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I. AUSGANGSLAGE

1. Tourismus - eine internationale Wachstumsbranche

Der Tourismus gehdrt mit weltweiten jahrlichen Wachstumsraten von 6 und mehr
Prozent zu den am raschest wachsenden Branchen. Auch fir die Zukunft wird ein
Wachstum der touristischen Einnahmen von 6%. Bereits heute weist der Tourismus
einen Anteil am weltweiten Bruttoinlandprodukt von Uber 10% bei wachsender Ten-
denz aus.

Staaten, die bekannt sind fur ihre strategische Ausrichtung der Wirtschaftspolitik wie
bspw. Singapur, beurteilen den Tourismus als einen der drei Wachstumsmotoren des
nachsten Jahrtausends, zusammen mit Telekommunikation und Informatik. Ein ent-
sprechend grosses Gewicht wird deshalb weltweit sowohl von Regierungs- wie Unter-
nehmensseite auf die Entwicklung international wettbewerbsfahiger Destinationen
gelegt.

Dubai bspw. baute in den vergangenen zehn Jahren sein Angebot zielgerichtet zu
einem multioptionalen Attraktionspunkt aus. Die traditionellen Angebotselemente wie
Strand, Sonne und Shopping werden erganzt durch Sport und die Exotik der ,Arabian
Cultur“. Modernste Sportstatten wurden erbaut und die weltweit besten Sportmanager
(ab-) geworben um zugkraftige Events zu lancieren. Die flr den internationalen Tou-
rismus relevanten vier- und funfstern Hotels werden ausnahmslos von weltweiten
Hotelketten betrieben. Damit wird kurzfristig die Qualitat optimiert, langerfristig bieten
sich Voraussetzungen fur Wissensakkumulation durch organisationale Lernprozesse.
Es kdnnen neue Kompetenzen, vor allem im Service und im Management von multi-
optionalen Attraktionspunkten aufgebaut, werden.
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Neue Grossenordnungen werden mit Hotels von min. 2000 Zimmern erreicht (zum
Vergleich: der Schweizer Durchschnittshotelbetrieb umfasst 95 Betten). Dies ermdg-
licht die konsequente Nutzung von Economies of scale. Auf der Basis dieser Fakto-
ren entstand eine attraktive Destination, die alleine in den zehn Jahren zwischen 1984
und 1994 ihre Logiernachte um tber 242% steigern konnte.

Eine andere aufstrebende Destination in einem ganz anderen Segment ist beispiels-
weise Vail. Es konzentriert sich darauf, ausgepragte Kernkompetenzen in der Kun-
denbetreuung zu entwickeln. Mit einem aufwendigen Informationssystem und mo-
dernster Sanning Technologie wird versucht, moéglichst individualisiert und segment-
spezifisch das Verhalten der Kunden zu erfassen. Auf der Basis der Tagesablaufe der
einzelnen Gastesegmente werden zB die Betriebszeiten der Anlagen optimal abge-
stimmt. Segmentspezifische Attraktionen wie Konzerte werden zum richtigen Zeit-
punkt am richtigen Ort durchgefihrt. Ziel der Verantwortlichen ist es, den Gasten die
bequemsten, erfreulichsten und erlebnisreichsten Aufenthalte ihres Lebens zu bieten.
Der Gast wird konsequent von allen ,Regieaktivitaten* wie Buchungen vornehmen,
Anstehen, seinen Tagesablauf organisieren, die richtigen Skilehrer finden, Skischuhe
mieten etc. entlastet. Die gesamte Dienstleistungskette wird so optimiert. Die Formel
Erlebnisse pro Minute wird maximiert. Moglich ist dies vor allem auch wieder durch die
Grdssenordnung. In das beschriebene Informatiksystem werden etwa 50 Millionen
Dollar investiert, was natlrlich erst bei Umséatzen wie die in Vail von einer Unterneh-
mung erzielten rund 300 Million pro Jahr mdglich ist.

Die beiden dargestellten Destinationsbeispiele lassen induktiv die Schlussfolgerung
zu, dass

die Entwicklung von Kernkompetenzen,

die Ausrichtung auf eine klare Leistungsvision,

die Konzentration von multioptionale Erlebniszentren an Attraktionspunkten,
optimierte Dienstleistungsketten

und ausreichende Betriebsgrossen wesentliche Erfolgsfaktoren im internationalen
Wettbewerb sind. Meine Argumentationskette lautet deshalb wie folgt:

1. Die internationale Wettbewerbsdynamik und Globalisierung verlangt neue ressour-
cengestitzte Leistungsvisionen und prozessoptimierten Leistungssysteme.

2. Im Rahmen dieser professionalisierten Leistungssicht ist davon auszugehen, dass
Dienstleistungsqualitat nicht primar, wie so oft in der 6ffentlichen Diskussion postu-
liert wird, ein Problem der Gastefreundlichkeit aller Einwohnerinnen und Einwoh-
ner, ein Problem somit des Umfeldes ist. Vielmehr ist es eine Frage des zielge-
richteten Managements Uberbetrieblicher Serviceketten, ein Problem damit der
Ressourcen und Kompetenzen.

3. Zur Sicherstellung dieser Uberbetrieblichen Serviceprozesse ergeben sich neue
Anforderungen fir Unternehmen, Politik, Arbeitnehmer und die Wissenschaft.
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Il. GLOBALISIERUNG UND VERANDERTE RAHMENBEDINGUNGEN FUR DIE
TOURISTISCHEN LEISTUNGSSYSTEME

1. Globalisierung im Tourismus - neue Herausforderungen fir Unternehmen
und Wissenschaft

In einem krassen Kontrast zur weltweiten Entwicklung des Tourismus und zu den bei-
den dargestellten Destinationsbeispielen stellt sich die Lage in der Schweiz oder auch
in Oesterreich dar. Nach einem Hohepunkt anfangs 80er Jahre und einer Stagnati-
onsphase in den 80ern sind die Logiernachte seit anfangs der 90er Jahre konti-
nuierlich gesunken. Zuletzt auf ein Niveau, das dem Mitte der 60er Jahre entspricht.
Gleichzeitig sind die am Markt erzielten Preise ebenfalls massiv zuriickgegangen.

