touristikern der kommunalen Ebene lassen sich
in Rheinland-Pfalz sukzessive solche Moglichkeiten herbeifiihren, die erste Schritte einleiten
kénnen. Dabei bietet es sich an, auch auf private Tourismus-Unternehmensberatungen zu-
rickzugreifen, die vor Ort als neutrale, externe Moderatoren die Strukturverbesserung inhalt-
lich aufarbeiten und die Moglichkeiten zur Umsetzung mit allen relevanten Instanzen erarbei-
ten. Um relativ schnell einen Wandel einleiten zu kdnnen, sollte ein Modellprojekt fir ein
touristisches interkommunales Verbundsystem in einer rheinland-pféalzischen Region vom
Wirtschaftsministerium unterstitzt werden. Im Rahmen dieses Modellprojektes kénnen wich-
tige Informationen gewonnen werden, die sukzessive auch auf andere Regionen Ubertragen
werden kbénnen.

Die Arbeitsphasenmodelle des internen Marketings und Binnenmarketings kénnen fir einen
Strukturwandel entscheidende Hilfestellungen geben. Mit dem strikten Anwenden der Model-
le werden Schwachstellen in Organisation und Destination aufgedeckt. Damit konnen effekti-
ve Instrumente fir ein Change-Management gefunden und bei objektiver Betrachtung der
Sachlage zielgerichtet fur eine Verbesserung der jeweiligen Situation eingesetzt werden. Das
Bilden ,Strategischer Einheiten* bietet hierfir eine geeignete Basis.

Ohne dass ein genereller Wandel im Denken herbeigefiihrt wird, werden die meisten offent-
lichen Tourismusorganisationen immer unter ihren Mdoglichkeiten bleiben. Destinationsma-
nagement muss deshalb als Bewusstseinsmanagement begriffen werden. Der finanzielle
Mittel-einsatz und die daraus induzierten Leistungen lassen sich bei genauer Betrachtung
nicht mehr rechtfertigen, vor allem mit Hinblick auf die immer schlechter werdende Kassen-
lage der Gebietskorperschaften.

Eine Professionalisierung im 6ffentlich geférderten Tourismus impliziert auch die Notwendig-
keit des Umdenkens bei der Personalstruktur in den touristischen Organisationen. Gefragt
sind Persdnlichkeiten, die ausgestattet sind mit explizitem Fachwissen, hoher sozialer Kom-
petenz und ausgepragter Management- und Entscheidungskompetenz. Fir die zuklnftige
Arbeitsmarktsituation bedeutet dies die Notwendigkeit der Ausbildung von Destinationsma-
nagern an Universitaten, Fachhochschulen und Berufsfachschulen mit touristischer Ausrich-
tung, die sich sehr nah an der Praxis orientieren. Hier wére die Grindung eines touristischen
Kompetenz-Zentrums mit Schwerpunkt Destinationsmanagement ein Schritt in die richtige

Richtung.
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Inwieweit sich ein Strukturwandel herbeifiihren lasst, hangt von zahlreichen Personen mit
mannigfachen Entscheidungskompetenzen ab. Es werden jedoch nur wenige sein, die derar-
tige Prozesse einleiten kdnnen und auch wollen. Hier sind vor allem zwei Eigenschaften
gefragt: Entwicklung von Visionen und grenzenloser Idealismus. Wenn sich diese Per-
sonen einmal in einem Netzwerk zusammenfinden und mit aller Kraft auf eine Verbesserung
hinarbeiten, wird dieser Stein ins Rollen kommen und nicht leicht aufzuhalten sein. Fir den

Tourismus in Rheinland-Pfalz und in ganz Deutschland ware dies wiinschenswert.

In diesem Zusammenhang lassen sich neue Forschungsfragen festhalten, die fur zukinfti-

ge Tourismusthemen von Interesse sind:

e Wie lasst sich die staatliche Tourismusférderung grundlegend umgestalten, um eine
notwendige Effizenz-Optimierung auf allen Ebenen mittelfristig einleiten zu kénnen?

e Wie kann die Finanzierung von Tourismusorganisationen langfristig gesichert werden?

e Sollten die politischen Rahmenbedingungen fur die Tourismusférderung zentral festge-
legt werden?

e Kann ein umfangreiches Networking reformbereiter Touristiker und Politiker den Einstieg

in Reformen und damit den Strukturwandel einleiten?

