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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage

Der Tourismus spielt seit mehr als 50 Jahren eine groBe wirtschaftliche Rolle im
Alpenraum. Vor allem in I&ndlichen Gebieten sorgt er fiir den Erhalt von Einkommen
sowie Arbeit und gilt als essentieller Entwicklungsfaktor (Pechlaner & Sauerwein,
2002). Ein wichtiger Bestandteil des Tourismus ist die Entwicklung von
Destinationen. 1980 hat R.W. Butler mit seinem Tourism Area Life Cycle den
Destinationsentwicklungsprozess erstmalig visualisiert (Butler, 1980). Die moderne
Destinationsentwicklung beschaftigt sich mit dem Destinationsmarketing (Haugland,
Ness, Grgnseth, & Aarstad, 2011; Kastenholz, 2004; Pike, 2005), den
Destinationsnetzwerken (Cipollina & Presenza, 2010; Cooper, Scott, & Baggio,
2009; Lynch & Tinsley, 2001; Tinsley & Lynch, 2007), der Fdhrung von
Destinationen (Beritelli, 2011; Beritelli, Bieger, & Laesser, 2007; Svensson, Nordin,
& Flagestad, 2005; Zehrer, Raich, Siller, & Tschiderer, 2014), dem
Destinationswettbewerb (Mazanec, Wéber, & Zins, 2007), sowie der strategischen
Planung von Tourismusregionen (Evans, Fox, & Johnson, 1995; Ruhanen, 2004).

Wahrend friiher das Wirtschaftswachstum sowie die geographische und physische
Erweiterung als Marker fur die Entwicklung von Destinationen verwendet worden
sind, stehen heute Menschen statt Dingen im Fokus (Lynch & Tinsley, 2001;
Sharpley, 2000). Eine erfolgreiche Destinationsentwicklung kann nur dann erfolgen,
wenn alle beteiligten Stakeholder in den Entwicklungsprozess miteingebunden und
involviert werden (Bornhorst, Ritchie, & Sheehan, 2010; Komppula, 2014; Sheehan
& Ritchie, 2005). Die Erkenntnisse Uber die Bedeutung der Stakeholder gehen auf
Freeman (1984) zuriick, welcher diese definiert und ihre Beziehung untereinander
erklart (Freeman, 1984 in Baggio & Cooper, 2010). Da einzelne Interessengruppen
Uber eine starke Entscheidungshoheit in wenig entwickelten Destinationen verfigen
(Waligo, Clarke, & Hawkins, 2013), wird in der Literatur versucht, deren
Abhéngigkeiten und Beziehungen im Destinationsnetzwerk zu beschreiben
(Cipollina & Presenza, 2010; Gibson, Lynch, & Morrison, 2005; Lynch & Tinsley,
2001). Durch das Netzwerk werden die Produktivitat, die Innovationskraft und das
Wirtschaftswachstum bestimmt (Baggio & Cooper, 2010), sowie durch interne



Kommunikation und Kooperation im Netzwerk eine nachhaltige Planung und
Entwicklung erméglicht (Beritelli, 2011).

1.2 Problemstellung

Die Destinationsentwicklung erfahrt in den letzten Jahren sowohl in der
Tourismusforschung als auch im  Tourismusmanagement  beachtliche
Aufmerksamkeit. Zahlreiche Studien liefern wichtige Einblicke in verschiedene
Bereiche der Destinationsentwicklung (Lynch & Tinsley, 2001; Sharpley, 2000). Die
Zusammenarbeit der einzelnen Stakeholder in den Destinationen wird allerdings in
diesen Studien wenig berlcksichtigt. Auch wird der Austausch von Ressourcen und
die Abhangigkeit zwischen den Netzwerkpartnerinnen und -partnern in der Literatur
nur teilweise beleuchtet (Haugland u. a., 2011).

Ein Modell zur Darstellung einer Destinationsentwicklung ist der schon oben
angeflhrte Tourism Area Life Cycle von Butler (1980). Dieses Modell gilt als das
meist zitierte Konzept flr Destinationswachstum, -planung und -entwicklung
(Buhalis, 2000; Butler, 2006a; Lozano, Gomez, & Rey-Maquieira, 2008; Weiermair,
Peters, & Schuckert, 2007; Zhong, Deng, & Xiang, 2008). Das Modell teilt die
Entwicklung einer Destination in sechs Phasen ein, welche sich durch die
zunehmende Dimension, gemessen an der Gastefrequenz, unterscheiden. Zu
diesen sechs Phasen zahlen die Entdeckung, ErschlieBung, Entwicklung,
Konsolidierung, Stagnation und Post-Stagnation einer Destination (Butler, 2006a,
2006b). Wahrend sich nach Lagiewski (2006) schon zahlreiche
Tourismusforscherinnen und -forscher mit der Anwendung und Interpretation der
letzten vier Phasen dieses Modells beschaftigten (Lagiewski, 2006), fordert Zhong
et al. (2008) die Notwendigkeit weiterer Studien hinsichtlich der friihen zwei Phasen,
die noch nicht empirisch untersucht worden sind (Zhong u. a., 2008).

Auch die Bedeutung der Stakeholder, deren Kooperation beziehungsweise deren
Netzwerke bedirfen weiterer Forschung und detaillierter und spezifischer
Untersuchungen (Cipollina & Presenza, 2010; Lynch & Tinsley, 2001; Waligo u. a.,
2013). Laut Baggio und Cooper (2010) gelten Stakeholder als hauptverantwortlich
fir das Funktionieren von Entwicklungsprozessen in Destinationen. Darum ist es

notwendig, eine gemeinschaftliches Umfeld zu schaffen, welches eine enge



Zusammenarbeit der involvierten Interessensgruppen erméglicht (Baggio & Cooper,
2010). In diesem Zusammenhang schlagen Sheehan und Ritchie (2005) weitere
Studien vor, um die Beziehungen und Verlinkungen der verschiedenen
Interessensgruppen in Destinationsnetzwerken, sowie deren Einfluss auf die
Entwicklung zu verstehen (Sheehan & Ritchie, 2005).

1.3 Forschungsleitende Frage

Basierend auf dem aufgezeigten Forschungsbedarf lasst sich die folgende
Forschungsfrage ableiten:

Wie erfolgt die Zusammenarbeit der wichtigsten Interessengruppen in
tourismusextensiven Destinationen und wie beeinflusst diese Zusammenarbeit die

Entwicklung von Destinationen?

1.4 Zielsetzung

Die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit lasst sich in drei Bereiche einteilen:

Deskriptives Ziel ist die inhaltliche Auseinandersetzung mit der Entwicklung von
wenig entwickelten Destinationen unter Berlicksichtigung der Zusammenarbeit und

Kooperation zwischen den identifizierten Stakeholdern.

Empirisch analytisches Ziel ist die Untersuchung der Zusammenarbeit zwischen
Stakeholdern in Bezug auf die Destinationsentwicklung in einer wenig entwickelten
Destination.

Aufbauend auf die empirischen Ergebnisse und theoretischen Erkenntnisse wird als
praskriptiv-normatives drittes Ziel eine Handlungsempfehlung fir die untersuchte

Destination und weitere tourismusextensive Destinationen erarbeitet.



1.5 Theoretischer Hintergrund

Ziel der theoretischen wissenschaftlichen Arbeit ist die Herleitung von Erkenntnissen
anhand bestehender Theorien. Um beispielsweise Stakeholder zu definieren und
deren Funktion im Destinationsnetzwerk verstehen zu kénnen, wird die Stakeholder
Theorie von Freeman (1984) herangezogen (Baggio & Cooper, 2010). Zudem
werden die Destinationsnetzwerke auf Basis der Netzwerktheorie untersucht. Diese
dient einerseits dem Verstandnis der Beziehungen und Abhé&ngigkeiten der
verschiedenen Interessengruppen und beschreibt andererseits die Struktur und
Organisation des Managements in der Destination (Raich & Zehrer, 2016;
Stegbauer, 2010; Tyler & Dinan, 2001).

Die Funktion des Managements in Destinationen wird durch die Konzepte der
Destination Governance und des Destination Leadership naher beschrieben.
Wahrend Destination Governance fur die rationale Zielumsetzung durch das
Management steht (Hristov & Zehrer, 2015), beschreibt Destination Leadership
einen erganzenden Ansatz, der die Individualitat der Akteurinnen und Akteure in
dem Destinationsnetzwerk bertcksichtigt (Pechlaner, Kozak, & Volgger, 2014).

Zusatzlich werden die Kooperation und Zusammenarbeit zwischen den
verschiedenen Stakeholdern auf Basis der Collaboration-Theory von Gray (1989)
(Getz & Jamal, 1995; Jamal & Stronza, 2009) und der Social Exchange Theory
(Beritelli, 2011) beleuchtet.

1.6 Forschungsmethode

Im Zuge der vorliegenden Arbeit wird eine qualitative Forschung in Form einer
mundlichen Befragung durchgefuhrt. FUr die Beantwortung der Forschungsfrage der
Arbeit wird die Methode der halbstandardisierten und teilstrukturierten Befragung
gewahlt. Die Methode basiert auf einer offenen Gesprachsfiihrung, welcher ein
Interviewleitfaden zugrunde liegt (Glaser & Laudel, 2009; Oberzaucher, 2012). Mit
Hilfe des entwickelten Leitfadens werden Stakeholder einer wenig entwickelten
Destination der Region Lungau im Bundesland Salzburg telefonisch befragt. Die
Stichprobe  umfasst  Vertreterinnen und  Vertreter der involvierten
Stakeholdergruppen, welche mittels eines Schneeballverfahrens durch Nennungen



der einzelnen Interviewpartnerinnen und -partner in den durchgefihrten Interviews

identifiziert werden.

Laut Gill, Stewart, Treasure und Chadwick (2008) gilt die mindliche Befragung als
die gangigste Form der qualitativen Datenerhebung. Die Forschungsmethode
ermdglicht einen detaillierten und persénlichen Einblick in die Erfahrungen,
Motivationen, Vorstellungen und Ansichten der einzelnen Gesprachspartnerinnen
und -partner (Gill, Stewart, Treasure, & Chadwick, 2008). Darlber hinaus wird im
Rahmen eines Interviews das technische, sachliche, soziale und kompetente
Wissen der Befragten gesammelt (Bogner, Menz, & Littig, 2014).

Die Auswertung der empirischen Studie erfolgt nach der Methode der
zusammenfassenden Inhaltsanalyse nach Mayring (2015). Die relevanten Aussagen
werden dabei paraphrasiert, generalisiert und reduziert (Mayring, 2015).

1.7 Aufbau der Arbeit

Die wissenschaftliche Arbeit setzt sich aus acht Kapiteln zusammen. Am Beginn
werden die Ausgangslage, Problemstellung, Zielsetzung und die forschungsleitende
Frage erlautert. Das zweite Kapitel befasst sich mit der theoretischen Definition der
Destination und grundlegender Theorien des Destination Managements.
AnschlieBend wird im dritten Kapitel auf die Kooperation und Zusammenarbeit von
Interessengruppen in einer Destination ndher eingegangen. Die Netzwerktheorie
sowie Stakeholder Theorie werden in Unterkapiteln dargestellt. Das vierte Kapitel
schlief3t den theoretischen Teil ab und betrachtet die Destinationsentwicklung sowie
Produktentwicklung

Im zweiten Teil der Arbeit wird die empirische Untersuchung als sechstes Kapitel
dargestellt. Zuerst wird die gewahlte Methode beschrieben, begriindet und deren
Kritikpunkte aufgezeigt. Danach wird das Forschungsdesign erklart und auf die
durchgefiihrte Vorstudie eingegangen. AnschlieBend wird die Auswertungsmethode
kurz beschrieben und die Ergebnisse der empirischen Untersuchung prasentiert.
Danach werden diese Ergebnisse interpretiert sowie deren Limitationen aufgezeigt.



Abgeleitet von den theoretischen und empirischen Ergebnissen werden im siebten
Kapitel Handlungsempfehlungen fur wenig entwickelte Destinationen gegeben.

Das letzte Kapitel enthalt eine Zusammenfassung und kritische Reflexion der Arbeit.
In den letzten Unterkapiteln wird auf die Implikationen fur die Praxis und Forschung
eingegangen sowie ein Ausblick auf weitere Forschungsthemen gegeben.
Abbildung 1 fasst den Aufbau der Arbeit graphisch zusammen:

1. Einleitung (Kapitel 1)
2. Theoretische Grundlagen

Die Destination (Kapite/ 2)
Destination Management— Destination Governance — Destination Leadership

Kooperation (Kapite/ 3)

Destinationsentwicklung (Kapite/4)
Netzwerktheorie — Stakeholder-Theorie — Destinationsentwicklung — Produktentwicklung

Zusammenfassung dertheoretischen Grundlagen (Kapite/ 5)

3. Empirische Studie (Kapiitef 6)

Methodik
Beschreibung — Begriindung — Methodenkritik

Forschungsdesign
Ziel der Untersuchung — Datenerhebung — Stichprobe

Vorstudie

Ergebnisse der Studie
Auswertungsmethode — Prasentation der Ergebnisse

Interpretation der empirischen Untersuchung
4. Handlungsempfehlungen flr die Stakeholder der untersuchten Destination (Kapite!/ 7)

5. Schlussbetrachtung der Arbeit (Kapite/ 8)

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit
Quelle: Eigene Darstellung



2 Die Destination

Kaspar (1991) definiert Tourismus als ,die Gesamtheit der Beziehungen und
Erscheinungen, die sich aus dem Reisen und dem Aufenthalt von Personen
ergeben, die [,] die der Aufenthaltsort weder hauptséchlicher und dauernder Wohn-
noch Arbeitsort ist* (Kaspar, 1991, S. 18). Seine Definition impliziert, dass
Tourismus nur durch das Zusammenwirken mehrerer Akteurinnen und Akteure
sowie Leistungen an einem geographisch eingegrenzten Ort, ermdglicht werden
kann. Daraus ergibt sich laut Raich (2006) ein Tourismussystem, welches aus der
Wechselwirkung verschiedener Teilsysteme besteht. Eine Tourismus-Destination
agiert als solch ein Teilsystem in der Erstellung der Tourismusleistung (Raich,
2006).

Dieses Kapitel widmet sich der Eingrenzung des Destinationsbegriffs und beleuchtet
die zeitliche Entwicklung des FUhrungskonzepts in einer Destination. Hierflr werden
die Aufgaben des Steuerungsorgans aufgefihrt und die Konzepte des
Destinationsmanagements, der Destination Governance sowie des Destination

Leaderships beschrieben.

2.1 Definition Destination

Die Destination gilt 1993 noch als geographischer, statischer Begriff, als Raum, in
dem Tourismus geschieht und der die dazu erforderlichen Anlagen und Betriebe
aufweist (Hu & Ritchie, 1993). In den letzten Jahrzehnten wird der Begriff der
Destination jedoch wesentlich erweitert (Baggio, Scott, & Cooper, 2010; Pechlaner,
Leasser, Kreilkamp, Peters, & Wdber, 2019) und bezeichnet heute nicht nur diesen
geographischen Ort, sondern eine Einheit, in der touristische Merkmale,
betriebswirtschaftliche Leistungen, Dienstleistungen, sogar kulturelle und soziale
Ereignisse miteinander verflochten sind und im dynamischen Zusammenspiel von
organisierten Betrieben, Produktionsstatten und Stakeholdern erbracht werden
(Freyer, 2015).



Buhalis (2000) und Pechlaner et al. (2019) fassen den Begriff sogar noch weiter und
postulieren, dass die Destination gar kein fixes Konstrukt ist, sondern durch die
individuelle  Sicht der Gaste und Konsumentinnen und Konsumenten
verschiedentlich wahrgenommen und umgrenzt wird (Buhalis, 2000; Pechlaner u. a.,
2019). So verandern bisherige Erfahrungen, Erlebnisse und individuelle
Interpretationen der Konsumation ganzer Leistungsbindel die Destination an sich,
sodass diese sich nachfragebedingt und im dynamischen Zusammenspiel mit dem
Konsumentinnen und Konsumenten stets éndert und entwickelt (Beritelli & Bieger,
2013a; Buhalis, 2000). Beritelli und Bieger (2013) definieren eine Destination daher
als ,geographischen Raum (Ort, Region, Weiler), den der jeweilige Gast (oder ein
Géastesegment) als Reiseziel auswahlt. Sie enthélt samtliche fir einen Aufenthalt
notwendigen Einrichtungen fur Beherbergung, Verpflegung,
Unterhaltung/Beschéftigung. Sie ist damit die Wettbewerbseinheit im Incoming
Tourismus, die als strategische Geschéftseinheit gefiihrt werden muss.” (Beritelli &
Bieger, 2013a, S. 54)

Die World Tourism Organisation (UNWTO) definiert im Zuge der Erarbeitung eines
Konzeptes fur die Wettbewerbsfahigkeit von Destinationen, diese als ... physical
space with or without administrative and/or analytical boundaries in which a visitor
can spend an overnight. It is the cluster (co-location) of products and services, and
of activities and experiences along the tourism value chain and a basic unit of
analysis of tourism. A destination incorporates various stakeholders and can
network to form larger destinations. It is also intangible with its image and identity
which may influence its market competitiveness.” (UNWTO, 2019, S. 14).