Hintergrund und Motor dieser ungleichen Entwicklung der traditionellen Tourismuslan-
der und der neuen Destinationen ist die Globalisierung im Tourismus. Triebkrafte
des Globalisierungsprozesses sind einerseits die technologische Entwicklung ande-
rerseits die weltweite Deregulierung:

Erst zB. die Entwicklung von Grossraumflugzeugen und vor allem auch solchen
Grossraumflugzeugen, die mit zwei Triebwerken kostengiinstig operieren kdnnen, er-
maglichten es, die Transportkosten auf das heutige Niveau zu senken. Eine grosse
Rolle spielt ebenfalls die Kommunikationstechnologie. Erst die breite Verfiigbarkeit
von sicheren Kommunikationsmitteln erméglichte die notwendigen Verbindungen zwi-
schen den unzahlichen Marktteilnehmern. Ebenfalls erst moderne Informatinstechno-
logie machte die grossen Datenmengen eines individualisierten Massentourismus
handhabbar.

Im Bereich der Deregulierung steht das Verkehrsrecht und der freie Personenverkehr
im Vordergrund. Heute ist im Verkehr zwischen den wichtigsten Tourismuslandern der
Visazwang weitgehend aufgehoben. Australien hat kirzlich auf ein virtuelles Visa-
system umgestellt. Erst seit diesem Frihjahr gilt in Europa der EU die 8. Freiheit im
Luftverkehr. Marktbeeintréachtigende Massnahmen verlagern sich vorlaufig in Neben-
bereiche wie die Zuteilung von Slots.

Eine zuséatzliche Bedeutung hat die Globalisierung in anderen Branchen. Diese fihrte
zu einem regen Geschéftstourismus, in dessen Fussstapfen sich ein Freizeittourismus
entwickeln konnte.

Durch diese Mechanismen wurde die Globalisierung im Tourismus im Vergleich zu
anderen Branchen spéat spurbar. Die Globalisierung verlauft jedoch im Tourismus
ungleich schneller und dynamischer als in anderen Branchen. Dies ist auf verschie-
dene Selbstverstarkungseffekte zuriickzufiihren z.B.:

» Die zunehmende Reiseerfahrung, die das Interesse an exotischeren Reisezielen
weckt,

» die Konzentration in der Tourismusbranche, die ihrerseits von der Globalisierung
ausgelost wurde und die andererseits das Angebot weltweit verstarkt, was wieder-
um neue Nachfrage schafft.

Im Rahmen der Globalisierung entsteht ein besonderes Problem fir die traditionellen
Destinationen wie die Schweiz. lhre Kundenmaérkte, die eine relativ grosse Reiseer-
fahrung aufweisen, internationalisieren ihre Nachfrage immer mehr. Die Moglichkei-
ten, die Produktion zu internationalisieren, sind jedoch aufgrund der Standortgebun-
denheit des Konsums und des Uno Acto Prinzips von Dienstleistungen beschrankt.
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Die potentiellen Zukunftsmérkte in Asien konzentrieren zudem ihre Nachfrage auf-
grund der geringeren Reiseerfahrung noch weitgehend auf den eigenen Kulturraum.

Die erst spat, dafiir um so intensiver von der Globalisierung getroffene Branche hat
sich so rasch auf neue Herausforderungen einzustellen:

Nachfrage. Der Kunde entwickelte, ausgeldst durch die grosseren Vergleichsmdoglich-
keiten und die eigene Erfahrung, eine starke Preis-/ Leistungssensibilisierung. Auf-
grund des groésseren und immer unibersichtlicheren Angebotes orientiert er sich ver-
starkt an Marken. Er konzentriert sich auch, an das Beste gewohnt und unter zuneh-
mendem Zeitdruck, an starken Attraktions- und Erlebniszentren, die alles intensiv und
auf engstem Raum bieten.

Die Angebotsseite ist gekennzeichnet:

» Durch einen Zwang zur Konzentration auf Kompetenzfelder. Diese sind Vorausset-
zung fur eine nachhaltige Wertschdpfungsspanne auf der Basis schwer imitierbarer
Wettbewerbsvorteile.

* Nutzung von Kooperationen und Netzwerken zur Sicherstellung neuer Grgssen-
ordnungen in der Produktionsmenge und Produktionstiefe.

» Prozessorientierte Optimierung der Leistungssysteme zwecks Zeit-/Qualitats- und
Kostenoptimierung im Sinne des Reengineering.

* Eine zunehmende Bedeutung der Positionierung. Es entsteht ein eigentlicher
Wettbewerb der Konzepte.

Im Distributionsbereich lasst sich eine Tendenz zu folgenden 3 Grundkonzepten er-
kennen:

» Beratern flr Spezialreisen (mit Kernkompetenz Destinationskenntnis)

» Precision Shopping Kanélen (mdglichst rasch und giinstig mit Kernkompetenzen in
Systemhandling und Verflgbarkeit)

» Integrierte Erlebnisdienstleistern (Kernkompetenz im Bereich Leistungsverknlp-
fung, Szenenmarketing etc.)