Die Zukunftsfahigkeit der 6ffentlich geférderten Tourismusorganisationen wird entscheidend
von eigenen Kompetenzen, ihrer Effizienz und den kinftigen Rahmenbedingungen abhan-
gen. Gewinner werden diejenigen Destinationen und deren Organisationen sein, die ihre
Struktur durch Reformen so optimieren, dass sie durch ihre Arbeit nach innen und auf3en ein
Hoéchstmal an Effizienz und damit an Beachtung und Akzeptanz erreichen. Ein in den Tou-
rismusorganisationen konsequent angewendetes, gezieltes und effizient eingesetztes nach

innen gerichtetes Marketing wird hierfiir einen entscheidenden Beitrag leisten kénnen.

,-Reformen sind die Frucht mihsamer Arbeiten und gegenseitigen Entgegenkommens,
des schrittweise Vorwéartsgehens, sie springen nicht, wie Minerva,
aus dem Haupte Jupiters heraus.”

(Otto von Bismarck)
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Fragebogen Projektstudie
,Kommunikation und Kooperation* WS 2001/2002

Name und Sitz der TO:

(TO = Tourismusorganisation, RA = Regionalagentur, Tl = Tourist-Information)

1. Welche Organisationsform hat die TO? Organisationsform:

2. Gibt es Bestrebungen fir eine Umorganisation?
ja
nein ___
warum?

3. Anzahl der Mitarbeiter:

4. Finanzielle Ausstattung der TO
Haushaltsvolumen in Euro:
Ist die Ausstattung fur eine Organisation lhrer Grofl3e

gut mittel schlecht ?
Zu wie viel Prozent finanziert sich Ihre TO aus 6ffentlichen Geldern?
ca. %

5. Verflugt Ihre Destination Uber ein Leitbild?
nein _ ja
Wenn ja, wie lautet es, wie setzen Sie es um?
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Wurde das Leitbild mit Leistungstragern aus der Privatwirtschaft zusammen
erarbeitet?
nein _ ja

. Verfugt lhre TO Uber ein internes Leitbild?
nein _ ja
Wenn ja, wie lautet es, wie setzen Sie es um?

. Verfolgen Sie eine zielgerichtete Personalentwicklung?

. Erhalten Ihre Mitarbeiter regelmafig Schulungen? Fir wie wichtig halten Sie
diese?

. Mit welchen Mitteln unterrichten Sie lhre Mitarbeiter Uber touristische Vorgan-
ge innerhalb der Destination?

regelmafige Teamgespréache

Mitarbeiterinfobrief

Informelle Gesprache

Intranet

sonstiges
nichts von diesem
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10.

11.

Mit welchen Mitteln unterrichten Sie Ihre politischen Leistungstrager tber tou-
ristische Vorgange innerhalb der Destination?

regelmafige Sitzungen

Sporadische Treffen

Informelle Gesprache

Intranet

Zeitungsatrtikel

Personlicher Kontakt

sonstiges
nichts von diesem

Mit welchen Mitteln unterrichten Sie Ihre touristischen Leistungstrager tber
geplante Projekte und Vorgénge innerhalb der Destination?

regelmalige Sitzungen
Sporadische Treffen
Intranet/Internet
Zeitungsatrtikel
Personlicher Kontakt durch regelmafige Betriebsbesuche
sonstiges
nichts von diesem

12.Wie grol3 ist das Interesse bei den Leistungstragern nach solchen Informatio-

nen?

13.Was verstehen Sie unter Binnenmarketing?
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14.Far wie wichtig halten Sie Binnenmarketing / Innenmarketing im Rahmen Ihrer
taglich Arbeit?
sehr wichtig wichtig mittel eher unwichtig unwichtig

15.Was sehen Sie als das wichtigste Ziel Ihrer Arbeit?

16. Fur wie wichtig halten Sie Kooperation mit .benachbarten TO? (Skala)
sehr wichtig unwichtig
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Warum?

17.Nur fur kommunale TI: Sind Sie zufrieden mit der Arbeit der flr Sie zustandi-
gen Regionalagentur?