Die Definition nach der UNWTO umschliet eine Destination sowohl geografisch als
auch administrativ ein. Produkte, Dienstleistungen, Aktivitdten und Erfahrungen
werden geblindelt und definieren die Destination aus Perspektive der Nachfrage. Im
Vergleich zu Beritelli und Bieger (2013) verdeutlicht die Definition der UNWTO
(2019) eine angebotsorientierte Perspektive. Diese bezieht sich auf die Vermarktung
des Produktes durch Zusammenarbeit involvierter Stakeholder. Hauptaugenmerkt
zur Angebotserstellung in einer Destination ist somit das Interagieren von
individuellen Interessensgruppen. Durch das Zusammenwirken gemeinschaftlicher

MaBnahmen werden das Destinationsimage aufgebaut und Erfahrungen kreiert



(Pechlaner & Tschurtschenthaler, 2003; Presenza, Sheehan, & Ritchie, 2005;
Saraniemi & Kylanen, 2011).

Anhand der oben angefihrten Literatur Ilasst sich eine Destination
zusammenfassend durch die folgenden Merkmale beschreiben:

a. Geographischer und administrativer Raum

Destinationen kénnen sowohl geografisch als auch administrativ eingegrenzt
werden. Je nach Bedurfnis wahlt ein Gast sein Reiseziel aus und bestimmt daflr
einen Raum, in welchem er sich bewegt und Leistungen konsumiert (Beritelli &
Bieger, 2013a). Manchmal werden diese Rdume durch politische oder geografische
Grenzen kinstlich getrennt. Daraus folgend werden Kundenbeddirfnisse eventuell
nicht wahrgenommen und in der Destinationsplanung nicht bertcksichtigt (Buhalis,
2000). Der Destinationsraum beschrankt sich nicht auf klar definierte begrenzte
Regionen, sondern beschreibt manchmal nur kleine Teilregionen oder umfasst

ganze Landergruppen (Beritelli & Bieger, 2013a).

b. Tourismusprodukt als Leistungsbiindel

Wahrend der Raum eine statische Dimension einer Destination darstellt, verandert
sich eine Destination aufgrund ihrer angebotenen Leistungen und Produkte
(Framke, 2002). Je nach Leistungen und damit verbundenen Nutzen entscheidet
sich ein Gast flr oder gegen eine Destination als sein Reiseziel. Gastegruppen
unterscheiden sich aufgrund ihrer Erwartungen und Bedirfnisse. Destinationen
entwickeln darauf aufbauend Leistungsblindel aus Attraktionspunkten, Infrastruktur,
Dienstleistungen und Tourismuseinrichtungen (Beritelli & Bieger, 2013a).



Die Tourismusleistung
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Abbildung 2: Die Tourismusleistung
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Beritelli & Bieger (2013) und Freyer (2015)

Wahrend des Aufenthaltes kreiert jeder Gast seine persénliche Leistungskette
(Pechlaner & Tschurtschenthaler, 2003). Diese besteht aus der Aneinanderreihung
einzelner Teilleistungen, welche der Gast schlussendlich in ihrer Gesamtheit
wahrnimmt (Freyer, 2015). Abbildung 2 zeigt die zeitliche und administrative
Aufteilung der Gesamtleistung in einer Destination. Gaste konsumieren meist
einzelne Teilleistungen, schreiben aber den daraus resultierenden Nutzen dennoch

der Destination als Ganzes zu (Beritelli & Bieger, 2013a).

c. Kooperation von Anspruchsgruppen

Eine Destination kann als Netzwerk von individuellen Interessengruppen verstanden
werden. Voraussetzungen flr die Entwicklung von Tourismusprodukten sind eine
enge Zusammenarbeit, Partnerschaften und gemeinschaftliche Netzwerke (Baggio
& Cooper, 2010). Solche Netzwerke bewirken, dass auf Kundenbedirfnisse
eingegangen werden kann und Erfahrungen kreiert werden (Framke, 2002). Ziel der
Destination ist die Bildung einer Angebotsgemeinschaft, welche die gesamten

Leistungsanbieter dieser Destination vereint (Freyer, 2015).
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Die vorliegende Masterarbeit bezieht sich im Folgenden auf die bereits oben und in
Punkt b angefihrte Definition einer touristischen Destination von Beritelli und Bieger
(2013, S.54).

2.2 Management von Destinationen

In der Tourismusindustrie herrscht ein sehr hoher Leistungsdruck und Wettbewerb
unter den einzelnen Destinationen (Presenza u. a., 2005). Sie konkurrieren weltweit
und sind abhéngig von ihrer Wettbewerbsfahigkeit (Bornhorst u.a., 2010).
Kundenbedirfnisse andern sich laufend (Beritelli u.a., 2007) und zwingen
Destinationen zu Neuorientierungen, Umstrukturierungen sowie Produkt-, Prozess-
und Marktinnovationen. All diese genannten Herausforderungen erfordern die
Notwendigkeit eines gezielten, strategischen und koordinierten Managements zur
zentralen Steuerung der Destination (Beritelli & Bieger, 2013a; Bornhorst u. a.,
2010; Evans u. a., 1995; Pechlaner u. a., 2019; Pechlaner, Volgger, & Herntrei,
2012).

In der Literatur werden die Gemeinsamkeiten von Unternehmen und Destinationen
aufgezeigt (Beritelli & Bieger, 2013a; Flagestad & Hope, 2001). Beide agieren in
einem hoch kompetitiven Umfeld und operieren mit Leistungsbindeln aus
Produkten und/oder Dienstleistungen. Diese Leistungsbindel werden durch
Unternehmensnetzwerke, welche Uber gemeinsame Ressourcen verfligen, erbracht.
Beispiele fur gemeinsame Ressourcen sind das Image, die Kultur, die Natur oder
lokale Kompetenzen. Durch diese Art der Leistungserstellung kann eine Destination
mit einem Unternehmen verglichen werden (Raich, 2006). Aus der Zusammenarbeit
mehrerer Akteurinnen und Akteure in dieser Leistungserstellung ergibt sich die
Notwendigkeit fir ein Ubergeordnetes Management, welches die Destination fur alle
Leistungspartnerinnen und -partner einheitlich fahrt (Beritelli & Bieger, 2013a).

So wie es eine Vielzahl an Médglichkeiten gibt, wie sich Unternehmen selbst
organisieren, gibt es auch verschiedene Arten, wie Destinationen verwaltet werden.
Die zwei géangigsten Modelle sind das “Community Modell“ und das “Corporate
ModelF. Wahrend sich das “Community Modell” durch die Kooperation und
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Leistungserstellung vieler einzelner Anspruchsgruppen definiert, handelt es sich
beim “Corporate ModellF um eine zentralistisch gefiuihrte Organisationsstruktur,
welche durch eine dominante Gesellschaft gefihrt wird (Flagestad & Hope, 2001).
Der Tourismus in Destinationen umfasst daher je nach Organisationsmodell
verschiedene offentliche und private Tragerinnen und Trager (Beritelli & Bieger,
2013a).

Aufgrund des Ziels der vorliegenden Arbeit wird im Folgenden ausschlieBlich auf
das ,Community Modelf eingegangen. Besonders im alpenlandlichen Raum gilt
dieses Modell als fiihrend (Pechlaner & Tschurtschenthaler, 2003) und trifft auch auf

die untersuchte Destination der empirischen Studie zu.

Die ausfihrende Kraft flr das strategische Management hat meist eine
Destinationsmanagementorganisation (DMO) inne (Hristov & Zehrer, 2015). Wie
auch in den Unternehmen (bergreifende Strategien flr alle Abteilungen formuliert
werden, passiert dasselbe im Management von Destinationen. Anstelle der
Unternehmensleitung Ubernimmt in der Destination eine Tourismusorganisation
diese Funktion. Sie fungiert als zentrales Organ und ist verantwortlich flr die
Erarbeitung und Anwendung einer einheitlichen Strategie. (Beritelli & Bieger,
2013a). DMOs spielen daher eine zentrale Rolle in der Kooperation von
Anspruchsgruppen, welche Leistungsbindel produzieren und bereitstellen (Baggio
u.a., 2010; Pechlaner u.a., 2012). Sie agieren als starke neutrale
Funktionseinheiten in Mitte des Destinationsnetzwerkes, vor allem bei
gemeinschaftlichen Destinationsstrukturen (Beritelli u. a., 2007).

In der Mitte des 19. Jahrhunderts haben sich DMOs hauptséachlich mit der
Schaffung von Infrastruktur sowie Gastebetreuung und Reprasentation nach aul3en
beschéftigt (Pechlaner & Tschurtschenthaler, 2003; Reinhold, Beritelli, & Grlnig,
2018). In der heutigen Zeit gewinnt sie an weit gréBerer Bedeutung. Durch
effektives Management kann eine DMO Erfolge generieren und ist Voraussetzung
flr eine langfristige, zukunftsorientierte Entwicklung der Destination (Bornhorst u. a.,
2010). Gezielt beschaftigt sich eine DMO mit der strategischen Planung und
Entwicklung (Ruhanen, 2004) sowie mit der Kooperation und Koordination privater
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und o6ffentlicher Anspruchsgruppen und Parteien des Netzwerkes (Pechlaner u. a.,
2012; Reinhold u. a., 2018). In “Community Modell* - organisierten Destinationen
sind DMOs primar mit Marketing, Planung und Zusammenarbeit der Stakeholder
beschaftigt (Reinhold u. a., 2018). Notwendigerweise setzen sie den Fokus auf
interne Prozesse und Ablaufe, wie beispielsweise auf die Wettbewerbsfahigkeit,
Ressourcen, Ermdglichung nahtloser Besuchererfahrungen und Schaffung eines
einladendes Umfeldes (Hristov & Zehrer, 2015).

Laut Beritelli und Bieger (2013) lassen sich die Aufgaben von DMOs in vier
Hauptbereiche einteilen. Alle Funktionen sind (bergreifend und kooperativ
wahrzunehmen (Beritelli & Bieger, 2013a):

1. Planungsfunktion
Die Planungsfunktion umfasst priméar die Erarbeitung einer gemeinschaftlichen
Strategie, sowie die Entwicklung eines allgemein gultigen Leitbildes.

2. Angebotskoordination

Die Koordination des Angebotes lasst sich in die einzelnen Aufgabenbereiche
der Produkterstellung, Infrastruktur, Koordination und Schulung des Personals,
Sicherstellung der Qualitdt, Festsetzung des Preises und weiteren

administrativen Aufgaben einteilen.

3. Interessenvertretung

Interessensvertretung ist auf regionaler, politischer und wirtschaftlicher Ebene
von groBBer Bedeutung. Die DMO fungiert hierbei sowohl als Informationsorgan
als auch als Repréasentant der Destination nach aufBen (Industrie, Politik,
Handel, Offentlichkeit).

4. Marketingfunktion

Durch das Marketing ist die DMO hauptverantwortlich fir das Pragen der
Marke. Konkret  beinhaltet dies die  Entwicklung  nachhaltiger
Marketingstrategien, die Promotion und den klassischen Vertrieb.

13



e 111 Ay
)00 D % H % &

Abbildung 3: Funktionen von Destinationsmanagementorganisationen
Quelle: Beritelli & Bieger, 2013, S.69

Die Ausflhrung dieser Aufgaben und Ubergreifenden Funktionen stellt eine groBe
Herausforderung fir DMOs dar. Die Schlisselfrage hierflr ist nicht “WAS* DMOs
ausfihren, sondern “WIE” sie dies gestalten (Pearce & Schanzel, 2013).

2.3 Destination Governance

In den letzten Jahren erféahrt Destination Governance als ein weiteres Konzept in
der Fuhrung von Destinationen erhebliche Aufmerksamkeit in  der
Tourismusforschung (Hristov & Zehrer, 2015; Pechlaner u. a., 2019, 2012; Raich,
2006; Volgger & Pechlaner, 2014; Zhang & Zhu, 2014). Besonders durch den
Mangel an Autoritat, sich schnell &ndernde Bedingungen der Umwelt und durch die
aus der komplexen Organisationsstruktur resultierenden Herausforderungen, sto3en
DMOs an Grenzen in der Erfullung ihrer Aufgaben (Pechlaner u. a., 2012). Aufgrund
von gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und politischen Verdnderungen haben
Destinationen nicht mehr die organisatorischen Voraussetzungen, um flexibel und
schnell auf Anderungen und Bediirfnisse des Marktes zu reagieren (Pechlaner u. a.,
2019; Raich, 2006).

Unter Governance wird in der englischen Sprache das Regierungshandeln
verstanden (Raich, 2006). Im Tourismus beschreibt der Fachbegriff eine Art der

Zusammenarbeit, welche die Beziehung der verschiedenen Interessensgruppen
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regelt (Baggio u. a., 2010). Der Centre of European Policy Studies (1995) in Beritelli,
Bieger und Leasser (2007) sieht Governance als ,...the whole system of rights,
processes and controls established internally and externally over the management
of a business entity with the objective of protecting the interest of all stakeholders”
(Beritelli u. a., 2007, S. 96). Durch diese Definition wird die Notwendigkeit eines
kooperativen Fihrungsstils fir die Entwicklung neuer Richtlinien und Strategien
verdeutlicht (Zhang & Zhu, 2014). Die Netzwerke in Destinationen werden somit
nicht weiter streng hierarchisch gefiihrt, sondern DMOs agieren als Vermittler und
Zwischenstelle in der Mitte eines Netzwerkes (Pechlaner wu.a., 2012).
Voraussetzung ist, dass die Koordination von allen handelnden Akteurinnen und
Akteuren, sowie deren Handlungsorientierung, Interaktionsformen und
Konstellationen bertcksichtigt werden (Raich, 2006). Destination Governance stellt
eine Weiterentwicklung des Destination Managements dar (Raich, 2006). DMOs
entscheiden wer welche Kompetenzen tragt und wie die Verantwortungsverteilung
in dem Destinationsnetzwerk erfolgt (Zhang & Zhu, 2014). So kann ein System
geschaffen werden, welches einen Wert schafft und Entwicklung vorantreibt (Baggio
u. a., 2010).

Teilweise wird die Implementierung von Initiativen und beschlossenen Projekten
durch mangelhafte informelle Entscheidungs- und Kommunikationsmechanismen
unter den Netzwerkpartnerinnen und -partnern in Destinationen erschwert.
Entscheidungen werden oft nicht von allen Beteiligten konsequent befolgt und
umgesetzt. Diese Problematik stellt sich insbesondere dann, wenn einzelne
Akteurinnen und Akteure gleichzeitig mehrere Funktionen in der Destination
innehaben (Beritelli & Bieger, 2013a). Durch die Art der informellen
Kommunikationsmechanismen unterscheiden Beritelli und Bieger (2013) zwischen

expliziter und impliziter Destination Governance.

Wie in Abbildung 4 ersichtlich, beinhaltet die explizite Governance alle
Interessensgruppen eines Destinationsnetzwerkes. Dazu zahlen einzelne
Organisationen und Institutionen wie die DMO, die Gemeinde oder individuelle
Personen. Zu beachten gilt, dass alle Interessengruppen durch ihre Vertrage und
Gesetze gebunden sind. Auch beinhaltet die explizite Governance alle offiziellen

Entscheidungen und Prozesse und beschreibt den Handlungsrahmen, in welchem
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die Agierenden verhandeln und zusammenkommen (Beritelli, 2013; Beritelli &
Bieger, 2013a).

Im Gegensatz dazu basieren bei der impliziten Governance Entscheidungen auf
Uber vertraglosen, informellen Beziehungen und Kommunikationen unter den
Beteiligten. Informelle, oft subjektive Handlungen resultieren aus langfristigen
Beziehungen und fuhren zu Entscheidungen auf Basis von Vertrauen untereinander
(Beritelli & Bieger, 2013a) Das Netzwerk ist in der impliziten Governance fir die
Implementierung, Koordination und Weiterfiihrung von gemeinsam beschlossenen
Initiativen und Planen zusténdig (Beritelli, 2013).
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Abbildung 4: Explizite und implizite Governance
Quelle: Beritelli & Bieger, 2013, S.87

Abbildung 4 beschreibt den Zusammenhang zwischen den beiden Konzepten und
deren Auswirkung auf das Management einer Destination. Ersichtlich ist, dass die
implizite Governance als Basis der expliziten Governance im Planungsprozess
dient. Sie schafft das Regelwerk, welches die einzelnen Interessensgruppen auf
zweiter Ebene beeinflusst. Beritelli und Bieger (2013) weisen explizit auf die
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Notwendigkeit eines funktionierenden Netzwerkes als Grundlage fiir eine
erfolgreiche FUhrung einer Destination hin (Beritelli & Bieger, 2013a).