Im integrierten Erlebnisshopping dirfte es in der Schweiz noch am meisten Marktli-
cken geben. Ein Beispiel fir ein entsprechendes Angebot kénnte ein Outback Wilder-
ness-Shop sein, in dem Backpacking-Australientours verkauft werden. In diesem
Center gibt es moglicherweise eine australische Outback-Bierkneipe, ein Sportartikel-
handler, der die fur das jeweilige Trecking notwendigen Utensilien verkauft, eine Bib-
liothek, die nicht nur Reiseliteratur, sondern auch Hintergrundsdokumente zur Verfi-
gung stellt, eine Clubecke, in der Kunden ihre persdnlichen Reiseerlebnisse austau-
schen und allenfalls Ausriistungsgegenstande oder Geheimtips vermarkten kénnen.
Vielleicht wéare dann im Sinne einer Komplettierung der gesamten Dienstleistungskette
am Schluss sogar die Praxis des Tropenarztes mitintegriert, fir den Final-check nach
der Rickkehr vom Abenteuer. Damit ware die Dienstleistungskette geschlossen.

In diesem Globalisierungsumfeld bestehen ganz andere Herausforderungen fir die
Tourismuspolitik und das Tourismusmanagement als in den goldenen 70er und
80er Jahren. Damals ging es vor allem darum, negative externe Effekte wie die Ver-
kehrsbelastung fiir die Einheimischen, die Zerstérung der lokalen Kultur durch den
Tourismus oder auch die Eingriffe in Flora und Fauna zu legitimieren. Der Tourismus
wies ein praktisch automatisches quantitatives Wachstum auf, allenfalls ging es dar-
um, zielgruppenspezifisch Anpassungen an Teilleistungen oder am Werbeauftritt vor-
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zunehmen. Das Management orientierte sich primar am Umfeld, Aufgabe war es, ei-
nen optimalen ,Fit“ zwischen den verschiedenen Umfeldern und der eigenen Unter-
nehmung/der Destination sicherzustellen.

Heute dagegen dirften im Markt nur Unternehmen und Destinationen Uberleben, die
sich der neuen Logik der Nachfrage, des Angebotes und der Distribution fligen. Dies
bedeutet nicht, dass erreichte Positionen in den Feldern Schutz der naturlichen Um-
welt oder Erhaltung der lokalen Kulturen aufgegeben werden. Es ist jedoch eine
Rickbesinnung auf die Leistungsprozesse und Kernkompetenzen, eine Ressourcen-
orientierung, notwendig.

Modellhaft kénnen im Bereich der Dienstleistungsproduktion drei Entwicklungs-
phasen unterschieden werden. Eine eigentliche handwerkliche Produktion, die sich
durch individuelle Leistungserstellung im direkten Dialog mit dem Kunden und damit
hohen Anteil zwischenmenschlicher Leistung auszeichnet. Beispiele dafur sind ein
klassisches Quartierrestaurant mit Funktionen wie Kellner, Buffettbursche, Koch, Cas-
serolier etc. In der handwerklichen Produktion bestimmten der Chef resp. dessen
Ausbildung und damit indirekt die Branchennormen die Qualitat.

In der zweiten Phase der Differenzierung geht es um Service-Effizienz. Standardi-
sierte, auf durch Marktforschung erhobene Konsumentenbedlrfnisse ausgerichtete,
automatisierte Produktion sind ihr Kennzeichen. Wéhrend in der Phase der handwerk-
lichen Produktion das Problem in einer oft heterogenen, situativen oder sogar stim-
mungsabhéngigen Qualitdtsschwankung und in der ungenigenden Produktivitat lag,
besteht es hier in der fehlenden Individualisierbarkeit und der nur einseitigen Kommu-
nikation mit dem Kunden. Es entsteht somit die Gefahr, den Anschluss an die Bedurf-
nisentwicklung zu verlieren. Es wird kein organisationales Lernen sichergestellt, die
Ressourcen (Maschinen, auswechselbares, billiges Personal, auswechselbarer
Marktauftritt) fihrten nicht zu schwer imitierbaren Wettbewerbsvorteilen.

2. Dienstleistungskette als Denkmodell - neue strategische Erfolgsfaktoren als
Herausforderungen

Die dritte Phase kann als Phase der integrierten, prozessorientierten Dienstleis-
tung bezeichnet werden. Im Vordergrund stehen integrierte Problemlésungen. Es soll
moglichst direkt auf die individuellen Kundenbedifnisse eingegangen werden koénnen.
Kleine Teams sind fur den gesamten Leistungsprozess verantwortlich. Der Kunde wird
in diesen sinnvoll eingebunden, so dass auch von ihm Uber seine Bedurfnisse und
Anliegen gelernt werden kann. Durch Konzentration auf Kernprozesse, zielgerichtetes
Outsourcing und sinnvoller Einsatz der menschlichen Arbeit wird eine hohe Produkti-
vitat sichergestellt. Organisationales Lernen ist in diesen Team Strukturen mdglich,
Kernkompetenzen koénnen beispielsweise in Systemen und Abldufen zum Ausdruck
kommen.

Daflr ist ein neues Produktionsmodell quasi als geistige Landkarte notwendig. Im
Vordergrund steht eine Dienstleistungskette, die aus den einzelnen Aktivitdten und
Operationen besteht, die der Kunde durchlauft resp. die an ihm ausgefiihrt werden.
Nicht zu verwechseln ist diese Dienstleistungskette mit einer Wertschépfungskette. In
einer Wertschoépfungskette werden physische Glter verarbeitet weitergegeben. Fir
den Kunden direkt sichtbar ist das Endprodukt, das einer Endqualitatskontrolle unter-
worfen werden kann. In einer Dienstleistungskette zahlt nicht nur die Endqualitat
bspw. ein guter Haarschnitt, sondern auch die Verrichtungsqualitat, d.h. das Erlebnis
des Haarschnittes. Das Leistungserstellungssystem hat sich im Sinne eines ,Fit-
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Positionierungs“-Approches moglichst an die Bediirfnisse des jeweiligen Kunden und
an die Gegebenheiten in den verschiedenen Umweltbereichen anzugleichen. Im Sinne
einer ,Stretch-Unternehmensstrategie” Ansatzes hat es auf Kernkompetenzen zu be-
ruhen, die Effizienzvorteile ermoglichen und damit eine ausreichende Wertschop-
fungsspanne sicherstellen.