18. Nur fur Regionalagenturen: Sind Sie zufrieden mit der Arbeit der Arbeit Ihrer
Tls / Verkehrsamter?
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19. Fur wie wichtig halten Sie Kooperation mit folgenden Anspruchsgruppen....... ?
(Skala)
sehr wichtig unwichtig
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Hotellerie
Gastronomie
OPNV
Kultureinrichtungen
Touristische Infrastruktur (Parks etc.)
Banken
Schulen
Naturschutzorganisationen
Handwerk
Einzelhandel
Industrie
Bevolkerung
Vereine, Verbande
Landwirtschaft

20.Fur wie wichtig halten Sie ihre PR fir die lokale Presse?

21.Gibt es Probleme mit der lokalen Presse / Medien?
nein _ ja

22.Arbeiten Sie nach einem Qualitatsmanagementkonzept? Worauf baut es auf?

23. Arbeiten Sie nach einem Marketingkonzept? Worauf baut es auf?
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24.Besteht zwischen der Regionalagentur und den Tls der Destination eine fest
definierte Aufgabenteilung?
nein_ja__
Warum?

25.Betreiben Sie Marktforschung?
nein _ ja
Warum?

26.Wie grol3 bewerten Sie den Einfluss der Politik auf lhre Arbeit?
(Skala)
sehr grof3 sehr gering
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Gibt es Probleme?

27.Wie bewerten Sie Ihr Zeitbudget, um alle fur Sie wichtigen Aufgaben zu erle-
digen?

Weitere Erkenntnisse und eigene Bewertung:
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Persdnliche Daten

Name
Adresse

Telefon
Mobiltelefon
E-Malil

Geburtsdatum
Geburtsort
Familienstand
Staatsangehdorigkeit

Berufliche Tatigkeiten

seit 01-1996

seit 10-1996

04-1994 bis 12-1995
06-1993 bis 08-1994

Studium

10-1989 bis 05-1995

Studienschwerpunkte

Diplomarbeit

Abschluss

Lebenslauf

Frank Schaal

Erdorfer Stral3e 6
54634 Bitburg
06561-941211
0170-2828524
Frank.schaal@gmx.de

26.08.1966
Prim/Eifel
ledig
deutsch

Geschaftsfuhrer der Tourist-Information
Bitburger Land

Dozent an der Universitat Trier im Fachbereich
Fremdenverkehrsgeographie

(nebenberuflich, 4 Semesterwochenstunden)
Selbstandig als Dorfentwicklungsplaner
Wissenschatftlicher Mitarbeiter am
Europaischen Tourismus Institut GmbH

Interdisziplinares Studium der Angewandten
Geographie/Fremdenverkehrsgeographie an der
Universitat Trier

Nebenfacher: BWL, VWL und Soziologie jeweils mit
Schwerpunkt Tourismus

Tourismusmarketing, Destinationsmanagement,
Raumplanung

Nutzung leerstehender Bausubstanz fur Freizeit-
und Tourismuszwecke

Mai 1995, Note: sehr gut
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Praktika

05-1994 bis 08-1994
01-1993 bis 05-1993
Ausbildung
03-1988 bis 09-1989
Auslandsaufenthalt
04-1987 bis 09-1987
Bundeswehr
01-1986 bis 03-1987
Schulausbildung
1972 bis 1976

1976 bis 1985
Leistungskurse

Mai 1985

Zusatzqualifikationen

Seit 09-1999

Sprachen

EDV
Fihrerschein

Hobbys

Bitburg, den 23. 02.2004

Touristik Service Sudeifel, Bitburg
Kreisverwaltung Bitburg-Priim,
Abt. Kreisentwicklung

Ausbildung zum exam. Krankenpflegehelfer

Rundreise durch die USA

Rennerod und Daun, Dienst als Sanitater

Grundschule Wallersheim
Regino-Gymnasium Prim
Englisch, Geschichte und Deutsch
Abitur

Zertifizierter Stadt- und Regionalflhrer
fur die Region Sudeifel

verschiedene touristische Weiterbildungs-
veranstaltungen

Deutsch, Englisch (flieRend in Wort und Schrift),
Franzo6sisch (Grundkenntnisse)

MS-Office, Adobe Photoshop, Online Connect etc.
Klasse 3

Reisen, Wandern, Fotografieren
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