2.4 Destination Leadership

Eine Weiterentwicklung der beiden Konzepte Destinationsmanagement und
Destination Governance ist das Destination Leadership (Hristov & Ramkissoon,
2016). Destination Leadership ist im Management von Destinationen,
Gemeinschaften und Regionen eingebettet. Einerseits bezieht es sich auf die
gesamte Region und andererseits muss die Fihrung der Destination einzelnen
Akteurinnen und Akteuren zugeschrieben werden. Das Konzept umfasst alle
Agierenden und deren Einflusse und Handlungen, welche durch persénliche
Motivationsfaktoren und Visionen gepragt werden (Beritelli & Bieger, 2014).

Destination Leadership zahlt zu den zentralen Einflussfaktoren fur die Entwicklung
einer Destination (Komppula, 2014; Yaghmour & Scott, 2009). Es ist Voraussetzung
fir Motivation, Koordination, sowie gemeinschaftliche Ziele und Richtungen (Zehrer
u. a., 2014). Generell erlaubt Leadership, andere zu beeinflussen (Blichfeldt, Hird, &
Kvistgaard, 2014) und foérdert Vertrauen (Zehrer u. a., 2014) sowie Kreativitat unter
den Interessensgruppen (Pechlaner u. a., 2014). Traditionell Gbernehmen DMOs die
Rolle des Leaders in Destinationen (Komppula, 2014) und sind zustandig fur die
strategische FUhrung (Reinhold u. a., 2018) und Kommunikation (Yaghmour &
Scott, 2009).

Die Finanzierung und Unterstlitzung von Projekten und Initiativen stellt DMOs vor
groBe Herausforderungen (Hristov & Ramkissoon, 2016). Ein Lésungsansatz hierflir
ist die gezielte Aufteilung der Fihrungsmacht auf mehrere Akteurinnen und Akteure
in der Destination. Darauf griindet sich das Konzept des Leadership Networks
(Hristov, Minocha, & Ramkissoon, 2018). Zehrer und Hristov (2015) beschreiben
Leadership Networks als komplexe, dynamische Art der Destinationsfiihrung, wo
unterschiedliche Interessengruppen in einem Destinationsnetzwerk kooperieren,
organisieren und kommunizieren. Sie Ubernehmen gemeinsam Verantwortung flr

die Entwicklung der Destination (Hristov & Zehrer, 2015). Zusammenarbeit und
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Kooperation treten in  Destination Networks entlang der gesamten
Wertschdpfungskette auf und erméglichen eine relevante Beeinflussung der Umwelt
(Zehrer u. a., 2014).

Leadership ist aber keinesfalls gleichzusetzen mit Macht und kann daher nicht als
Synonym verwendet werden. Blichfeldt, Hird und Kvistgaard (2014, S.83) erlautern,
dass Macht nicht durch einzelne Stakeholder, sondern viel mehr durch Beziehungen
zwischen mehreren Interessensgruppen passiert: ,...power is not an
attribute/characteristic of individual actors, but instead a characterisitc of relations.".
Die zwei Begriffe agieren als sich gegenseitig unterstitzende Termini (Pechlaner
u. a., 2014). Geteilte Macht und Leadership stellen die Basis flir eine harmonische
Zusammenarbeit in Destinationsnetzwerken dar. Einzelne Akteurinnen und Akteure
verschmelzen ihre Macht und erhéhen dadurch die Effektivitat ihrer Handlungen
(Zehrer u. a., 2014).

2.5 Destination Management, Destination Governance und
Destination Leadership im Vergleich

Destination Leadership unterscheidet sich wesentlich von den Konzepten
Destination Management und Destination Governance:
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Tabelle 1: Ansétze des Managements in Destinationen im Vergleich
Quelle: Eigene Darstellung, frei (ibersetzt nach Pechlaner et al. (2014, S.3)

Aus der Tabelle 1 wird ersichtlich, dass sich die drei Konzepte des Managements
einer Destination wesentlich unterscheiden und weiterentwickelten Alle drei
Forschungsansétze differenzieren sich durch ihre Hauptaufgaben, ihre zeitliche
Wirkungsbereiche und ihren Fokus (Pechlaner u.a., 2014). Wa&hrend das
Destinationsmanagement und die Planung fir Kontrolle und strategische
Entwicklung stehen, impliziert Destination Governance die Umsetzung der Ziele
durch das Management (Hristov & Zehrer, 2015). Grundsatzlich gilt, dass sich die
ersten zwei Ansadtze mit rationalen und statischen Aspekten der Problemlésung
beschaftigen, wahrend die Destination Leadership, basierend auf emotionalen und
dynamischen Elementen, zur Generierung von Chancen und Mdglichkeiten
herangezogen wird (Pechlaner u.a., 2014). Zusammenfassend kann gesagt
werden, dass in Bezug auf die Planung, das Marketing, das Management und die
Entwicklung von Destinationen alle drei Konzepte erganzend agieren (Hristov &
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Zehrer, 2015). Destination Governance steht fur die Klarung der Fragen ,Wie?*“ und
~Warum auf diese Art und Weise?“ und Destination Leadership steht fir ,Wer?“ und
~Warum diese oder dieser?“ (Beritelli & Bieger, 2014).
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3 Kooperationen und Zusammenarbeit in

Destinationen

Die Zusammenarbeit zwischen den involvierten Akteurinnen und Akteuren in einem
community-type gefuhrten Destinationsnetzwerk spielt eine zentrale Rolle in der
Entwicklung, Planung und Umsetzung von Projekten sowie in der Realisierung der
Destination ~ Governance  (Beritelli, 2011). Aufgrund des steigenden
Wettbewerbsdrucks im Tourismusmarkt werden Destinationsmanagerinnen und
-manager gezwungen, sich mit Entwicklungen auch auBerhalb des eigenen
Netzwerks zu beschéftigen (Cipollina & Presenza, 2010). Sobald auf regionaler und
lokaler Ebene effektiv zusammengearbeitet wird, wird die Entwicklung von qualitativ
hochwertigen Produkten ermdglicht, die auch auf globaler Ebene wettbewerbsfahig
sind (Crouch & Ritchie, 1999). SchlieBlich beschreibt die Zusammenarbeit einen
sehr dynamischen Prozess, welcher als Anhaltspunkt und treibende Kraft in
wettbewerbsmaBig turbulenten und fordernden Zeiten fungiert (Cipollina &
Presenza, 2010; Getz & Jamal, 1995).

Fehlende Kooperation resultiert meist in unklaren Auffassungen in der
Aufgabenverteilung und Verantwortlichkeit innerhalb der Interessengruppen. Die
relevanten Kompetenzen der einzelnen Stakeholder werden nicht effizient genutzt
und in den Entwicklungsprozess eingebracht. Die lokalen Stakeholder verlieren
durch die steigende Privatisierung der touristischen Betriebe an Wichtigkeit im
Destinationsnetzwerk. Durch ihren sinkenden Einfluss werden Ziele nicht
gemeinschaftlich formuliert, was einen Mangel an Kooperation in der Umsetzung
und Implementierung von Projekten mit sich bringt. Dadurch werden die
wirtschaftlichen Ziele nicht mehr einheitlich vertreten und befolgt (Pechlaner &
Sauerwein, 2002).

Dieses Kapitel zeigt die Wichtigkeit einer effektiven Zusammenarbeit und
Kooperation aller Agierenden in einem Destinationsnetzwerk. Zu Beginn werden die
theoretischen Grundlagen und das Konzept der Zusammenarbeit diskutiert. Danach
wird anhand dieser Theorien die Koordination zwischen aktiven Akteurinnen und

Akteuren in einem Destinationsnetzwerk néher beleuchtet. Im letzten Unterkapitel
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werden der Einfluss der Zusammenarbeit auf die effektive Entwicklung von
Projekten sowie deren Implementierung beschrieben.

3.1 Theoretische Grundlage der Kooperation

Kooperationen werden in verschiedenen Theorien auf administrativen,
institutionellen und gesellschaftlichen Ebenen unterschiedlich erforscht und
diskutiert. Beritelli (2011) nennt die Game Theory, Resource Dependence Theory,
Collaboration Theory, Transaction Cost Economics, Relational Choice Theory sowie
die Social-Exchange Theory (Beritelli, 2011). Alle diese Theorien beschreiben den
Austausch und die Art und Weise der Zusammenarbeit zwischen Individuen in
verschiedenen Branchen (Nunkoo & Ramkissoon, 2012). Die Anwendung der
meisten Theorien basiert auf dem sozialen Austausch zwischen Einzelnen (Beritelli,
2011). Aus diesem Grund wird im Folgenden auf die Social-Exchange Theorie und
die Collaboration Theorie ndher eingegangen.

Der soziale Austausch wird in der Social-Exchange Theorie beschrieben. Sie
beschaftigt sich mit dem Aufwand und den daraus resultierenden Vorteilen der
Beteiligten und mit der dadurch begriindeten Bereitschaft und Unterstitzung fur die
Zusammenarbeit im Netzwerk (Rasoolimanesh, Jaafar, Kock, & Ramayah, 2015).
Durch das Streben nach Gewinn bewerten die einzelnen Stakeholder andere
anhand sozialer Merkmale. Eine positive Reputation, Einfluss und Akzeptanz im
Netzwerk (Beritelli, 2011) fohren zu einer erhéhten Bereitschaft im
zwischenmenschlichen Austausch an Kapital, Wissen, Ressourcen und
Informationen (Nunkoo & Ramkissoon, 2012).

Die Collaboration Theorie beschreibt zuséatzlich den Grund fir die Zusammenarbeit
verschiedener Akteurinnen und Akteure und deren gemeinsame Suche nach
Problemlésungen, neuen Ideen und Entwicklungskonzepten (Yaghmour & Scott,
2009). Zusammenarbeit dient der Erarbeitung und Planung neuer Prozesse und ist
wichtiger Bestandteil des Managements in einer Destination (Jamal & Stronza,
2009). Sie kann durch sechs unterschiedliche theoretische Perspektiven
beschrieben werden: die Abhangigkeit durch Ressourcen, die gemeinschaftliche
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soziale Leistung, das geteilte strategische Management, die gemeinschaftliche
politische Dimension, die im Kollektiv besprochenen Auftrdge, sowie die
Mikro6konomie der Destination (Wood & Gray, 1991).

Vor allem die Kommunikation zwischen den Parteien, ihr Engagement und
Vertrauen, ihre gegenseitige Akzeptanz und Loyalitat, ihre Bereitschaft zur
Interaktion und ihre Fachkompetenz, sowie die Fihrung der Akteurinnen und
Akteure spielen eine tragende Rolle fir die Zusammenarbeit und ihre
Beziehungsqualitédt (Yaghmour & Scott, 2009). Sie teilen Strukturen, Regeln und
Normen (Wood & Gray, 1991) und verfligen (ber einen Wissensaustausch
untereinander. Das geteilte Wissen stellt dabei einen besonders wichtigen Teil im
Zusammenarbeitsprozess dar und bestimmt die Verteilung von Macht, Kontrolle und
den Mitwirkungsgrad aller Agierenden. Dieses Wissen kann sowohl
wissenschaftlich, traditionell oder auch lokal sein und verleiht Ubersicht und einen
internen Vorsprung (Jamal & Stronza, 2009).

3.2 Koordination und Zusammenarbeit im

Destinationsnetzwerk

Netzwerke sind eine Form der Kooperation (Tyler & Dinan, 2001) und ermdglichen
vereinheitlichtes Handeln auf Ebene der Destination (Haugland u. a., 2011). Um
langfristig auf dem Markt bestehen zu kénnen, wird die Zusammenarbeit aller
Interessengruppen im Netzwerk als Voraussetzung fir einen Destinationserfolg
bendtigt (Cipollina & Presenza, 2010). Eine effektive Zusammenarbeit und
Integration von individuellen Produkten, Ressourcen und Dienstleistungen sind
dabei erfolgsentscheidend (Haugland u.a., 2011). Die Erzeugnisse und
Entwicklungen der Destination sind sowohl fir den einzelnen Stakeholder, als auch
fir die Entwicklung der Gemeinschaft relevant (Yaghmour & Scott, 2009).
Nichtsdestotrotz erscheinen die interorganisatorischen Prozesse aufgrund der
erschwerten Realisierung von Prozessen in einem Netzwerk als sehr komplex
(Haugland wu.a., 2011). Planungsprozesse unterliegen zwar theoretischen
Prinzipien, kbnnen aber nicht in der Realitdt umgesetzt werden (Beritelli, 2011).
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Stakeholder entwickeln gemeinsame Werte und Visionen, was sie als eine Einheit
nach auf3en reprasentiert. Je effektiver Akteurinnen und Akteure kooperieren, desto
starker identifizieren sie sich auch mit der gemeinsamen Marke der Destination.
Dadurch werden Marketingprozesse erleichtert und ein starkes Markenimage fur die
Destination erzeugt (Della Corte & Aria, 2016). Besonders die Markenidentitat wird
durch das Zusammenspiel der individuellen Werte der Stakeholder stark gepragt
(Lemmetyinen & Go, 2009). Sowohl die interne als auch die externe Kommunikation
hangen stark von der Teilnahme bestimmter Interessensgruppen ab. Je nachdem
welche Stakeholder sich aktiv. am Zusammenarbeitsprozess und Diskurs
engagieren, wird auch die Marke vertreten und reprasentiert (Bachinger, 2012).

Nicht alle Stakeholder sind im Prozess gleichermaBBen involviert. Die Teilnahme gilt
als freiwillig und bringt keine Verpflichtungen mit sich. Aus diesem Grund stechen
Interessensgruppen mit gesteigertem Einfluss speziell aus dem Netzwerk hervor
(Cooper u. a., 2009). Solch ungleiche Machtverteilungen im Netzwerk erschweren
die erfolgreiche Zusammenarbeit und Kooperation. Diskrepanzen fihren zur
Priorisierung bestimmter Stakeholder sowie im schlechtesten Fall auch zum
Ausschluss einzelner Akteurinnen und Akteure, was zu einer ineffektiven
Implementierung neuer Strategien und Produkie fihrt (Getz & Jamal, 1995).
Komppula (2016) zeigt die Wichtigkeit einer lokalen Identifizierung fir das
Engagement der einzelnen Stakeholder in der Destination auf. Durch ihre
Zusammenarbeit und Engagement werden Diskrepanzen umgangen und eine
kooperative Atmosphédre ermdglicht (Komppula, 2016). Tangible Ressourcen
werden gemeinsam eingebracht und geteilt. Ziel der einzelnen Stakeholder ist es,
ihre Position im Netzwerk zu festigen, damit sie Zugriff auf die Ressourcen anderer
Partnerinnen und Partner bekommen. Erst dann gelten sie als zufrieden. SchlieBlich
lasst sich der Erfolg des Netzwerkes als ,Summe der Zufriedenheit der einzelnen
Mitglieder verstehen® (Bachinger, 2012, S. 42).

Die Literatur spricht dabei von zwei verschiedenen Kooperationsanséatzen, der
formellen, vertraglich basierenden und der informellen, beziehungsorientieren
Zusammenarbeit. Wahrend formelle Beziehungen aus 6konomischen Grinden
wichtig sind, beruhen informelle Kooperationen auf Vertrauen, personlichem

Engagement und Wechselbeziehungen unter den Stakeholdern (Beritelli, 2011):
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Abbildung 5: Kooperationsansétze in der Destination
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Beritelli (2011, S.613)

Wie in Abbildung 5 ersichtlich, wird die Kooperation von 6ffentlichen Institutionen
und privaten Organisationen sowie Einzelpersonen ermdglicht. Wahrend formelle
Beziehungen auf einer professionellen Ebene stattfinden, kennzeichnen sich
informelle Beziehungen durch Vertrauen und persdnliche Beziehungen, welche
unabhangig von der Institution oder der Organisation geformt werden (Beritelli,
2011). Grundlage fur informelle Kooperationen sind enge Beziehungen und
Verflechtungen zwischen den Beteiligten. Entscheidungen basieren auf
ungeschriebenen Regeln des Engagements und werden auf zwischenmenschlicher
Ebene getroffen (Tyler & Dinan, 2001).
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3.3 Kooperation als Basis far eine effektive
Destinationsentwicklung

Im Zuge der Kooperation tbernehmen Akteurinnen und Akteure Verantwortung fur
die Entwicklung des Tourismus in einer Destination. Byrd (2007) beschreibt die
Zusammenarbeit als einen lehrenden und gemeinschaftlichen Prozess (Byrd, 2007),
der unterschiedliche Aufgaben flr die Entwicklung einer Destination umfasst. Zum
einen tragt die Kooperation zu einer wesentlichen Verbesserung der Planung und
Entscheidungsfindung bei, zum anderen dient sie der Konsensfindung zwischen den
Agierenden (Crouch & Ritchie, 1999). Zudem bezieht sich der kooperierende Ansatz
in der Destinationsentwicklung auf mehrere Bereiche wie zum Beispiel den Aufbau
von Vertrauen, die Entwicklung des passenden Flhrungsstils, die effektive
Kommunikation sowie die Etablierung einer kooperativen Kultur zwischen den
Stakeholdern im Netzwerk (Yaghmour & Scott, 2009).