Veranschaulicht kann dieses Modell am Fallbeispiel der amerikanischen Systemgast-
ronomiekette Taco Bell werden. Taco Bell hat sich auf die Dienstleistungskette ,Bieten
einer relativ breiten Mahlzeitenauswahl, rasches Liefern der gewilnschten Mabhlzeit,
glnstiger Preis, saubere Verzehrmdglichkeit* konzentriert. Konsequenterweise hat
man die Nahrungsmittelproduktion weitgehend aus den einzelnen Restaurants aus-
gelagert und in regionalen Grosskiichen konzentriert. Die Zubereitung der Mahlzeiten,
bspw. das Fillen der Burritos mit den gewtiinschten Inhalten, wurde an speziell entwi-
ckelte Maschinen delegiert, so dass die freigewordenen menschliche Arbeitskraft flr
die Kundenbetreuung eingesetzt werden konnte. Eine klare Leistungsvision fihrte hier
zu einem Leistungserstellungssystem, das sowohl den Kundenwiinschen optimal
Rechnung tragt wie auf die Kernkompetenz ,arbeitsextensive Mahlzeiten-Zubereitung*
ausgerichtet ist.

Dieses prozessorientierte Leistungsmodell steht zusammen mit der neuen Marktlogik
und den neuen Anforderungen der Kunden im Widerspruch zu zahlreichen traditio-
nellen Ansichten uber touristische Erfolgsfaktoren.

1. Verantwortlich fir den Betriebserfolg ist das Umfeld. Schnell einmal sind der unbe-
rechenbare Konsument, der fehlende Schnee oder der schlechte Wechselkurs als
Rechtfertigung zur Hand. Die Bedeutung von Produktekonzepten, Kompetenzen
und Leistungssystemen wird kaum beachtet. Dieser traditionellen Umfeldorientie-
rung der Branche muss eine Ressourcenorientierung gegeniibergestellt werden.

2. Ein Betrieb mit vielen Stammgasten galt friher als guter Betrieb. Die moderne
Wettbewerbstheorie zeigt jedoch, dass vor allem anspruchsvolle dynamische
Géastesegment ein Unternehmen zu Qualitatsdifferenzierungen und Innovationen
anspornen.

3. Ein Unternehmen, das alle Branchennormen erfillt galt als gutes Unternehmen.
Branchennormen pragten weite Bereiche jeglicher touristischer Tatigkeit. Normen
fur den Pistendienst, Freundlichkeitsnormen fur das Personal und Infrastruktur-
normen im Sinne eines Hotelklassifizierungssystemes, Kalkulations- und Menu-
Normen in der Gastronomie waren immer prasent. Heute ist klar, dass nur die
Kundenbedirfnisse als Qualitdtsmassstab herangezogen werden kdnnen.

4. Kleinheit und Eigenstandigkeit schafft Originalitat und Ambiance. Kleine Betriebe
wurden in einzelnen Gebieten, bspw. im Bundesland Tirol sogar durch Subventio-
nen gezielt gefordert. Heute wird klar, dass Grgosse und Verbinde klare Vorteile
aufweisen. Neue Grossenordnungen ermdglichen Economies of Scale im Sinne ef-
fizienter Grossproduktion oder Economies of Scope im Sinne einer Gesamtverant-
wortung fur eine ganze Dienstleistungskette und damit Problemldsung.

5. Raumliche Verteilung schafft Abwechslung. Entsprechend waren alle Konzepte zur
raumlichen Entwicklung auf Dispersion ausgerichtet. Kleine Anlagen, kleine Skige-
biete und kleine Tourismuszentren wurden favorisiert. Im Zusammenhang mit den
veranderten Nachfragestrukturen wird klar, dass eine raumliche Konzentration auf
Kompetenzzentren oder Attraktionspunkten mit multioptionalen Erlebnisméglich-
keiten, sinnvoll und notwendig ist.
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6. Individualitat und Originalitat schafft Differenzierungsvorteile. Das originellste Lokal,
das aussergewohnlichste Hotel wurden pramiert. Ubersehen wurde dabei, dass in
einem globalisierten Markt, mit einem fur den Kunden oft intransparenten, tiberwal-
tigend grossen Angebot, eine gewisse Standardisierung verbunden mit einer Mar-
kierung auch Vorteile schafft. Es entstehen dadurch fiir den Kunden Transparenz
und Orientierung.

7. Fur viele Touristiker ist die Qualitat der touristischen Leistung heute immer noch
eine Frage der Gastefreundlichkeit, somit des kulturellen Hintergrundes und des
Bevolkerungsverhaltens. Aus der Sicht des modernen Dienstleistungsmanage-
ments ist sie jedoch eine Frage des Managements der ganzen Dienstleistungskette
und der personlichen Interaktion aller direkt im Dienstleistungsprozess Beteiligten.
Die personliche Interaktion im Dienstleistungsprozess soll im folgenden aufgrund
ihrer grossen Bedeutung und exemplarisch als Ausdruck einer Prozessorientierung
naher untersucht werden.

ll.ALS BEISPIEL FUR DIE NEUE LEISTUNGSORIENTIERUNG - VON DER TRA-
DITIONELLEN GASTFREUNDSCHAFT ZUM MANAGEMENT DER PERSONLI-
CHEN INTERAKTION