Damit schnelle Entscheidungen in Netzwerken getroffen werden kénnen und eine
Destinationsentwicklung durch effektive Zusammenarbeit méglich wird, definieren
D’Angella, De Carlo und Sainaghi (2010) die folgenden Voraussetzungen:

e Das Management der Destination Gbernimmt Verantwortung und schafft
Klarheit Uber die gemeinschaftliche Vision und Werte zwischen den
Stakeholdern.

e Stakeholder benétigen die gleichen Informationen Gber die wirtschaftlichen
Ergebnisse, sodass Informationsungleichgewichte nicht entstehen
kénnen.

e Es herrscht ein Bedarf an Transparenz im Netzwerk fUr die Ressourcen-
und Vermdgensverteilung zwischen allen Stakeholdern.

o Entscheidungen kdnnen nur objektiv getroffen werden kénnen, wenn die
politischen Funktionen strikt vom Management im Netzwerk getrennt
werden.

e Eine funktionieren Zusammenarbeit verlangt eine wirtschaftliche Balance

im operativen Management durch kostendeckendes Arbeiten.
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Eine weitere relevante Voraussetzung ist die Einbeziehung aller Stakeholder in die
Planungs- und Entwicklungsprozesse in der Destination. Dies dient der Etablierung
von Partnerschaften im Netzwerk, wodurch auf lange Sicht Konflikte minimiert und
im besten Fall vermieden werden kdnnen. Ziel ist es, ein Gleichgewicht der Kréafte
und Beziehungen zwischen den einzelnen Interessensgruppen herzustellen (Byrd,
2007). So kénnen gemeinschaftliche Strategien entwickelt und umgesetzt (Ness,
Aarstad, Haugland, & Gregnseth, 2014), sowie das 6konomische, soziale und
6kologische Wohlergehen einer Destination sichergestellt werden (Crouch & Ritchie,
1999).

Einzelne Akteurinnen und Akteure streben gemeinsame Einnahmen an und teilen
das Vermdgen gleichermaBen auf (Della Corte & Aria, 2016). Daher sind der
Austausch von Informationen und Expertise sowie das Engagement der einzelnen
Agierenden von hoher Relevanz (Cipollina & Presenza, 2010). Akteurinnen und
Akteure bringen ihre Kernkompetenzen ein (Bachinger, 2012), welche der Reihe
nach identifiziert, weiterentwickelt, analysiert, integriert und schlieBlich genutzt

werden (Pechlaner & Bachinger, 2011).

DMOs ubernehmen die Verantwortung fur die Einbringung der Kompetenzen und
Ressourcen der einzelnen Interessensgruppen in einer Destination (Komppula,
2014). Presenza, Sheehan und Ritchie (2005) beschreiben in ihrem Modell die
wichtigsten Aktivitdten der DMO zur Entwicklung und Erhaltung des Tourismus
innerhalb einer Destination (Abbildung 6). Dabei identifizieren die Autoren die
Fahigkeit, Stakeholder zu koordinieren, als wichtigste Aktivitat, welche in
Zusammenspiel mit sechs Teilaktivitdten fungiert. Durch die Koordination mobilisiert
die DMO die Ressourcen und setzt sie so ein, dass in den sechs Teilaktivitdten
positive Ergebnisse erzielt werden kdnnen. Nur durch positive Wechselwirkungen
zwischen allen Aktivitaten wird eine erfolgreiche interne Destinationsentwicklung

ermdglicht (Presenza u. a., 2005):
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Abbildung 6: Aktivitdten der DMO in der internen Destinationsentwicklung
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Presenza et al. (2005)

Zusammengefasst sorgt die Einbringung von Ressourcen, Kompetenzen und
Fahigkeiten der einzelnen Stakeholder fir einen Wettbewerbsvorteil von
Destinationen (Pechlaner & Bachinger, 2011) und bringt folgende positive
Auswirkungen mit sich (Cipollina & Presenza, 2010; D’Angella, De Carlo, &
Sainaghi, 2010; Getz & Jamal, 1995; Tyler & Dinan, 2001):

¢ Kosteneinsparungen durch die Vermeidung von Konflikten

e Legitimation von gemeinschaftlichen Beschlissen und Aktionen

e Verbesserte Umsetzung von Richtlinien und Aktivitaten

e Gemeinschaftliche Formulierung der Tourismuspolitik

o Ermdglichung einer effizienten und effektiven Destinationsentwicklung
e Vermeidung von Diskrepanzen und zukUnftigen Herausforderungen

e Gleichstellung der schwéacheren und starken Agierenden im Netzwerk
o Hohere Bereitschaft flr die Implementierung von Entscheidungen

e Gewinn an Einfluss und Entscheidungsmacht der einzelnen Stakeholder
e Beseitigung von Engpassen durch Ressourcenaustausch

e Madglichkeit etwas zu erreichen, was allein nicht erreichbar erscheint

e Wissensaustausch auf allen Ebenen

e Fodrderung von objektiven Entscheidungen
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4 Destinationsentwicklung

1980 visualisiert R.W. Butler mit seinem Tourism Area Life Cycle erstmalig den
Destinationsentwicklungsprozess (Butler, 1980). Seitdem entwickelt sich die
Destinationsentwicklung fortwahrend weiter (Goulet, 1992). Der gesamten
Entwicklungsprozess gilt als sehr komplex und bedarf zum Verstandnis einer
detaillierten Auseinandersetzung (Haugland u.a., 2011). Das vierte Kapitel
beschéftigt sich mit dem Begriff des Stakeholders und den Interaktionen der
einzelnen Akteurinnen und Akteuren in einem Destinationsnetzwerk. Zuerst wird ein
Uberblick tber die theoretischen Grundlagen der Netzwerke und der darin
involvierten Teilnehmerinnen und Teilnehmern gegeben. Danach wird die
Entwicklung einer Destination durch zwei verschiedene Modelle visualisiert.
AbschlieBend wird die Produktentwicklung von touristischen Leistungen diskutiert.

4.1 Die Netzwerktheorie

Speziell seit dem 21. Jahrhundert sind Unternehmen, Organisationen, und gesamte
Destinationen vermehrt gezwungen, durch Innovation und Produktivitdt im
Wettbewerb zu bestehen (Baggio & Cooper, 2010). Aus diesem Grund ist es
wichtig, die Verlinkungen und Kooperationen entlang der gesamten
Wertschdpfungskette aller involvierten Interessensgruppen in
Entwicklungsprozessen zu verstehen (March & Wilkinson, 2009). Netzwerke
beschreiben wichtigen Strukturen zwischen Individuen und veranschaulichen deren
Kommunikation, Austausch und Relationen. Sie sind Voraussetzung fir die
Erreichung langfristiger Ziele (Bachinger, 2012; Baggio & Cooper, 2010; Lynch &
Tinsley, 2001).

In der Forschung wird zwischen zwei Anwendungsbereichen von Netzwerken
unterschieden: Einerseits wird mit deren Hilfe die Entwicklung von Unternehmen
und Produkten sowie deren Entwicklungsmdglichkeiten analysiert und andererseits
werden 6ffentliche und private Beziehungen visualisiert (Cipollina & Presenza, 2010;
Lynch & Tinsley, 2001; Tyler & Dinan, 2001). Cipollina und Presenza (2010)
erldutern, dass Netzwerke zum Verstehen von Strukturen und Organisationsformen

dienen (Cipollina & Presenza, 2010). Speziell im Tourismus werden durch die
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Vernetzung von verschiedenen Akteurinnen und Akteuren touristische Leistungen
und Produkte geschaffen, sowie Werte kreiert (March & Wilkinson, 2009).

Netzwerke gelten ,[...] als eine abgegrenzte Menge von Knoten oder Elementen
und der Menge der zwischen ihnen verlaufenden sogenannten Kanten® (Jansen,
2003, S. 58). Wahrend Kanten dabei fur die Beziehung zwischen den
Interessensgruppen stehen, stellen Punkte die Netzwerkknoten dar. Graphisch
gesehen kdénnen diese Knoten sowohl einzelne Personen, Organisationen, Gruppen
und Unternehmungen als auch ganze Ministerien oder Lander beschreiben (Jansen,
2003; Pechlaner & Bachinger, 2011). Die Linien zwischen den Punkten formen die
Basis fiir eine effiziente und effektive Ubergabe von Informationen, Erfahrungen,
Wissen und Ideen (Lemmetyinen & Go, 2009).

Das Engagement in einem Netzwerk wird stark durch individuelle Einstellungen und
Wertvorstellungen einzelner Agierender beeinflusst. Das Verhalten der jeweiligen
Stakeholder wird durch die Zugehdrigkeit in Untergruppen oder Teilnetzwerken stark
beeinflusst (Gibson u. a., 2005). Organisationen sowie Individuen sind von weiteren
Partnerinnen und Partnern abhangig. Durch die Einbringung von Kompetenzen und
durch gezielte Zusammenarbeit kbnnen Aufgaben erledigt und Ziele erreicht werden
(March & Wilkinson, 2009). Das daftr verantwortliche Management stellt die
Zusammenarbeit, die Werte- und Wissensibertragung sowie eine gemeinsame
Identitdt im Netzwerk sicher (Lemmetyinen & Go, 2009). Durch das gestarkte
Gemeinschaftsgefiihl (Gibson wu.a., 2005) kdnnen Transaktionskosten sowie
Kapazitaten geteilt und gespart werden, was zu einer gesteigerten Effizienz fuhrt
(Bachinger, 2012; Pechlaner & Bachinger, 2011). Die Netzwerkpartnerinnen und -
partner bilden Allianzen, welche gemeinsame Strategien und Visionen verfolgen
(Scott, Cooper, & Baggio, 2008).

Mit Hilfe der Netzwerkanalyse wird die Position einzelner Stakeholder in dem
Netzwerk bestimmt (Scott u. a., 2008) sowie Handlungstheorien fir die Destination
abgeleitet (Jansen, 2003). Dabei werden quantitative Merkmale der Struktur in der
Regel auf ihre Zentralitdt und Dichte hin untersucht (Cipollina & Presenza, 2010;
Scott u. a., 2008). Wahrend die Zentralitdt die Position des Netzwerkknotens
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bestimmt, verdeutlicht die Dichte den generellen Aufbau des Netzwerkes (Pavlovich,
2003). Die Analyse gibt dabei Auskunft Uber die Starke der Verlinkungen (Timur &
Getz, 2008). Die Dichte beschreibt in welchem AusmalR Interessensgruppen mit
ihrem Umfeld verbunden sind (Tinsley & Lynch, 2007) und misst die Anzahl an
Verbindungen zwischen ihnen (Scott u. a., 2008). Netzwerke mit einer sehr hohen
Dichte  verfigen Uber  starke Kommunikationssysteme und rege
Informationsibertragungen. Eine hohe Netzwerkzentralitdt bedeutet, dass ein
bestimmter Stakeholder eine sehr bedeutende Position im Netzwerk einnimmt
(Pavlovich, 2003).

4.1.1 Netzwerke in Destinationen

Das Destinationsnetzwerk besteht aus unabhangigen Interessensgruppen und dient
als Organisationsform einer Destination (Cooper u. a., 2009). Grundsatzlich erfolgt
die Leistungserstellung in Destinationen durch die Zusammenarbeit von 6éffentlichen
und privaten Akteurinnen und Akteuren. Diese unterscheiden sich nicht nur anhand
ihrer Rechtsform, sondern agieren auch auf unterschiedlichen Ebenen. Laut Freyer
(2015) wird das touristische Angebot, je nach Nationalsystem, auf lbernationaler,
nationaler, regionaler, lokaler und/oder kommunaler Ebene erstellt (Freyer, 2015).
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Abbildung 7: Netzwerk Tourismus
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Freyer (2015, S.336)

Abbildung 7 zeigt, dass ein Tourismusnetzwerk die gesamte Gemeinschaft Uber die
Grenzen der einzelnen Ebenen hinweg inkludiert (Lynch & Tinsley, 2001). Alle
Institutionen, Verbande, Organisationen, éffentliche Amter, Privatunternehmen und
Einzelpersonen im Netzwerk verfolgen gleiche Strategien, wie beispielsweise eine
Etablierung einer gemeinsamen  Markenidentitdt (Freyer, 2015).  Auf
Destinationsebene ist das Netzwerk durch die raumliche N&he und
gemeinschaftliche Abhangigkeit am dichtesten. Sobald sich das Netzwerk auf die
nationale oder Uberregionale Ebene erweitert, verliert es an Starke und Dichte.
(Lynch & Tinsley, 2001).

Neben der Unterscheidung der Netzwerkdichte in den unterschiedlichen Ebene wird
auf Destinationsebene zusatzlich zwischen aktiven und latenten Netzwerkknoten
differenziert. Wahrend aktive Agierende durch Eigeninitiative Beitrdge zum
gemeinsamen Netzwerkziel leisten, stellen latente Partnerinnen und Partner die

passive Basis des Netzwerkes dar (Pechlaner & Bachinger, 2011; Raich, 2006).
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Latente Partnerinnen und Partner sind dennoch in der Entwicklung der Region von
No6ten und kdnnen je nach Projekt jederzeit aktiviert werden. Zusatzlich bestehen
Netzwerke in Destinationen aus einer Vielzahl an kleinen Teilnetzwerken, welche
Gremien aus der Politik, Gesellschaft, Umwelt und Wirtschaft représentieren (siehe
Abbildung 8). Diese Teilnetzwerke spielen eine zentrale Rolle im Gesamtnetzwerk
und fungieren parallel. Akteurinnen und Akteure kdnnen daher gleichzeitig
Positionen in mehreren Netzwerken innehaben, welche sich zum Teil durch
multiplexe Beziehungen tberschneiden (Pechlaner & Bachinger, 2011).
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Abbildung 8: Teilnetzwerke in einem Destinationsnetzwerk
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Pechlaner & Bachinger (2011, S.68)

Eine Besonderheit von Netzwerken in Destinationen ist die Agglomeration ihrer
Netzwerkknoten. Die raumliche Na&ahe zwischen den einzelnen Agierenden
ermoglicht einen effizienten Wissensaustausch und fuhrt zu Wettbewerbsvorteilen
durch enge Kooperationen (Pechlaner & Bachinger, 2011). Etablierte Grenzen und
Strukturen werden in Destinationsnetzwerken oft Uberschritten (Cipollina &
Presenza, 2010) und die Machtverhaltnisse untereinander etabliert. Durch den
rationalen Zusammenschluss von Gruppen und Individuen wird der Einfluss und die
kollektive Macht bewusst erhdéht. Aus diesem Grund ist die Machtverteilung in

Netzwerken ein dynamischer Prozess, in welchem Interessensgruppen ihre
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Machtverhéltnisse bewusst steuern und anhand von Funktionsiibernahmen andern
kénnen (Blichfeldt u. a., 2014).

Destinationsnetzwerke werden durch soziale und gesellschaftliche Aspekte gepragt.
Diese beeinflussen die Verhaltensweisen zwischen den einzelnen Stakeholdern und
sind fur den Wissens- und Informationsfluss in der Destination verantwortlich. Dabei
spielen sowohl formelle als auch informelle Beziehungen eine wichtige Rolle im
System (Baggio & Cooper, 2010). Besonders die rdumliche Nahe in regionalen
Netzwerken ermdglicht einen informellen und formellen Wissenstransfer, welcher
vor allem durch stilles und unausgesprochenes Wissen charakterisiert wird
(Pechlaner & Bachinger, 2011). Speziell in kleineren Regionen verfligen einzelne
Akteurinnen und Akteure zum Teil Gber implizites Wissen, welches nur durch den
personlichen Kontakt weitergegeben wird. Dieses informelle Wissen wird vor allem
durch Erfahrungen erlangt und umfasst lokale interne Informationen (Perraton &
Tarrant, 2007).

Zusammengefasst stellen Destinationsnetzwerke alle direkten und indirekten, sowie
formellen und informellen Beziehungen zwischen allen Involvierten in der Region
dar. Diese Relationen umfassen monetére Transfers, den Kommunikationsfluss und
den Ressourcen- und Informationsaustausch. Ziel ist die Beeinflussung des
Verhaltens und der Werte aller Interessensgruppen in der Gemeinschaft, um
Innovationen voranzutreiben und dem Wettbewerb in der Branche standzuhalten
(Baggio & Cooper, 2010; March & Wilkinson, 2009; Timur & Getz, 2008).