1. Bedeutung der persdnlichen Interaktion - der Moment of Truth im Zentrum

Die personliche Dienstleistung hat auch schon alleine von ihrer Kostenrelevanz her
eine grosse Bedeutung. Im Jahr 1994 betrug bspw. der durchschnittliche Personal-
aufwand inklusive Sozialleistungen lber alle Hotelbetriebe in der Schweiz 38,1%. Bei
den schweizerischen Luftseilbahnen machen die Personalkosten rund 1/3 der Ge-
samtkosten aus. Zwei Untersuchungen unseres Institutes illustrieren am Beispiel von
zwei Bergsportgebieten mit unterschiedlichen Methoden die qualitative Bedeutung der
personlichen Interaktion. Nach dem Kano Modell ergibt sich die personliche Beratung
und die Freundlichkeit des Personals, vor allem auch bei Reklamationen, als Basis-
anforderung, ohne deren Erflllung keine Kundenzufriedenheit erreicht werden kann.
Nach dem Servqual Ansatz ergeben sich die hochsten Gewichte bei der Freundlich-
keit des Personals.

Der personliche Kontakt zwischen Dienstleistenden und Kunden innerhalb der
Dienstleistungskette wird zuriickgehend auf Normann als eigentlicher ,Moment der
Wahrheit“ eingestuft. In diesen Momenten kommt die Kompetenz, die Kultur und die
eigentliche Kundenorientierung des Unternehmens Uber seine Mitarbeiter zum Aus-
druck.

Da bei einer Dienstleistung die Produktion direkt wahrend dem Konsum erfolgt, ist
keine Endkontrolle mdglich. Das Unternehmen muss sich voll auf seine Dienstleisten-
den an der Front verlassen kénnen. Aus Kundensicht ergeben sich bei diesem direk-
ten zwischenmenschlichen Kontakt zusatzliche Qualitaten im Sinne der Erflllung hé-
herer Bedurfnisse. Sympathie und andere Emotionen werden geweckt.

Die Zusammenhange zwischen Qualitat des persdnlichen Kontaktes und dem Unter-
nehmenserfolg werden zB. von Heskett, Sasser und Hart in eigentlichen Erfolgskreis-
laufen dargestellt. Mitarbeiterzufriedenheit schafft Kundenzufriedenheit und damit
Unternehmenserfolg, was sich wiederum in einer erhohten Mitarbeiterzufriedenheit
ausdrucken wird.
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2. Der besondere Stellenwert der personlichen Interaktion im Tourismus - Er-
lebnis-, Kultur- und Problemlésungsdimensionen

Im Tourismus hat die menschliche Interaktion noch zusétzliche qualitative Bedeutun-
gen. Neben der bereits erwahnten Qualitat der sozialen Kontakte kommen eine Kul-
tur-, eine Problemlésungsfunktion in Krisensituationen und eine Erlebnisbeféahigungs-
dimension dazu.

Das Erleben anderer Kulturen hat fir den Reisenden verschiedene Nutzenkompo-
nenten. Zuerst und am offensichtlichsten ist der Aspekt des Kennenlernens anderer
Kulturen. Wichtig ist aber auch die Moglichkeit, durch den Vergleich mit anderen Kul-
turen und Identitédten seine eigene Identitdt neu zu definieren, was in einer psychi-
schen Erholungs-/ Wiederherstellungs-wirkung resultieren kann. Der Kontakt zu
Dienstleistenden ist oft einer der wenigen direkten zwischenmenschlichen Be-
gegnungen des Reisenden und damit einer der wenigen Mdglichkeiten, fremde
Kultur hautnah zu erleben. Die Mitarbeiter durfen deshalb nicht in eine uniforme
Dienstleistungskultur abgleiten. Gleichzeitig missen die Dienstleistungen missen
verlasslich, kompetent und verfiigbar geboten werden.

O Es wird deshalb postuliert, dass eine Trennung zwischen der Servicekultur, gewis-
sermassen der Arbeits- und Leistungsebene, zur Kultur der Bereisten, gewisser-
massen die Lebensebene der Dienstleistenden, zu erfolgen hat. Eine Professiona-
lisierung der Dienstleistungskultur mit entsprechender Ausbildung sowie gewisse
Rituale (z.B. Tragen von Uniformen) kénnen diese Trennung erleichtern.

Im Tourismus begibt sich der Reisende in eine ihm oft fremde Lebenswelt. Die Wahr-
scheinlichkeit des Auftretens von Problemsituationen und Pannen ist damit er-
heblich erhdht. Die schon von Berry 1986 bei der Diskussion der Dienstleistungs-
gualitat geforderte Unterscheidung in eine Routinedimension und eine Ausnahmedi-
mension hat damit eine besondere Bedeutung. Auch die von Berry, Parasuraman und
Zeithaml vorgenommene Unterteilung von Dienstleistungsdimensionen u.a. in
Responsiveness, Reliability etc. zielt in die gleiche Richtung. Fir viele Kunden ist der
potentielle Nutzen, in einer Problemsituation einem Menschen gegeniber zu stehen,
sehr wichtig. Dies lasst sich auch in empirischen Studien nachweisen (vgl. Bejou, Ed-
wardsson, Rakowski). Man vergleiche hierzu nur die auf politischer Ebene gefiihrte
Diskussion um den Einsatz von Zugsbegleitern in unseren Bahnen. Oder ist es auf
diesem Hintergrund sinnvoll, dass eine bekannte Nationale Airline in einem Land im
Herzen Europas das Check - In und die Bodenbetreuung ihrer Kunden, einer der we-
nigen Moment of Truhts der ganzen Leistungskette, outsourst.