4.1.2 Management in Netzwerken und Leadership Netzwerke

Jede Organisationsform benétigt ein gewisses MalB3 an Koordination (Bachinger,
2012). In Destinationen wird die Steuerung des Netzwerkes meist durch einen
politisch-gesellschaftlichen Koordinationsrahmen determiniert. Dieser beinhaltet
Normen und Werthaltungen fur alle Netzwerkprozesse und Entwicklungen
(Pechlaner & Bachinger, 2011). Ziel des Managements ist es, einen Konsensus
unter den Netzwerkteilnehmerinnen und -teilnehmern zu finden, um gemeinsame

Strategien zu verfolgen (Cipollina & Presenza, 2010). Auch wenn einzelne
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Agierende oftmals den Anschein erwecken, dass sie durch erhéhte Macht und
groBen Einfluss das Netzwerk steuern, kénnen sie nicht die alleinige Kontrolle
innehaben (March & Wilkinson, 2009). Machtverhéltnisse beeinflussen aber sehr
wohl bedeutend die Ausflihrung der Netzwerkaufgaben. Beritelli und Bieger (2011)
definieren drei Dimensionen von Macht: Die zwischenmenschliche Macht, welche
die direkten Machtverhéltnisse zwischen Menschen und deren Zugang zu
Maoglichkeiten beschreibt. Die Macht durch Kontrolle und Management von
Prozessen und Mechanismen, sowie die Macht durch die Verflgung Uber
Ressourcen. Bei letzterem Ansatz werden gemeinschaftliche Ressourcen durch
einzelne Akteure kontrolliert, was zu einer wirtschaftlichen und finanziellen
Abhéangigkeiten fuhrt (Beritelli & Laesser, 2011).

Wie bereits in Unterkapitel 2.4 erwahnt, erfahrt das Konzept des Leaderships in
Netzwerken zunehmend an Bedeutung (Hristov u. a., 2018; Hristov & Zehrer, 2015;
Pechlaner u. a., 2014; Zehrer u. a., 2014). Laut Zehrer et al. (2014) benétigt ein
Netzwerk einen Leader, welcher die Machtverhaltnisse strukturiert und die Vorteile
der Zusammenarbeit in Netzwerken maximiert (Zehrer u.a., 2014, S. 92).
Leadership in Netzwerken ist ein sehr komplexes und dynamisches Forschungsfeld
und wird definiert als ,a network connecting leaders who share common interests
and who have a commitment to influencing a field of practice or policy” (Hoppe &
Reinelt, 2010, S. 601).

FOhrungskrafte unterscheiden sich durch Kompetenzen wie Durchhaltevermdgen,
Zielstrebigkeit, Kommunikation, Selbstbewusstsein und die Fahigkeit, Probleme zu
I6sen und Verantwortung zu tbernehmen. Sie gelten als erfolgreich, wenn sie durch
weitere Akteurinnen und Akteure, sogenannte Follower, unterstitzt werden und die
Richtung zur Erreichung der gemeinsamen Ziele und Visionen vorgeben (Zehrer
u.a., 2014). Auf Destinationsebene sind Leader verantwortlich flr die
Kommunikation, das Organisieren und das Fiihren anderer Interessensgruppen und
dem gesamten Netzwerk (Pechlaner u. a., 2014). Zehrer et al. (2014) listen in ihrer
Arbeit folgende Aufgabenbereiche auf (Zehrer u. a., 2014, S. 62f):
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Entwicklung einer gemeinsamen Vision | Interessenskoordination

Entwicklung der Strategien Marktentwicklung
Destinationsmanagement Externe und interne Représentation
Einfluss auf die .

Destinationsentwicklung Marketing

Produkt- und Leistungsentwicklung Bindelung der Ressourcen
Wissensaustausch und -aufbau Kostenaufteilung

Implementierung gemeinsamer Zu- und Aufteilung aller Aufgaben und
Projekte Aktivitaten

Tabelle 2: Aufgaben in Leadership Netzwerken
Quelle: Eigene Darstellung nach Zehrer et al. (2014, S.62f)

4.2 Die Stakeholder Theorie

Die Tourismusleistung wird in Destinationen durch mehrere unabhangige
Unternehmen, Gruppen sowie Individuen gemeinschaftlich erbracht (Beritelli &
Bieger, 2013a). Dieser Zusammenschluss vergroBert den Wirkungsbereich der
Destination und erhéht durch die Integration vermehrter Ressourcen dessen
Wettbewerbsféhigkeit. Dadurch kann schneller auf Umweltverédnderungen reagiert
und der strategische Handlungsspielraum vergréBert werden (Bachinger, 2012).
Durch das Zusammenwirken der Stakeholder wird der Prozess einer nachhaltigen
Destinationsentwicklung, welcher ékonomische, soziale, kulturelle und die Umwelt

betreffende Konsequenzen mit sich bringt, gestarkt (Yoon, Gursoy, & Chen, 2001).

Nach Byrd (2007) beantwortet die Stakeholder Theorie vor allem die Fragen, wer in
der Tourismusplanung zu den  Stakeholdern zahlt und wie die
Destinationsentwicklerinnen und -entwickler diese identifizierten Stakeholder im
Entwicklungsprozess involvieren (Byrd, 2007). Die Theorie wird als grundlegendes
Mittel im strategischen Destinationsmanagement verwendet (Sheehan & Ritchie,
2005). Es dient zur Erklarung, wer in der Destination Verantwortung inne hat und
wer Aufmerksamkeit des Managements benétigt (Bachinger, 2012; Mitchell, Agle, &
Wood, 1997). Die Theorie bericksichtigt die Werte und Moral der
Interessensgruppen in Netzwerken, zeigt aber nicht auf, ob und in welcher Weise
diese Agierenden zusammenarbeiten (Beritelli, 2011).
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Freeman (1984), der als Pionier in der Stakeholder Forschung gilt (Baggio &
Cooper, 2010), definiert Stakeholder als ,,any group or individual who can affect or is
affected by the achievement of the firm’s objectives” (Freeman, 1984, S. 25). Seine
Definition ist sehr weit gefasst und beinhaltet alle Akteurinnen und Akteure Uber die
formalen, offiziellen und vertraglichen Grenzen einer Destination hinweg (Cipollina &
Presenza, 2010; Sheehan & Ritchie, 2005).

Eine Gruppe beweist sich als Stakeholder, wenn sie Interesse an den Aktivitaten
einer Organisation aufweist. Das bedeutet, dass jeder Stakeholder in der
Bestimmung der Zukunft eines Unternehmens oder Organisation mitwirkt und Gber
die Macht verfligt Entscheidungen zu treffen (Sautter & Leisen, 1999). Clarkson
(1995) warnt davor, dass die Nichtteilinahme eines einzigen Stakeholders zum
Scheitern der gesamten Organisation fuhren kann (Clarkson, 1995). Eine
Organisation, die ihre Stakeholder effektiv verwaltet, muss drei wichtige Konzepte
verstehen: die Identifizierung aller Stakeholder und deren Interessen, die
notwendigen Prozesse zur Verwaltung der Beziehungen der Organisation zu ihren
Stakeholdern, sowie die Verwaltung der Transaktionen und Vereinbarungen
zwischen den Organisationen und Stakeholdern (Freeman, 2010; Sautter & Leisen,
1999).

Nicht jeder Stakeholder ist als gleichwertig zu betrachten und wird in der Literatur
anhand bestimmter Merkmale unterschieden (Baggio & Cooper, 2010; Clarkson,
1995; Mitchell u. a., 1997; Sheehan & Ritchie, 2005). Ein Ublicher Ansatz ist die
Unterteilung in primare und sekundéare Stakeholdergruppen. Diese Klassifizierung
betrifft ,die Bedeutung des Beitrags von Anspruchsgruppen fiir das Unternehmen®
(Bachinger, 2012, S. 48). Primare Stakeholder gelten als unersetzbar (Cooper u. a.,
2009) und stehen in direktem Kontakt zu der Destination (Bachinger, 2012). Sie
pflegen eine formelle, offizielle und vertragliche Beziehung zur Destination und sind
hauptverantwortlich fir funktionierende Ablaufe und Zusammenarbeit. Mitchell, Agle
und Wood (1997) ordnen primaren Stakeholdern die folgenden drei Merkmale zu:
Sie verfligen Uber groBe Macht, das Unternehmen zu beeinflussen;
2. Andere Akteurinnen und Akteure erkennen ihre gehobene Bedeutung an;
Sie verflgen Uber die Eigenschaft, die Aufmerksamkeit anderer auf sich zu

lenken.
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Die sekundaren Stakeholder sind im Gegensatz dazu nicht direkt mit dem
Unternehmen verbunden und nehmen keinen Einfluss auf den Unternehmenserfolg
(Bachinger, 2012). Sie werden als Gruppe definiert, welche nicht an den
Transaktionen der Gesellschaft beteiligt ist. Viel mehr erméglichen sie die
Umsetzung der Winsche und Erwartungen der priméren Stakeholdergruppen und
tbernehmen eine unterstiitzende Rolle (Clarkson, 1995).

4.2.1 Stakeholder einer Destination

Eine Vielzahl an Gruppen ist an der Planung, Erstellung, Implementierung und
Ausflihrung von Tourismusleistungen in Destinationen beteiligt (Sautter & Leisen,
1999). Touristische Stakeholder werden anhand ihrer Ansassigkeit oder ihrer
Aktivitdt in verschiedenen Bereichen wie zum Beispiel Beherbergung oder
Gastronomie unterschieden (Baggio u. a., 2010). Dabei wird zwischen 6ffentlichen
und privaten, sowie nachfrage- beziehungsweise angebotsorientierten
Interessensgruppen differenziert. Alle Stakeholdergruppen tben Einfluss auf das
Management, die Leistungserstellung und die Entwicklung der Destination aus
(Waligo u. a., 2013).
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Abbildung 9: Stakeholder einer Destination
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Buhalis (2000, S.99) und Sautter & Leisen (1999, S. 315)

In Anlehnung an das dynamische Rad der Stakeholder nach Buhalis (2000, S.99)
und der Zuordnung von Sautter und Leisen (1999, S.315) zeigt Abbildung 9 alle
Hauptinteressensgruppen einer Destination. In der Tourismusliteratur werden die
Hauptgruppen wie folgt beschrieben (Beritelli & Bieger, 2013b; Buhalis, 2000;
Freeman, 1984; Sautter & Leisen, 1999; Sheehan & Ritchie, 2005; Timur & Getz,
2008; Waligo u. a., 2013; Zehrer & Hallmann, 2015):
¢ Touristinnen und Touristen
o Offentlicher Sektor und Regierung
o Regionale, lokale Regierungen
o Bildungseinrichtungen, Schulen, Universitaten
o Soziale Einrichtungen wie Arzte, Krankenh&user, Verbande,
Kammern
o Touristische Attraktionen
o Transportwesen
¢ Reiseveranstalterinnen und Reiseveranstalter

¢ Wettbewerberinnen und Wettbewerber
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e Privater Sektor: Tourismusbetriebe, Einzelhandel, Kleine & Mittlere
Unternehmen
o Gastronomie, Hotellerie und weitere Unternehmer in der
Beherbergungsindustrie
o Destinationsmanagementorganisationen mit seinen Mitgliedern
o Branchenlbergreifende Gewerbeindustrie
o Touristische Leistungsersteller von Attraktionen, Einzelhandel,
Transport, etc.
o Kongresszentren
o Anbieter von Freizeiteinrichtungen und Sportaktivitdten
e Bevdélkerung
o Einheimische und Grundbesitzerinnen und Grundbesitzer

o Vereine in der Destination

Jede Stakeholdergruppe ist bestrebt, seine Vorteile im Destinationsnetzwerk zu
maximieren. Dadurch entstehen Ungleichheiten und Versuche, die eigenen Vorteile
auf Kosten anderer zu steigern, was zu Unstimmigkeiten und Konflikten flhren
kann. Interessenskonflikte sind unvermeidlich und flihren zu einer Gefahrdung der
effektiven Zusammenarbeit und Erreichung der strategischen Ziele (Buhalis, 2000).
Besonders in community-type geflihrten Destinationen wird privaten Entrepreneuren
eine hohe Verantwortung fir die Entwicklung zugeschrieben (Zehrer & Hallmann,
2015). Sie gelten als wichtige Agierende in der Entwicklung einer Destination und
sind verantwortlich flr eine Veranderung des Destinationslebenszyklus (Strobl &
Peters, 2013). Daraus entsteht ein Kern des Netzwerkes, welcher als Elite (Key
Stakeholder) angesehen wird (Baggio u. a., 2010).

4.2.2 Das Management von Stakeholdern in einer Destination

Nachdem die Stakeholder identifiziert, analysiert und nach Prioritéat gegliedert sind,
kann das Management angemessene Strategien entwickeln und anwenden, um die
Interaktion im Netzwerk zu steuern (Sheehan, Ritchie, & Hudson, 2007). Dies ist ein
sehr komplexer Vorgang, der das Erreichen von Zielen und einer gemeinsamen
Strategie ermdglicht. Das Multi-Stakeholder Involvement Management Framework
(MSIM in Abbildung 10) von Waligo, Clarke und Hawkins (2013) visualisiert eine
nachhaltige Interaktion und Zusammenarbeit aller Stakeholder in einer Destination.
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Das Modell zielt darauf ab, ein hdheres Maf3 an Bereitschaft der Stakeholder und
deren Motivation durch eine effektive Fihrung zu erreichen (Waligo u. a., 2013):

Multi-Stakeholder Involvement Management Framework

A ‘ M
T & . . A
. Inszenierung 4—' Prozessiiberwachung :
R i ‘ A
A G
: Beachtung der Beeinflussung der E
| Einbindung der Umsetzungskapazitat “E"
0 Stakeholder N
N i 1 T

Managementder Verfolgung von

Beziehungen der == erreichbaren Zielen

Stakeholder

H
INTEGI!{ATION

Abbildung 10: Multi-Stakeholder Involvement Management Framework
Quelle: Eigene Darstellung nach Waligo et al. (2013, S. 315)

Freeman (1999) argumentiert, dass es mehrere Arten fir ein effektives Stakeholder
Management gibt (Freeman, 1999). Das Modell zeigt, dass eine
ProzesslUberwachung und Kontrolle wichtig sind, um die verschiedenen Bedurfnisse
der einzelnen Stakeholder zu koordinieren und zu managen. Dies erfordert die
Identifizierung der Beziehungen zwischen den Interessensgruppen auf allen
Ebenen. Nur so kénnen gemeinsame Ziele definiert und verfolgt werden (Waligo
u. a., 2013).

Laut Zehrer und Hallman (2015) gelten DMOs unter anderem als Treiberinnen fir
die Wettbewerbsfahigkeit von Destination (Zehrer & Hallmann, 2015). DMOs stehen
meist in Mitte des Netzwerkes und sind mit vielen Stakeholdern verlinkt. Dadurch
Ubernehmen sie Verantwortung fir einen effektiven Aufbau und die Betreuung der
Beziehungen im gesamten Netzwerk (Sheehan & Ritchie, 2005). Um ihre
Funktionen und Aufgaben erfolgreich auszufiihren, muss eine DMO alle Bediirfnisse
der Stakeholdergruppen verstehen (D’Angella & Go, 2009) und die strategischen

41



Ziele ganzheitlich kommunizieren. Ziel ist eine langfristiger Wohlstand,
Zufriedenheit, maximale Profitabilitdt, sowie die Optimierung einer nachhaltigen
Balance zwischen wirtschaftlichen Vorteilen und soziokulturellen, 6kologischen
Kosten (Buhalis, 2000).

4.3 Destinationsentwicklung

Im Tourismus hat sich die Wertigkeit einer Destinationsentwicklung erst nach und
nach etabliert. Wahrend friher das Wirtschaftswachstum sowie die geographische
und physische Erweiterung als Synonyme fiir Entwicklung verwendet worden sind,
stehen heute Menschen statt Dinge im Fokus (Lynch & Tinsley, 2001; Sharpley,
2000). Aus diesem Grund berticksichtigen Haugland, Ness, Grgnseth und Aarstad
(2011) die einzelnen Stakeholder in ihrer Definition von der Destinationsentwicklung
als ,the activities involved in developing an overall strategy for the destination that
generates value for the individual actors” (Haugland u. a., 2011, S. 270).

Im Zuge des Entwicklungsprozesses werden verschiedene Elemente in der
Destination kreiert, verandert und/oder weiterentwickelt. Diese Veranderung betrifft
sowohl Unternehmen, welche direkt mit dem Tourismus verbunden sind
(Gastrobetriebe, Hotels,...), als auch indirekt verbundene Unternehmen wie
Tankstellen oder Lebensmittelgeschéfte (Wilson, Fesenmaier, Fesenmaier, & Van
Es, 2001). Zudem werden auch immaterielle Elemente wie die Authentizitat, das
Image, die Kommunikation und die Vermarktung beeinflusst (Heimerl & Peters,
2019). Zusammengefasst werden in der Destinationsentwicklung folgenden
Elemente involviert (Gunn, 1988; Heimerl & Peters, 2019; Inskeep, 1988; Wilson
u. a., 2001):

1. Natlrliche und kinstlich geschaffene Attraktionen
Vermarktung und Imagebildung der Destination

3. Tourismusinfrastruktur: Transport (StraBBen, Zige, Flughafen,
Bustransport), Wasser, Energieversorgung, Parkmdglichkeiten,
Freizeiteinrichtungen
Dienstleistungen: Beherbergung, Restaurants und gewerbliche Betriebe
Gastfreundschaft: Wie Géaste von Einheimischen und Angestellten

behandelt werden
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6. Entrepreneure im Tourismus: Kleinunternehmerinnen und -unternehmer,

sowie Visionarinnen und Visionaren

Durch die Entwicklung in diesen Bereichen werden vor allem wirtschaftliche Vorteile
erzielt. Dazu z&hlen héhere Steuereinnahmen, zusétzliches Einkommen, mehr
Beschaftigungsmdglichkeiten und erhdhte 6ffentliche Ausgaben. Zusatzlich flhren
soziokulturelle Auswirkungen wie in etwa erweiterte Dienstleistungen far die
Bewohnerinnen und Bewohner zu einem verbesserten Wohlbefinden in der
Gesellschaft (Uysal, Woo, & Singal, 2012).