Das Personal kann beispielsweise durch Anbieten von Ersatzlésungen, Organisation
von Hilfen etc. auf der Leistungsebene, aber auch durch psychologisch geschicktes
Reagieren auf emotionaler Ebene Einfluss nehmen. Entscheidend ist dabei oft die Be-
fahigung des betroffenen Kunden oder Touristen zur Selbsthilfe. Durch richtige Infor-
mation kann dies ermdglicht werden. Hier spielt das psychologische Moment, nicht
von anderen abhangig zu sein, eine Rolle.

 Man kann davon ausgehen, dass Machtkonstellationen das psychologische Zu-
sammenspiel zwischen Kunden und Dienstleistenden gerade in diesen Situatio-
nen pragen. Gerade in ,Critical Incidence” ist die Machtverteilung zu Gunsten des
Dienstleistenden. Er hat oft ein Informationsmonopol. Er ist er der einzige, der in
dieser Situation eine Hilfe oder einen Dienst liefern kann. Andererseits hat der
Kunde seine wichtigste Macht, auf einen anderen Leistungstrager ausweichen zu
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konnen, in diesen Momenten nicht. Ungehaltene, Uberspannte Reaktionen des
Kunden sind haufig eine Reaktion auf diese Machtlosigkeit.

Ebenfalls eine immer gréssere Bedeutung innerhalb von touristischen Leistungen
kommt der Erlebnisdimension zu. Erlebnisse kénnen als psychische oder physi-
sche Konstrukte verstanden werden, die beim Kunden durch das Eintreten in eine
neue, noch nicht von ihm vorher erfahrene kognitive, physische oder emotionale Di-
mension entstehen. In diese neuen Dimensionen muss der Kunde meist begleitet
werden (beispielsweise auf einer Bergtour durch einen Bergfiihrer) oder er muss dafur
befahigt werden (z.B. fur den ersten Alleinflug mit einem Gleitschirm).

» Die Fahigkeit des Mitarbeiters zum Beféahigen hat damit eine besondere Bedeu-
tung. Es muss eine eigentliche ,Enabling” Kultur (vgl. auch Normann) entwickelt
werden. Wichtig ist dabei auch wieder die Beachtung der Machtposition. Jemand,
der einen Kunden zu einem Erlebnis befahigt, hat ebenfalls aufgrund des In-
formationsvorsprunges eine besondere Machtstellung. ,Enabler* missen ausge-
wiesene technische Fahigkeiten, aber auch methodisch-padagogische Fahigkei-
ten im Sinne eines Coaches aufweisen.

In der Optimierung des Einsatzes der personlichen Dienstleistung innerhalb des
Dienstleistungsprozesses geht es um zwei Fragen. Erstens ,wieviel personliche Inter-
aktion ist Uberhaupt notwendig und sinnvoll“ und zweitens ,in welcher Qualitat”.

3. Optimierung des Anteils der persdnlichen Interaktion

Manchmal hat man als direktbetroffener Konsument das Geflhl, viele Unternehmen
versuchen, ihre Leistungsprozesse zu optimieren, indem sie nach dem Grundsatz
handeln, der Kunde ist der billigste Mitarbeiter. Eine Automatisierung der Dienstleis-
tungsprozesse oder eine Rickdelegation von einzelnen Elementen an den Kunden
ermdglichen tatsachlich Kosteneinsparungen. Auch die Qualitat der Leistung lasst
sich mit Automatisierung in einem gewissen Sinne standardisieren und damit bere-
chenbarer machen.

Im Tourismus problematisch ist der Wegfall der oben beschriebenen drei speziellen
Funktionen der personlichen Interaktion. So haben auf Druck der Kunden viele Skilift-
unternehmen bei der Einstiegsstelle wieder eine Kontrollperson physisch prasent und
sichtbar, obwohl sich diese Kontrollen heute Uber Bildschirmiiberwachung genauso
sicher abwickeln lassen wirden. Auch kdnnen Maschinen nur beschrénkt zu Erlebnis-
sen beféhigen. So ist es zwar moglich, bspw. im Golf durch eine automatisierte Anla-
ge, eine personliche Uberwachung sicherzustellen und auch gewisse Trainingsfunkti-
onen dieser Anlage zu delegieren. Dies ist allerdings nur bei standardisierten Ablaufen
mdglich.

Trotz dieser klaren Vorteilen der menschlichen Leistungen gerade im Tourismus mus-
sen aufgrund der grossen Bedeutung der Personalkosten vor allem in den alpinen
Tourismuslandern Rationalisierungsmoglichkeiten ausgeschopft werden. Es stellt
sich deshalb die Frage, welche Leistungselement innerhalb der Servicekette
ohne wesentliche Nachteile fir den Kunden automatisiert werden kdnnen. Es
dirfte sich dabei vor allem um Leistungselemente handeln,

» bei denen das Potential fir Problemsituationen relativ gering ist (beispielsweise
Routineverpflegung).
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» bei denen die Vermittlung von kulturellen Eigenarten relativ unbedeutend ist (bei-
spielsweise inshesondere im Intimbereich wie Schlafen, Duschen).

» bei denen der soziale Kontakt eine geringe Rolle spielt (z.B. bei den Verrichtungen,
die schnell vor sich gehen missen).

In diesem Sinne scheint das Potential flr Rationalisierungsmaglichkeiten bei vielen
touristischen Dienstleistungsketten noch nicht ausgeschopft.

Ein solches Optimum &ussert sich in einem idealen Verhaltnis zwischen Ar-
beitsintensitat und Individualisierung der Leistung, respektive Grad der Interaktion.
Individuelle Dienstleistungen, die direkt am Menschen erbracht werden mussen, bei-
spielsweise Privatskiunterricht oder auch eine medizinische Massage, sind weitge-
hend von ihrer Natur her auf dieser optimalen Einsatzlinie. Umgekehrt sind vollauto-
matisierte Personentransporte am anderen Ende auf der Optimallinie. Klassische tou-
ristische Klein- und Mittelbetriebe mit weitgehend handwerklicher Produktion wie ein
gutblrgerliches Restaurant sind oft unter dieser optimalen Linie. Dies ist vor allem
darauf zurtickzufihren, dass Support-Prozesse nicht konsequent optimiert sind. Der
Kunde erfahrt von aufwendigen, personalintensiven Betriebsablaufen im Office oder in
der Kliche keine Werte und ist entsprechend auch nicht bereit, dafir zu bezahlen.

Mdoglich ist die Kontrolle des eigenen Unternehmens nach einer operationalisierten
Kennzahl (Grad der Interaktion/Individualisierung ins Verhdltnis gesetzt zur Ar-
beitsintensitat des Gesamtbetriebes). Diese Kennzahl kann im Sinne eines
Benchmarking mit anderen Betrieben verglichen werden. Dieses Konzept der Optimie-
rung nimmt deutlich Abstand von den Ansétzen, die eine Minimierung des Personal-
aufwandes fordern. So unterschiedlich die Positionierungen und die daraus abgelei-
teten Servicekonzepte der einzelnen Unternehmen im Markt sind, so unterschiedlich
ist auch die Bedeutung des Personaleinsatzes.

4. Optimierung der Qualitat der persdnlichen Interaktion

Nicht jede direkt persdnliche erbrachte Teilleistungen im Dienstleistungsprozess muss
die gleichen Qualitatserfordernisse erfiillen. Es ergeben sich notwendigerweise auch
unterschiedliche Anforderungen an Auswahl, Schulung, Kompetenzverteilung, Aus-
ristung etc. der Mitarbeiter.

Unterschiede durften vor allem im Routinisierungsgrad und in der Be-
fahigungskomponente bestehen. Je kleiner der Routinisierungsgrad und je grosser
der Bedarf an individuellen situationsgerechten Problemldsungen, desto wichtiger wird
die Integriertheit der Leistung. Der entsprechende Servicearbeiter muss befahigt sein,
fur ein ganzes Spektrum von Dienstleistungselementen kurzfristig neue Ldsungen
bieten zu kdnnen.

Es gibt Tatigkeiten, die in ihrem Hauptzweck darauf ausgerichtet sind, Kunden zu et-
was zu bringen. Dazu gehdren insbesondere samtliche Funktionen im Bereich Sport-
animation/ Sportlehrer. Diesen typischen ,Enabling“-Funktionen stehen klare ,Relie-
ving“-Aufgaben gegentber, die das Bedienen zum Hauptzweck haben. Dazu gehdren
klassische Bedienungsaufgaben in der Gastronomie, im Gesundheitswesen etc.

Ein ,Enabler* muss besondere kommunikative Fahigkeiten besitzen und methodisch-
didaktische Grundkonzepte umsetzen kénnen. Auch ein Sportartikelhandler, der sei-
nen Kunden die Moglichkeit bietet, ihre Skis selbst zu schleifen und zu wachsen,
muss die entsprechenden Anweisungen und Instruktionen geschickt und personlich
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oder uber grafische respektive elektronische Medien hintiberbringen. Ebenfalls geht
es um den bereits oben erwahnten Aspekt des Umgangs mit der Macht.

Ausgehend von dieser Klassierung kénnen vier Tatigkeitsgruppen unterschieden wer-
den. Diese zeichnen sich durch unterschiedliche Anforderungsprofile aus, die weniger
im Wissen als in der Auspragung von Schlusselkompetenzen wie Sozialkompetenz
oder konzeptionellen Fahigkeiten bestehen.

ll. SCHLUSSFOLGERUNGEN FUR POLITIK, UNTERNEHMEN, ARBEITNEHMER
UND WISSENSCHAFT

1. Anforderungen an die Unternehmen

Die Unternehmen und Destinationen haben vollig neue Leistungsdimensionen beziig-
lich Qualitat, Kosteneffizienz und Zeitoptimum zu erreichen. Im Vordergrund stehen
dabei:

Das Erarbeitung einer kundenrelevanten Leistungsvision

Im Zentrum aller Aktivitaten haben die flr den Kunden zu bietenden Problemlésungen
oder Erlebnisse/Lebensgefuhle zu stehen. Klar muss aus der Leistungsvision auch
hervorgehen, wo man fuhrend sein will. Dabei muss Abstand genommen werden von
der im Tourismus und Verkehr immer noch dominierenden Ausrichtung am technisch
Machbaren. Entscheidend sind alleine die Kundenbedtirfnisse.

Die Erarbeitung von kompetenzorientierten Leistungskonzepten

Destinationen und Unternehmen missen sich von der immer noch dominierenden O-
rientierung an Umwelten und Branchennormen I6sen. Eine Konzentration auf die Ent-
wicklung strategischer Ressourchen wie Kernkompetenzen ist notwendig. Es geht
darum, organisationales Lernen sicherzustellen, neues und bestehendes Wissen zu
identifizieren und in Kernkompetenzen umzuwandeln. Bestehende und neue Kern-
kompetenzen sind in Markt-, Prozess- und Produkteinnovationen umzuwandeln. Wa-
rum soll nicht eine Bergbahn mit speziellen Kompetenzen in der Erstellung von haltba-
ren, vorgefertigten Menus das Catering fur alle Sportbetriebe in einer Region Uber-
nehmen, was allenfalls zu Qualitats-, bestimmt aber zu Kostenverbesserungen fihrt.