4.3.1 Stakeholder in der Destinationsentwicklung

Die Entwicklung einer Destination findet in einem breiten 6konomische, sozialen,
Okologischen, kulturellen, politischen und rechtlichen Umfeld statt (Ritchie & Crouch,
2003) wund Dbetrifft Akteurinnen und Akteure auf allen Ebenen des
Destinationsmanagements (Haugland u. a., 2011). Der Erfolg der Destination hangt
von einer effektiven Destinationsentwicklung in Kombination mit dem
Destinationsmanagement ab (Ritchie & Crouch, 2003). In der Literatur werden die
folgenden  Erfolgsfaktoren aufgelistet (Komppula, 2014; Pechlaner &
Tschurtschenthaler, 2003; Wilson u. a., 2001):

e (Gunstige geographische Lage

e Effiziente Destinationsfiihrung (Community Leadership)

¢ Die Unterstitzung und Teilnahme der lokalen Regierung

e Ausreichende finanzielle  Unterstitzung und  Kapital in  der
Tourismusentwicklung

e Intaktes Umfeld und Angebot an natlrlichen Ressourcen

e Berlcksichtigung einer strategischen Planung und der DMOs

e Kooperation und Koordinierung zwischen lokalen FUhrungskraften und
Geschéftsleuten

e Informationen und technische Unterstitzung fir die Vermarktung und
Entwicklung

e Umfassende Unterstitzung durch die Gesellschaft

e Entwicklungsmdglichkeiten flr Entrepreneure
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Die Ideen und Interessen aller aktiven und auch kinftig aktiven Interessensgruppen
mussen konkretisiert und im Entwicklungsprozess miteingebunden werden (Byrd,
2007; Flagestad & Hope, 2001; Heimerl & Peters, 2019). Sobald ,Expertinnen und
Experten® alleine Uber die Entwicklung einer Destination entscheiden, stehen die
Beschlisse nicht mehr im o6ffentlichen Interesse (Byrd, 2007). Um das zu
verhindern, werden die Entscheidungen nicht von einzelnen Fihrungsgruppen (Top-
Down Decisions), sondern vielmehr von der breiten Masse im Netzwerk getroffen
(Heimerl & Peters, 2019; Strobl & Peters, 2013).

Ein weiterer wichtiger Einflussfaktor in der Destinationsentwicklung sind
Entrepreneure. Sie sind verantwortlich fir die Grindung neuer Unternehmen und
tragen zur Entwicklung der Destination durch erhéhten Wettbewerb,
Spezialisierungen, Innovationen, Investitionen, Wachstum, Risikobereitschaft und
Produktivitdt sowie Zusammenarbeit bei (Komppula, 2014). Als FUhrungskrafte
entwickeln sie langfristige Visionen fir die Ausschépfung mdglicher Potenziale einer
Destination (Mottiar, Boluk, & Kline, 2018). Aus strategischer Sicht Gibernehmen sie
durch ihr unternehmerisches Verhalten und Handeln die fihrende Rolle in der
Entwicklung, Erhaltung, Verjingung, sowie Koordination einer Destination
(Weiermair u. a., 2007).

4.3.2 Destinationsentwicklung als Modell

Entwicklungsmodelle dienen der Darstellung eines Lebenszyklus einer Destination
(Henderson, 2007). Butler (1980) ist der erste, der diesen Destinationslebenszyklus
graphisch erklart (Leon, Hernandez, & Gonzales, 2007). Sein ,Concept of Tourism
Area Life Cycle (TALC)“ dient dem Verstandnis der Destinationsentwicklung (Lynch
& Tinsley, 2001) und gilt als meist zitiertes Entwicklungsmodell (Weiermair u. a.,
2007). Es basiert auf dem Konzept des Produktzyklus von Vernon (1966) und wird
in Form einer S-Kurve graphisch dargestellt (Butler, 2006a). Das TALC Modell teilt
den Lebenszyklus einer Destination in sechs verschieden Phasen ein, welche sich
vor allem durch die Anzahl der Gaste und dem Level der Infrastruktur unterscheiden
(Uysal wu.a., 2012). Abbildung 11 zeigt diese sechs Phasen der
Destinationsentwicklung (Butler, 2006a):
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Abbildung 11: Butlers (1980) Tourism Area Life Cycle
Quelle: Eigene Darstellung nach Butler (2006a, S.5)

Die sechs Phasen unterscheiden sich durch die Anzahl an Touristinnen und
Touristen in einer Destination. Im Laufe der Entwicklung (Phase 1) entstehen
Tourismusangebote und eine touristische Infrastruktur, welche eine ausreichende
Wertschoépfung flr alle Stakeholder erméglicht. Das Leben der Bewohnerinnen und
Bewohner wird grundlegend beeinflusst (Phase 2) und durch die Tourismusaktivitat
gelenkt (Phasen 3 und 4). In der Phase der Stagnation (Phase 5) wird die Kapazitat
der Ressourcen ganzheitlich ausgeschépft und die Spitze der Ankiinfte erreicht. Die
letzte Phase entscheidet Uber die Zukunft der Destination — Verjlngung oder
Riuckgang (Phase 6) (Buhalis, 2000; Butler, 2006a, 2006b; Leon u. a., 2007; Uysal
u. a., 2012).

Butlers (1980) Modell vernachlassigt die Rolle der Entrepreneure und legt keinen
Fokus auf die verschiedenen Stakeholder in einer Destination (Weiermair u. a.,
2007). Da aber die Involvierung aller Interessensgruppen von hoher Wichtigkeit in
der Entwicklung ist, berlcksichtigen Haugland et al. (2011) in ihrem ,Framework for
integrated multilevel Destination Strategies” den Einfluss aller Stakeholder in einer
Destination. Das Modell zeigt die drei Hauptgebiete der Entwicklung auf: Die
Koordination zwischen den Interessensgruppen auf Destinationsebene, die
Fahigkeit die Destination zu vermarkten und die Ressourcen schonend einzusetzen,
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sowie die Wechselwirkungen und Beziehungen mit weiteren Destinationen.
Abbildung 12 zeigt, wie durch das Zusammenspiel dieser drei Bereiche Strategien
entwickelt und Wettbewerbsvorteile generiert werden kénnen.
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Abbildung 12: Framework for integrated multilevel Destination Strategies
Quelle: Eigene Darstellung nach Haugland et al. (2011, S. 280)

4.3.3 Produktentwicklung in der Destination

Innovationen und Produktentwicklungen sind auf Ebene der einzelnen
Leistungstragerinnen und -trdger sowie auf Ebene der gesamten Destination
erforderlich, damit Destinationen wettbewerbsféhig bleiben und im internationalen
Markt ihre Position verteidigen kénnen (Weiermair & Walder, 2004). Dabei schaffen
Tourismusprodukte die Basis fur eine erfolgreiche Entwicklung einer Destination
(Kozak, 2014). Touristische Produkte werden unter Berlcksichtigung der
verschiedenen Meinungen, Bedlrfnisse und Interessen der Géaste entwickelt
(Weiermair & Walder, 2004). Das Destinationsmanagement hat die Aufgabe, das
Angebot dementsprechend zu gestalten (Pechlaner, Fischer, & Hammann, 2009).
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Gaste konsumieren in einer Destination eine touristische Leistung wie jedes andere
Konsumguterprodukt.  Touristische Leistungen werden aber durch eine
gemeinschaftliche Leistungserstellung erbracht und anschlieBend dem Gast als
Leistungsbindel zu VerflUgung gestellt (Beritelli & Bieger, 2013a). Bei den
Touristinnen und Touristen wird die touristische Leistung schlieBlich als Gesamtheit
der Produkte aller Leistungsersteller wahrgenommen. Freyer (2015) sowie Beritelli
und Bieger (2013) listen die daraus entstehenden Besonderheiten auf (Beritelli &
Bieger, 2013a; Freyer, 2015):

e Immaterialitat
Die Leistungen kdnnen weder gesehen noch angegriffen werden
e Abstraktheit
Keine Leistung gleicht der anderen; unter Bertcksichtigung der
unterschiedlichen Komponenten in der Leistungserstellung wie Zeit, Raum
und Person
e Verganglichkeit
Die meisten Angebote kénnen nicht gelagert werden, da sie zeit- und
raumabhéngig sind
¢ Uno-actu-Prinzip
Die Erstellung und der Konsum der Leistung fallen zeitlich zusammen
e Verbrauch am Ort der Leistungserstellung
Der Verbrauch erfolgt meist am Ort des Produzenten, also in der Destination
¢ Integration eines externen Faktors
Es besteht in der Entwicklung der Leistung und der Leistungserstellung ein
direkter Kontakt zwischen Produzenten und Konsumenten
e Leistungsbiindel

Die Leistung besteht aus mehreren zusammenspielenden Komponenten

Candela und Figini (2012) teilen das touristische Produkt in die vier Bereiche des
Transports, der Unterbringung und Verpflegung, der Attraktionen sowie des
touristischen Vertriebs ein (Candela & Figini, 2012). Camilleri (2018) erweitert diese
Einteilung durch erganzende Dienstleistungen wie zum Beispiel die Gastebetreuung
(Camilleri, 2018). Basierend auf Smiths (1994) finf Elementen eines touristischen
Produkts definiert Xu (2010) ein Tourismusprodukt als gesamtheitliches Erlebnis,
welches auf alle Bedirfnisse einer Touristin oder eines Touristen eingeht und

entsprechende Nutzungsmdglichkeiten bietet. Die beiden Autoren bestimmen das
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physische Produkt als relevantestes Element. Unterstiitzend agieren der Service,
die Bewirtung, die Wabhlfreiheit und das Engagement des Gastes als relevante
Elemente eines touristischen Erlebnisses (Smith, 1994; Xu, 2010).

Tourismusprodukte sind aufgrund ihrer leichten Imitierbarkeit einem sehr kurzen
Lebenszyklus unterworfen. Wettbewerbsvorteile kénnen nur kurzfristig generiert
werden und es herrscht schneller Bedarf an Neuentwicklungen und Innovationen.
(Weiermair & Walder, 2004). Verantwortlich fiir diese Aufgaben ist das strategische
Management in der Destination. Es sorgt flr die Entstehung und Aufteilung der
Ressourcen, sodass Produkte adaptiert oder neu entwickelt werden kénnen. Die
Aufteilung der Ressourcen an alle involvierten Akteurinnen und Akteure im
Netzwerk ist dabei entscheidend (Haugland u. a., 2011). Zusammengefasst wird in
der Produktentwicklung versucht, ein verbessertes Erlebnis zu bieten, welches die
Kundenbedirfnisse erfillt und zur Kundenzufriedenheit und Loyalitat beitragt (Liu,
Li, McCabe, & Xu, 2019).

Die strategische Produktentwicklung beschreibt diesen Prozess der bewussten
Gestaltung eines neuen und verbesserten Produkis in einer Organisation
(Pechlaner & Tretter, 2009). Sie ist sehr komplex (Benur & Bramwell, 2015) und
wird durch den immateriellen Aspekt der touristischen Leistung erschwert (Hodgson,
1990). Dabei handelt es sich um wissensintensive und informationsumsetzende
Prozesse (Raich & Zehrer, 2013), die die Perspektive der Touristinnen und
Touristen als Grundlage der Weiterentwicklung bertcksichtigen (Liu u. a., 2019).
Diese Prozesse finden laut Peters (2009) unternehmensgetrieben oder
marktgetrieben statt, indem entweder Unternehmerinnen und Unternehmer selbst
aus eigenen Antrieb neue Produkte entwickeln, oder sie durch formulierte Wiinsche
und Bedurfnisse der Nachfrage zu neuen Produktentwicklungen gezwungen werden
(Peters, 2009). Letztlich missen zur Etablierung von Strategien gemeinsame Ideen
und Ziele gefunden werden. Die am Entwicklungsprozess beteiligen Stakeholder
tbernehmen die Verantwortung fir die gemeinsame Erflllung dieser Aufgaben. Im
besten Fall werden zuerst Ubergreifende Ideen gesammelt, analysiert und darauf
basierend Strategien gebildet. Diese werden dann konzeptioniert und nach der
Entwicklungsphase gemeinsam umgesetzt und implementiert (Raich & Zehrer,
2013).

48



5 Zusammenfassung der theoretischen Grundlagen

Wie in Unterkapitel 2.2 beschrieben benétigt jede Destination ein gezieltes,
strategisches und koordinierendes Management zur Steuerung der Destination
(Beritelli & Bieger, 2013b; Bornhorst u. a., 2010; Evans u. a., 1995; Pechlaner u. a.,
2019, 2012). In der Literatur wird dabei zwischen den sich in zeitlicher Abfolge
weiterentwickelten Flhrungskonzepten des Destinationsmanagements (Unterkapitel
2.2), der Destination Governance (Unterkapitel 2.3) und des Destination
Leaderships (Unterkapitel 2.4) unterschieden. Aus Tabelle 1 wird ersichtlich, dass
sich alle drei Konzepte wesentlich unterscheiden, aber dennoch erganzend agieren.
Wahrend das Destinationsmanagement fiur die strategische Entwicklung und
Kontrolle steht, beschreibt Destination Governance die Umsetzung der Ziele durch
das Management (Hristov & Zehrer, 2015). Die Destination Governance beschaftigt
sich mit der Beziehung zwischen den verschiedenen Interessengruppen und legt
den Fokus auf einen kooperativen Fiahrungsstil. Durch die Interaktion der
Stakeholder entstehen informelle Abmachungen und
Kommunikationsmechanismen. Aus diesem Grund unterscheiden Beritelli und
Bieger (2013) zwischen expliziter und impliziter Governance (ersichtlich in
Abbildung 4, Unterkapitel 2.3). Wahrend die explizite den offiziellen
Handlungsrahmen  vorgibt, beschreibt die implizite  Governance alle
Entscheidungen, die aus informellen und subjektiven Handlungen resultieren
(Beritelli & Bieger, 2013b). Die Destination Leadership als drittes Flhrungskonzept
dient der Generierung von Chancen und Méglichkeiten (Pechlaner u. a., 2014)
durch Einbeziehung und Kooperation aller Stakeholder im Destinationsnetzwerk
(Hristov & Zehrer, 2015). Sie zahlt damit zu den zentralen Einflussfaktoren fir die
Entwicklung einer Destination (Komppula, 2014; Yaghmour & Scott, 2009).

Die Entwicklung einer Destination wird durch die Zusammenarbeit und Kooperation
zwischen den Beteiligten im Destinationsnetzwerk gepragt (Byrd, 2007; Cipollina &
Presenza, 2010). Wie in Unterkapitel 3.1 ersichtlich, beschreiben die Social
Exchange Theorie und die Collaboration Theorie die Art und Weise der
Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Beteiligten (Beritelli, 2011; Nunkoo &
Ramkissoon, 2012; Yaghmour & Scott, 2009). Diese Zusammenarbeit betrifft vor
allem der Erarbeitung und Planung neuer Prozesse (Jamal & Stronza, 2009) und

wird durch den Austausch von Ressourcen, geteilte Strukturen, Regeln und Normen
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sowie im Kollektiv besprochenen Auftrage charakterisiert (Wood & Gray, 1991).
Effektive Kommunikation, Engagement, Vertrauen, gegenseitige Akzeptanz und
Loyalitat spielen dabei eine tragende Rolle (Yaghmour & Scott, 2009). Aber es sind
fast immer nicht alle Stakeholder gleichermaBBen im Entwicklungsprozess involviert
(Cooper u. a., 2009). Das fihrt zu einer ungleichen Machtverteilung, Diskrepanzen
und einer erschwerten Implementierung neuer Strategien (Getz & Jamal, 1995;
Komppula, 2016).

Abbildung 5 in Unterkapitel 3.2 zeigt die zwei Kooperationsansatze der formellen,
vertraglich basierten Zusammenarbeit auf der einen und die der informellen,
beziehungsorientierenden auf der anderen Seite. Die informelle Kooperation findet
auf einer professionellen Ebene statt. Im Gegensatz dazu baut die informelle
Zusammenarbeit auf zwischenmenschlichen Absprachen und engen Beziehungen
zwischen den Beteiligten auf (Beritelli, 2011; Tyler & Dinan, 2001). Durch
Einbindung und Koordination aller Stakeholder kénnen Konflikte minimiert (Byrd,
2007) sowie gemeinschaftliche Ziele und Strategien entwickelt und nachhaltig
umgesetzt werden (Ness u.a., 2014). Wie in Abbildung 6 (Unterkapitel 3.3)
ersichtlich, sind DMOs verantwortlich fir die Koordination der Stakeholder und
Einbringungen der Ressourcen aller Involvierten (Komppula, 2014; Presenza u. a.,
2005).

Netzwerke dienen als eine Form der Kooperation (Tyler & Dinan, 2001), welche die
Struktur, die Kommunikation, den Austausch und die Relationen zwischen den
Stakeholdern beschreiben (Bachinger, 2012; Lynch & Tinsley, 2001). Mit Hilfe der
Netzwerkanalyse werden die Zentralitdt und Dichte als wichtigste Strukturmerkmale
bestimmt. Die Analyse gibt Auskunft Ober die Starke der Verlinkungen und das
Ausmal3 an Abhangigkeiten und Informationsibertragungen innerhalb des
Netzwerkes (Pavlovich, 2003; Timur & Getz, 2008). Das Destinationsnetzwerk
besteht aus mehreren parallel fungierenden Teilnetzwerken. Einzelne Akteurinnen
und Akteure Ubernehmen dabei gleichzeitig mehrere Positionen (Abbildung 8 in
Unterkapitel 4.1.1), was zu einer Uberschneidung von Beziehungen im

Destinationsnetzwerk fuhrt (Pechlaner & Bachinger, 2011).
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Mittels der Stakeholder Theorie wird in Unterkapitel 4.2 geklart, welche Personen in
der Destination Verantwortung innehaben (Bachinger, 2012; Mitchell u. a., 1997).
Nicht jeder Stakeholder ist gleichermaBen in der Entwicklung der Destination
beteiligt. Wahrend primare Stakeholder als unersetzbar und hauptverantwortlich fiir
eine effektive Entwicklung gelten, sind sekundare Stakeholder nicht direkt mit der
Destination verbunden (Bachinger, 2012). Zusétzlich wird innerhalb einer
Destination zwischen o6ffentlichen und privaten sowie nachfrage- und
angebotsorientierten Interessensgruppen differenziert (siehe Abbildung 9).

Stakeholder muissen zuerst identifiziert, dann analysiert und abschlieBend nach
Prioritdt gegliedert werden. Erst danach kann das Management Strategien
entwickeln und die Interaktion durch effizientes Management steuern (Sheehan
u. a., 2007). Ein Obergeordnetes Organ muss gemeinschaftliche Ziele definieren
und verfolgen. Waligo et al. (2013) zeigen in Abbildung 10 (Unterkapitel 4.2.2), dass
eine nachhaltige Zusammenarbeit aller Stakeholder nur durch Kontrolle,
Prozesstberwachung und Koordinierung der Bedirfnisse aller von einer

Ubergeordnete Struktur ermdglicht wird (Waligo u. a., 2013).

Im Zuge des Entwicklungsprozesses werden Elemente in der Destination kreiert,
verandert und/oder weiterentwickelt (Wilson u. a., 2001). Die Ideen und Interessen
aller  aktiven Interessengruppen mussen  konkretisiert und in  den
Entwicklungsprozess miteingebunden werden (Byrd, 2007; Heimerl & Peters, 2019).
Eine zentrale Rolle nehmen dabei einzelne Entrepreneure ein. Sie entwickeln meist

langfristige Visionen und geben eine gemeinsame Richtung vor (Mottiar u. a., 2018).

Entwicklungsmodelle  (Unterkapitel 4.3.2) dienen der Darstellung eines
Lebenszyklus von Destinationen (Henderson, 2007). Das meist zitierteste
Entwicklungsmodell stammt von Butler (1980). In seinem TALC Modell teilt er den
Lebenszyklus einer Destination in sechs verschiedene Phasen ein (Abbildung 11),
welche sich durch die Anzahl der Gaste und dem Level der Infrastruktur
unterscheiden (Butler, 2006b, 2006a). Das Modell vernachlassigt allerdings die
Rolle der einzelnen Stakeholder und Entrepreneure. Aus diesem Grund modifizieren

Haugland et al. (2011) das Modell um dem Einfluss dieser Gruppen auf die
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Entwicklung einer Destination gerecht zu werden (Abbildung 12). Laut dieses
modifizierten Modelles muissen fur eine nachhaltige Entwicklung Destinationen
vermarktet, Interessengruppen koordiniert und Ressourcen schonend eingesetzt
werden (Haugland u. a., 2011).

Tourismusprodukte schaffen die Basis fur eine effektive Destinationsentwicklung.
(Kozak, 2014). In  Unterkapitel 4.3.3 wird gezeigt, dass das
Destinationsmanagement, die Bedirfnisse der Géaste berlcksichtigend, das
Angebot dementsprechend gestalten muss (Pechlaner u. a., 2009). Zur Etablierung
von neuen Produktstrategien missen gemeinsame Ideen und Ziele gefunden
werden. Bestenfalls werden von allen Stakeholdern Ubergreifende Ideen
gesammelt, analysiert und darauf aufbauend Strategien gebildet, welche dann
gemeinsam umgesetzt werden (Raich & Zehrer, 2013).

Die theoretischen Ausfiihrungen und Erkenntnisse bilden die Grundlage fir die
empirische Untersuchung. Der Theorie folgend kdnnen deduktive Kategorien
stellvertretend fur die Forschungsfelder der empirischen Analyse abgeleitet werden.
Tabelle 3 stellt die gebildeten Kategorien in gekirzter Form dar. Die vollstandige
deduktive Kategorienbildung befindet sich in Anhang A3.
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Hauptkategorie Subkategorie Verankerung in der Literatur
Stakeholder & g Buhalis, 2000; Sautter &
Net rk 1. ldentifizierung Laisen, 1999
Beritell & Laeszar, 2011, Getz
2. Beziehung und Abhangigkeit & Jamal, 1995:
3. Machtverteilung Beritelll & Laes=zer, 2011
4. Elits im Natzwerk Baggio, Scott, & Cooper, 2010
5. Zenfralitdt / Dichte des Cipollina & Presenza, 2010,
MNetzwearkes Pavlovich, 2003
S— DrAngella & Go, 2009;
management 6. Rolle der DMO S{ﬁ;ﬂm, Sheahan, & Ritchia,
7. Explizite ! implizite Baritelll & Bleger, 20130
Governance
Hoppe & Reinalt, 2010;
8. Destination Leadership Hristov, Minocha, &
Ramkizsoon, 2018
9. Macht und Leadership Beritelll & Lags=zar, 2011
Destinations- . .
entwicklung 10. Imvolvierung der Stakeholder Waligo u. a., 2013
11. Ablauf Entwicklungsprozess Pechlaner & Sauerwein, 2002
Produktentwicklung 12, ldentifizierung Produkt Freyer, 2015
13. Erfolgsfaktoren Kooperation & | Komppula, 2014, Pechlaner &
Ressourcen Tachurtschenthaler, 2003
Komppula, 2014; Pachlaner &
14. Erfoigsfakior Entrepreneur Tschurtschenthaler, 2003
15. Schritte der :
Produktentwicklung it = Tabat AN
: : Pechlaner u. a., 2009,
16. Einfluss Kundenbedirfnizse Welarmair & Walder, 2004
17. Austausch von Informationen, | Bachinger, 2012; Jamal &
Kooperation Wissen, Ressourcen und Stronza, 2009; Komppula,
Kompeatanzen 2016
18. Gemeinsame
Strategieverfolgung Franyee, 213
Zusammenarbelt & 19. Voraussetzungen flir Byrd, 2007; Cipollina &
Dastinations- Zu st B 5010
entwicklung sammenarbei resEnza,
20. Formelle | informelle Beritall, 2011; Tyler & Dinan,
Zusamimenarbeit 2001
21. Vorteile durch Cipollina & Presenza, 2010,
Zugammenarbseit D'Angella u. a., 20102

Tabelle 3: Deduktive Kategorienbildung

Quelle: Eigene Darstellung
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6 Empirische Studie

Kapitel 6 beschaftigt sich als praktischer Teil dieser Arbeit mit der empirischen
Untersuchung der tourismusextensiven und wenig entwickelten Destination
Schénfeld im Bundesland Salzburg. Eine detaillierte Beschreibung der untersuchten
Destination befindet sich in Anhang A1. Das erste Unterkapitel der empirischen
Studie stellt die Methodik vor. Nach dem Forschungsdesign werden Vorstudie sowie
Auswertungsmethode erldutert. Die Prasentation der Ergebnisse dieser empirischen
Studie stehen im Fokus des Kapitels. AbschlieBend werden die Limitationen der
Untersuchung aufgezeigt.

6.1 Methodik

Um die Forschungsfrage der wissenschaftlichen Arbeit zu beantworten wird eine
qualitative Datenerhebung durchgefihrt. Die Methode wird im Folgenden
beschrieben, begriindet und kritisch reflektiert.

6.1.1 Beschreibung der gewahlten Forschungsmethode

In der empirischen Forschung wird zwischen quantitativen und qualitativen
Datenerhebungen unterschieden. Quantitative Studien beziehen sich auf
standardisierte Methoden wie schriftliche Befragungen, Experimente und
Beobachtungen. Sie legen den Fokus auf die Ableitung von Hypothesen
(Oberzaucher, 2012) und befassen sich mit mathematischen Operationen und
Quantifizierungen (Mayring, 2015). Im Gegensatz dazu dienen qualitative Studien
der Generierung von neuen und vertieften Wahrnehmungen (Oberzaucher, 2012),
welche durch eine Vielzahl an Methoden erhoben werden kénnen. Beispiele dafar
sind textliche oder visuelle Analysen sowie muindliche Befragungen (Gill u. a.,
2008). Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal der zwei Untersuchungsmethoden ist
die Art der Auswertung. Wahrend quantitative Daten numerisch oder statistisch
ausgewertet werden, werden qualitativ erhobene Daten interpretativ analysiert
(Déring & Bortz, 2016). Im Zuge der vorliegenden Arbeit wird eine qualitative
Forschung in Form einer mindlichen Befragung durchgefuhrt.
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Die Erhebungsmethode lasst sich anhand ihrer Standardisierung und Strukturierung
unterscheiden (Déring & Bortz, 2016; Glaser & Laudel, 2009). Fur die Beantwortung
der Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit wird die Methode der
halbstandardisierten und teilstrukturierten Befragung gewahlt. Diese Methode
basiert auf einer offenen Gesprachsfihrung, welcher ein Interviewleitfaden
zugrunde liegt (Glaser & Laudel, 2009; Oberzaucher, 2012). Der Leitfaden dient der
Strukturierung der Untersuchung und Ubernimmt eine wichtige Orientierungsfunktion
wahrend der Befragung (Bogner u. a., 2014). Er besteht aus einem Katalog von
offenen Fragen, welche eine Reihenfolge vorgeben, aber in gewissen Grenzen
Anpassungen erlauben. Themenblécke werden vorgegeben, lassen aber Raum fir
zusatzliche oder neue Fragen, die je nach Situation formuliert werden kdnnen
(Doring & Bortz, 2016).

Anhand des entwickelten Leitfadens werden Stakeholder der Destination Schonfeld
zu den Themen Zusammenarbeit im Netzwerk und Destinationsentwicklung

personlich befragt.

6.1.2 Eignung und Begriindung der Wahl

Quantitative Untersuchungen verlangen ein fundiertes Vorwissen (Déring & Bortz,
2016), was bei der gewahlten Zielgruppe dieser Forschung nicht zutrifft. In der
qualitativen Forschung hingegen sind detaillierte und persénliche Einblicke in die
Erfahrungen, Motivationen und Vorstellungen der einzelnen Gesprachspartnerinnen
und -partner von Bedeutung. Laut Gill et al. (2008) ist die mindliche Befragung die
gebrauchlichste Methode der Datenerhebung in der qualitativen Forschung (Gill
u.a., 2008). Wichtige Erhebungsbefunde sind individuelle Einstellungen,
Beobachtungen oder persénliche Handlungen zu einem bestimmten Thema (Glaser
& Laudel, 2009). Auch wird die Abfrage heikler Themen ermdglicht (Oberzaucher,
2012). Aus diesen Grinden wird zur Beantwortung der Forschungsfrage die
Methode der mindlichen Befragung ausgewéhlt.

Semi-strukturierte Interviews erlauben eine Flexibilitdt in der Beantwortung der

Fragen. Interviewpartnerinnen und -partner kénnen die vorgegebenen
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SchllUsselfragen ausfihrlich beantworten und bei Bedarf auch weiter in die Tiefe
gehen (Gill u.a., 2008). Die Methode gilt als sehr interaktiv und bedarf einer
verstandlichen Kommunikation zwischen den Forschenden und Befragten. Es
lassen sich soziale Ph&nomene rekonstruieren und es wird ein Verlust von
mdoglichen Erfahrungen und Meinungen, wie es durch die hohe Standardisierung bei
quantitativen Forschungsmethoden der Fall ist, vermieden (Déring & Bortz, 2016).
Teilstrukturierte Interviews helfen eine breite Palette an Daten, Wissen und
Informationen zu sammeln, welche Informationsliicken minimieren (Bogner u. a.,
2014). Der Einsatz eines Fragebogens ermdglicht individuelle Anpassungen an die
Interviewsituation und so kénnen Fragen bei Bedarf vorgezogen, vertieft oder auch
Ubersprungen werden kénnen. DarUber hinaus finden mundliche Befragungen in
Live-Situationen statt. So kénnen auch Hintergrundinformationen, wie zum Beispiel
die Geschwindigkeit oder die Bereitschaft zur Beantwortung, erhoben werden.
Zudem kdnnen durch die personliche Atmosphéare in kurzer Zeit viele Informationen
gesammelt und komplexe Zusammenhange deutlicher ausgefihrt werden (Déring &
Bortz, 2016).

Unter Umsténden kann eine mindliche Befragung auch telefonisch durchgefihrt
werden (Déring & Bortz, 2016). Laut Oberzaucher (2012) ist die telefonische
Befragung eine beliebte Kommunikationsform aufgrund von Kosten- und
Zeiteinsparungen (Oberzaucher, 2012). Der geografische Kreis der Befragten kann
ausgeweitet und eine héhere Anonymitat gewéhrleistet werden (Déring & Bortz,
2016). Im Zuge der Arbeit wird eine telefonische Befragung durchgefiihrt, da
aufgrund der eingetretenen COVID/SARS 2 Pandemie keine persdnliche Befragung
maoglich ist.

6.1.3 Methodenkritik

Fir die Durchfihrung von muindlichen Befragungen miuissen alle
Interviewpartnerinnen und -partner einzeln kontaktiert und befragt werden. Dadurch
fallt ein erheblicher Zeitaufwand an, welcher mit hohen Kosten verbunden ist
(Déring & Bortz, 2016; Oberzaucher, 2012). Diese Kosten werden in der
vorliegenden Arbeit aufgrund der telefonischen Befragung minimiert. Ebenso stellt
die Analyse des Datenmaterials eine Herausforderung dar. Gesammelte Meinungen
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und Ansichten werden generalisiert und zusammengefasst, was dazu flhren kann,

dass wichtige Informationen verloren gehen kénnen (Flick, 2009).

Eine weitere Problematik bei der Durchflhrung einer mindlichen Befragung liegt in
der individuellen Auffassung der Gesprachspartnerinnen und -partner. Subjektive
Wahrnehmungen beeinflussen das jeweilige Verstehen der Fragen sowie Antworten
und lenken das Gesprach (Glaser & Laudel, 2009). Auch andere Faktoren wie
soziale sowie kulturelle Hintergriinde und individuelle Interessen beeinflussen die
Aussagen (Flick, 2009). Dadurch kénnen die Ergebnisse der Studie verzerrt werden
(Déring & Bortz, 2016; Oberzaucher, 2012).

Durch eine Live-Situation der Befragung wird eine ganzheitliche Anonymitat
eingeschrankt. Mittels einer Durchfihrung der Befragung per Telefon hingegen kann
dieser Umstand reduziert werden (Do6ring & Bortz, 2016). Allerdings fehlen bei
dieser Art der Befragung die Interpretationsmdglichkeiten hinsichtlich des
nonverbalen Verhaltens und der nonverbalen Kommunikation (Lamnek, 2010).

6.2 Forschungsdesign

Im Folgenden wird das Ziel der empirischen Studie erlautert sowie die Art der
Datenerhebung detailliert erklart.