Vernetzung mit Partnern
Diese Vernetzung ist gerade in der KMU gepragten Tourismusbranche existentiell, um

» einerseits die Leistungsvision kompletter realisieren zu kénnen (im Sinne von Eco-
nomies of Scope)

» das Unternehmen in die Lage zu versetzen, seine Kompetenzen sinnvoll in einen
Verbund einbringen zu kdnnen um sie zu multiplizieren oder durch Know How
Austausch weiterzuentwickeln.

 Economies of Scale zu erzielen

* mit geringen Transaktionskosten Leistungsverbesserungen im Sinne von Innovati-
onen erreichen zu kénnen.

Insgesamt resultieren damit statische und dynamische Effekte sowohl fir die Kunden
wie fur die Anbieter.
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Optimierung der Leistungssysteme auf der Basis dieser Kooperationen. Dabei geht es
bspw. darum, den oben dargestellten Grundsatzen des Einsatzes der personlichen
Arbeit im Dienstleistungsprozess Rechnung zu tragen.

2. Anforderungen an die Politik

Die Aufgabe der Politik muss es vor allem sein, die notwendigen Voraussetzungen,
Freirdume und Anreize zu schaffen, dass die Unternehmen den dargestellten Struk-
turwandel bewaltigen kdnnen.

Handlungsbedarf besteht vor allem in folgenden Bereichen:

» Schaffung von Voraussetzungen flr international wettbewerbsfahige Destinationen
durch Konzentration der Entwicklung und Férderung auf Kompetenz- und Attrakti-
onszentren. Dies entgegen den traditionellen, auf Ausgleich angelegten Konzepten
der Regionaltkonomie.

» Konsequente Umorientierung von einer Branchen- zu einer an Problemlésungen
orientierten Prozesssicht. Im Sinne dieser Neuorientierung ist auch das Berufsbil-
dungssystem auf neue, breit auf Problemlésungen definierte Berufsbilder zu orien-
tieren.

» Freirdume gilt es vor allem im Bereich der Raumplanung zu schaffen, so dass
standortgebundene Unternehmen genigend frei sind, rasch auf neue Trends zu
reagieren und komplette Dienstleistungsketten zu bieten.

» Funktionierende Anreizstrukturen gilt es zu sichern, indem vor allem wettbewerbs-
verzerrende strukturpolitische Massnahmen abgeschafft werden. Im Vordergrund
steht u.a. die Abschaffung des Saisonierstatutes, Dies ist nicht nur aussenpolitisch
und sozialpolitisch bedenklich ist, sondern in der momentan praktizierten Form
auch eine Subventionierung der traditionellen Hotellerie mit ihren Uberalterten
Leistungsprozessen. Subventionierungen und Erhaltungsbeitrdge an Tourismus-
unternehmen, wie beispielsweise in der Zentralschweiz bei einigen Bergbahnen
praktiziert, missen unterlassen werden.

3. Anforderungen an die wissenschaftliche Beschéftigung mit dem Tourismus

Anforderungen an sich selbst zu formulieren ist immer eine schwierige Aufgabe.
Trotzdem wage ich einen bescheidenen Versuch. Die wissenschaftliche Beschéfti-
gung mit dem Tourismus ist immer eine Perspektivenwissenschaft. Entweder befasst
man sich aus wirtschaftlicher-, geographischer-, soziologischer-, oder politischer Sicht
mit dem Tourismus.

Die wirtschaftswissenschaftliche Beschéaftigung mit dem Phanomen Tourismus ver-
zeichnete bis heute zwei Hauptphasen. In einer Phase 1, gepréagt u.a. auch durch
meinen Vorvorganger Hunziker, ging es vor allem um die Definition sowie Abgrenzung
von Phanomenen und Erscheinungen. So wurde die heute noch weltweit wegweisen-
de Definition des Tourismus entwickelt und touristische Erscheinungsformen wurden
systematisiert. Hauptzweck war es, Tourismuswirtschaft zu institutionalisieren, ent-
sprechende Organisationen einzufiihren und zu festigen. In einer zweiten Phase, ge-
pragt u.a. durch meinen Vorgénger Claude Kaspar oder auch in Bern durch Krippen-
dorf, lag der Schwerpunkt auf der Betrachtung des Tourismus als System. Die Bezie-
hungen des Tourismus mit seinen verschiedenen Umwelten wurde erforscht und
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quantifiziert. Ebenfalls versuchte man Wachstumskonzepte (wie ,qualitative Entwick-
lung®) im Tourismus zu entwickeln und umzusetzen.

Ich kénnte mir vorstellen, dass auf diese mehr umweltorientierte Phase eine eher
nach innen gerichtete Phase folgt. In dieser geht es im Sinne einer Resourcenorientie-
rung um die Erforschung von Dienstleistungsprozessen, Wettbewerbsfahigkeit von
Unternehmen und Destinationen/Standorten oder um Netzwerkeffekte und Kooperati-
onsstrategien.

Hier setzt m.E. auch der wirtschaftswissenschaftliche Wert des Tourismus ein. Tou-
rismus kann, wie alle angewandten Wissenschaften, dazu dienen, Kenntnisse aus
den Kerndisziplinen anzuwenden und deren Eignung zu Uberprifen. Es handelt sich
hier um eine Anwendungsfunktion. Angewandte Gebiete konnen aber immer in
Grenzbereichen auch selbstandig dazu beitragen, neue Erkenntnisse zu gewinnen. Im
Bereich der Betriebswirtschaftslehre geht es hier vor allem um Netzwerkeffekte und
das Management personlicher Dienstleistungen sowie das interdisziplindre Denken.
Im Bereich der Volkswirtschaftslehre geht es um Erkenntnisse der Wettbewerbsfahig-
keit von Raumen und Destinationen sowie deren strategische Positionierung. Ich
freue mich, in diesem dynamischen Bereichen hier an der HSG téatig zu werden und
danke lhnen fur die Aufmerksamkeit.
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