6.2.1 Ziel der Untersuchung

Ziel der qualitativen Untersuchung mittels semi-strukturierten Leitfadeninterviews ist
es, herauszufinden, in welcher Art die Zusammenarbeit zwischen den Stakeholdern
in wenig entwickelten Destinationen erfolgt. Dabei gilt es, formale und informale
Netzwerke in der Destination zu identifizieren sowie deren Einfluss auf die
Entwicklung der Destination zu bewerten. Ein weiteres Ziel ist die Beschreibung des
Managements in einer wenig entwickelten Destination und welche Schritte der
Produkt- und Entwicklungsprozess durchlauft.
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6.2.2 Datenerhebung

Laut Bogner et al. (2014) haben Interviewleitfaden eine doppelte Funktion: ,Sie
dienen der Strukturierung des Themenfeldes der Untersuchung sowie als konkretes
Hilfsmittel in der Erhebungssituation.” (Bogner u. a., 2014, S. 27) Die Fragen
fungieren als Bindeglied zwischen Theorie und der qualitativen Datenerhebung. Ziel
ist es, dadurch Antworten auf die Forschungsfrage der Arbeit zu generieren (Glaser
& Laudel, 2009) und den Interviewablauf zu strukturieren (Baur & Blasius, 2019).
Basierend auf die Literatur werden Themenblécke gebildet und die Fragen deduktiv
abgeleitet. Je nach Interaktionssituation werden die Interviewfragen angepasst
(Bogner u. a., 2014) und Ruckfragen, detailliertes Nachfragen sowie Ad-hoc-Fragen
zugelassen (Bogner u. a., 2014; Déring & Bortz, 2016). Die deduktiv entwickelten
Kategorien werden im Anhang A3 dokumentiert, das induktiv und deduktiv
erarbeitete Kategoriensystem in Anhang A4 und der eingesetzte Interviewleitfaden
befindet sich im Anhang A2.

Nach der Erarbeitung des Leitfadens im Marz 2020 werden Stakeholder der
Destination Schénfeld in der Region Lungau/Salzburg kontaktiert und gebeten, an
einem Telefoninterview teilzunehmen. Nach Rickmeldung der Teilnehmerinnen und
Teilnehmer werden 13 Interviews im Erhebungszeitraum von 29.Méarz bis 21.April
2020 durchgefuhrt. Die Dauer der Interviews variiert je nach individueller
Interviewsituation zwischen 18 und 65 Minuten. Vor Durchfihrung der Interviews
wird der Interviewleitfaden einem Vortest unterzogen und auf die Funktionalitat und
Umsetzung geprift (Bogner u. a., 2014). Die Details zur durchgefihrten Vorstudie
werden im Unterkapitel 6.3 naher erlautert.

Zu Beginn des Interviews werden die Befragten Uber das Ziel und Thema der Arbeit
informiert. In einem kurzen Vorgesprach wird um Erlaubnis und Zustimmung far die
Aufnahme des Interviews gebeten und die Prinzipien der Anonymitat und
Vertraulichkeit aufgezeigt (Gill u. a., 2008). Um eine mdglichst genaue Auswertung
der Daten zu gewabhrleisten, werden die Gesprache nach Zustimmung der Befragten
digital aufgezeichnet (Glaser & Laudel, 2009). Verwendet werden dazu die
Aufnahmefunktion am Smartphone sowie die App ,Anrufe Aufzeichnen®.
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6.2.3 Stichprobe

In der qualitativen Forschung wird die Auswahl der Stichprobe gezielt fir die
jeweilige Untersuchung definiert (Flick, 2009). Die Auswahl nimmt einen relevanten
Einfluss auf die Reprasentativitdt und Aussagekraft der Studie und kann entweder
nach einem Zufallsverfahren oder auch nicht zuféllig bestimmt werden (Déring &
Bortz, 2016). In erster Linie orientiert sich die Auswahl der zu befragenden
Personen an der Forschungsfrage der Arbeit. In zweiter Linie spielen
forschungspraktische Einflisse wie zeitliche oder finanzielle Ressourcen eine Rolle
(Bogner wu.a., 2014). In der qualitativen Forschung wird eine bewusste
Stichprobenziehung eingesetzt, welche eine inhaltliche Reprasentativitat
gewabhrleistet und die vorliegende Situation méglichst gut abbildet. Es sind kleinere
Stichproben (blicher als in der quantitativen Forschung (Oberzaucher, 2012).
Essentiell ist, dass die befragten Personen Uber notwendiges Wissen und relevante
Informationen verfigen (Glaser & Laudel, 2009), um die Beantwortung der
Forschungsfrage dieser Arbeit zu ermdglichen (Bogner u. a., 2014).

FlOr Forschungen, die eine ganz spezielle Zielgruppe untersuchen, werden haufig
sogenannte Schneeballverfahren als Methode der Stichprobenfindung eingesetzt.
Dabei werden soziale Netzwerke und Kontakte der Befragten genutzt, um weitere
Untersuchungspersonen zu identifizieren. Wahrend des Interviews werden die
Partnerinnen und Partner gebeten, weitere Personen aus dem Netzwerk zu
benennen und rekrutieren (Déring & Bortz, 2016). So kdnnen weitere Personen
kontaktiert und gleichzeitig auch die Beziehung untereinander im Netzwerk erfasst
werden. Durch diese bewusste Stichprobenziehung wird die Gefahr, bedeutende
Akteurinnen und Akteure zu Ubergehen, umgangen (Bogner u. a., 2014). Wie bei
einem rollenden Schneeball vergrdBert sich die Stichprobenmenge dynamisch und
es kann zu zahlreichen Nennungen und Vernetzungen kommen (Déring & Bortz,
2016).

Fir die vorliegende Arbeit wird das Schneeballverfahren flr die Stichprobenziehung
verwendet. Im ersten Schritt wird dabei ein relevanter Akteur der Destination
Schonfeld identifiziert. Im zweiten Schritt wird dieser Akteur nach weiteren aktiven
Stakeholdern in der Destination befragt. Durch die angegebenen Kontakte und
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deren Vernetzungen werden die Gesamtstichprobe erarbeitet und die
Interviewpartnerinnen und -partner ausgewahlt.

Tabelle 4 stellt die ausgewahlten Interviewpartnerinnen und -partner und ihre
Funktion im Netzwerk dar:

Nummer Funktion

Huttenbesitzer & ehemaliger stiller

Interviewpartner 1 Gesellschafter der Liftgesellschaft

Leiterin der Orsstelle des

Interviewpartnerin 2 .
Tourismusverbandes

Interviewpartner 3 Birgermeister

Betriebsleiter eines

Interviewpariner 4 Beherbergungsbetriebes

Gesellschafter der Lifigesellschaft &
Interviewpartner 5 ehemaliger Obmann des
Tourismusverbandes

Interviewpartner 6 Gesellschafter der Lifigesellschaft &

Huttenbesitzer
Interviewpartner 7 Wirt & Loipenbetreiber
Interviewpartner 8 Ehemaliger Hotelbesitzer &

Unternehmer
Interviewpartner 9 Grundbesitzer

Obmann der Weggenossenschaft &

Interviewpariner 10 Hiittenbesitzer

Huttenbesitzer & ehemaliger stiller

Interviewperiner 11 Gesellschafter der Liftgesellschaft

Stammgast & ehemalige stille

Interviewpertnenn 12 Geselischafterin der Liftgesellschaft

Interviewpartnerin 13 Inhaberin Beherbergungsbetrieb

Tabelle 4: Beschreibung der Stichprobe
Quelle: Eigene Darstellung

60



Zu beachten ist, dass die GréBe der Stichprobe dieser Untersuchung durch die
aktuelle COVID/SARS 2 Pandemie stark beeinflusst worden ist. Details dazu
werden in den Limitationen der empirischen Untersuchung in Unterkapitel 6.6 nédher
erlautert.

6.3 Vorstudie

Vorstudien dienen zur Wissensgewinnung Uber die Durchfihrung der empirischen
Studie. Wahrend bei standardisierten Befragungen die Durchfiihrung von Pre-Tests
zwingend ist, werden diese bei qualitativen Studien nur teilweise angewendet
(Glaser & Laudel, 2009). Ein weiteres Ziel der Vorstudie ist, das
Erhebungsinstrument und die einzelnen Fragen des Leitfadens auf ihre
Funktionalitat hin zu testen (Bogner u. a., 2014). Die Interviewfragen werden dabei
bezlglich ihrer Verstandlichkeit, Formulierung sowie ihrer Relevanz Uberprift und
bei Bedarf optimiert. Zudem gibt die Vorstudie Informationen Uber die Kontinuitat
des Interviewablaufes, die Strukturierung des Erhebungsinstrumentes sowie Uber
die Dauer der Befragung (Kaiser, 2014). In der qualitativen Datenerhebung werden
Vorstudien in den Forschungsprozess integriert und dadurch etwaige Probleme
eliminiert (Baur & Blasius, 2019).

Das Probeinterview hat am 29.Marz 2020 stattgefunden. Der Interviewpartner hat
die Fragen als sehr gut strukturiert und verstandlich empfunden, aber das schnelle
Tempo der Befragung als Stérfaktor angemerkt. Aus diesem Grund achtet die
Interviewerin bei darauffolgenden Interviews auf ein moderates Interviewtempo. Da
am Interviewleittaden keine drastischen Korrekturen, Anderungen oder
Umformulierungen vorgenommen werden, wird das Interview der Vorstudie in die

Stichprobe der Untersuchung aufgenommen.

6.4 Ergebnisse der Studie

Im nachfolgenden Unterkapitel wird die Methode der qualitativen Auswertung nach
Philipp Mayring (2015) erlautert und die Ergebnisse der qualitativen Forschung

prasentiert.
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6.4.1 Auswertungsmethode

Im ersten Schritt der qualitativen Auswertung erfolgt die Transkription der
mundlichen Befragungen (Baur & Blasius, 2019). Dabei werden die
aufgenommenen Audio-Dateien nach den Transkriptionsregeln von Mayring (2015,
S.57) mit Hilfe des Programms ,f4“ zu einem Text umgeformt. Die Gesprache
werden wortlich transkribiert. Dabei werden nonverbale Merkmale wie ,Mhm* oder
Gesprachspausen wie ,4h“ weggelassen. Bei langeren Pausen und
Unterbrechungen des Wortflusses werden Gedankenstriche (-) verwendet. Das
Symbol ,F* wird verwendet, wenn die Autorin eine Frage stellt. Die Antworten der
einzelnen Befragten werden mit ,,/“am Seitenrand markiert (Mayring, 2015). Fir die
vollstindige Nachvollziehbarkeit befinden sich die transkribierten Interviews im
elektronischen Anhang EAT1.

Anhand der Transkriptionen wird eine qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring
(2015) durchgefuhrt. Diese Methode befolgt explizite Regeln und ermdglicht
AuBenstehenden, das Datenmaterial zu verstehen, nachzuvollziehen und zu
Uberprifen. Der Autor legt drei Durchfihrungsarten fir die Inhaltsanalyse fest: Die
Zusammenfassung, die Explikation unklarer Textstellen, sowie die Strukturierung
des Textes. Zur Auswertung der vorliegenden empirischen Studie wird die
strukturierende Inhaltsanalyse ausgewahlt. lhr Ziel ist es, ,bestimmte Aspekte aus
dem Material herauszufiltern, unter vorher festgelegten Ordnungskriterien einen
Querschnitt durch das Material zu legen oder das Material aufgrund bestimmter
Kriterien einzuschétzen” (Mayring, 2015, S. 67).

Die Methode der strukturierenden Inhaltsanalyse ist fur die vorliegende Forschung
am besten geeignet, da durch die Literaturrecherche und den Interview-Leitfaden
bestimmte Themen bereits vorgegeben sind (deduktive Kategorienbildung). Im Zuge
der Auswertung wird ein Kategoriensystem im Vorfeld deduktiv festgelegt, welches
am Schluss der Auswertung durch induktiv gebildete Kategorien erweitert wird (Baur
& Blasius, 2019; Mayring, 2015). Ein wichtiges Hilfsmittel stellt hierflr der
Kodierleitfaden dar, welcher fir jede Kategorie Textpassagen als Ankerbeispiele
und Kodierregeln enthalt (Baur & Blasius, 2019). Im ersten Schritt werden anhand
der definierten Regeln einzelne Textpassagen markiert und den Kategorien
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zugeordnet. Im zweiten Schritt werden die deduktiv gebildeten Kategorien Uberprift
und je nach Bedarf im dritten Schritt Uberarbeitet und erweitert (induktive
Kategorienbildung).  AnschlieBend werden die Textstellen paraphrasiert,
generalisiert und reduziert. Dabei werden die wichtigsten Inhalte und Aussagen
unter Berlcksichtigung der Regeln der zusammenfassenden Inhaltsanalyse
erarbeitet. Abbildung 13 fasst die Vorgehensweise der strukturierenden
Inhaltsanalyse noch einmal zusammen (Mayring, 2015):

1. Schritt: Bestimmung der Analyseeinheiten
2. Schritt: Theoriengeleitete Festlegung der inhaltlich erarbeiten Hauptkategorien
3. Schritt; Bestimmung der Auspragungen (theoriengeleitet) und

Zusammenstellung des Kategoriensystem

4. Schritt: Formulierung der Definitionen, Ankerbeispielen und Kodierregeln zu den
einzelnen Kategorien

5. Schritt: Materialdurchlauf - Fundstellenbezeichnung

6. Schritt; Materialdurchlauf - Bearbeitung und Extraktion der Fundstellen

7. Schritt; Uberarbeitung, gegebenenfalls Revision von Kategoriensystem und
Kategoriendefinition

8. Schritt; Paraphrasierung / Generalisierung und 1. Reduktion des Materials

9. Schritt: 2. Reduktion und Zusammenfassung des Materials

Abbildung 13: Strukturierte Inhaltsanalyse nach Mayring (2015)
Quelle: Eigene Darstellung modifiziert nach Mayring (2015, S.98)

Die Kategorien dieser empirischen Studie setzen sich aus einer Kombination von
deduktiv und induktiv gebildeten Kategorien zusammen. Erstere basieren auf die
Theorie, zweitere werden erst im Laufe der qualitativen Inhaltsanalyse erganzt.
Tabelle 5 zeigt die entwickelten Kategorien der Studie. Der gesamte Kodierleitfaden
mit Ankerbeispielen und Regeln ist im Anhang A4 zu finden.
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Uberkategorie Kat. Unterkategorie

Stakeholder & Netzwerk K1 | ldentifizisrung der Stakeholder

K*2 | Bezighung und Abhangigksiten

K“3 | Machiverieilung und Hisrarchie im Metzwark

k-4 | Zentralitat f Dichta des Matzwerkes
Destinationsmanagement | K*5 | Rolle der DMO

K& | Explizite f implizite Govemance

K*T | Destination Leadarship
HKooperation K-8 | Auwstausch von Wissan, Informationen, Ressourcan

und Kompetanzen

K™8 | Interne Zusammenarteit und Kommunikation

K10 | Gemainsame § Gatailie Entscheidungsfindung

K11 | Gemainsame Strategieverfolgung und Vision
Zusammenarbeit in der K*12 | Voraussetzungen fir Zusammenarbeit & Entwickiung
Destinationsentwicklung

K13 | Formelle [/ Informelle Zusammenarbeit

K14 | Vortzile durch eine funktionisrendes Jusammenarbsit
Destinationsentwicklung | K*15 | Imeobdisrung dar Stakeholder & Umsetzung von

Entwicklungen

K16 | Ablauf Entwicklungsprozess

K*17 | Rolle won Entreprenewren in der Enteickiung
Produktentwicklung K18 | Produktentwicklungsprozess und Umsetzung

K18 | Kundenbedirfnisse und Produkt
Destinationsspezifische K20 | Potenzial flr die Region
Entwicklung

K“21 | Probleme in der Enfwickiung

Tabelle 5: Kategoriensystem der qualitativen Inhaltsanalyse
Quelle: Eigene Darstellung
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6.4.2 Prasentation der Ergebnisse

Der nachste Abschnitt flhrt die wichtigsten Ergebnisse der empirischen Studie an.
Die Prasentation erfolgt anhand der erarbeiteten Kategorien aus Tabelle 5. Pro
Kategorie werden die ausgewerteten Antworten in Textform erlautert und einzelne
ausgewadhlte Zitate angefuhrt. Die Information in Klammer nach jedem Zitat gibt
Auskunft Uber die Befragten und die Zeilennummer der Aussage im jeweiligen
Transkript. Die detaillierte Auswertung der Inhaltsanalyse befindet sich im
elektronischen Anhang EA2 sowie die vollstandigen Transkriptionen im
elektronischen Anhang EA1.

6.4.2.1 Stakeholder und Netzwerk

K*“1: Identifizierung der Stakeholder

Das Netzwerk der untersuchten Destination besteht aus den folgenden
Stakeholdern:

Birgermeister und Gemeinde

Tourismusverband Ortsstelle & Uberregionaler Tourismusverband

Grundbesitzer (allesamt mannlichen Geschlechts)

Liftgesellschaft

Weag- und Wassergenossenschaft

Lawinenwarnkommission

Hitten-, Wohnungs- und Zweitwohnbesitzerinnen und -besitzer

Einheimische

Benachbarte Schiregion

Gastronomiebetrieb

Familien- und Jugendgéstehaus

Apartmenthaus

Privatvermieterinnen und -vermieter

Wereinshitte

Tabelle 6: Identifizierte Stakeholder
Quelle: Eigene Darstellung
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K"“2: Beziehung und Abhéangigkeiten

Die Beziehung zwischen den Stakeholdern wird als sehr schwierig, distanziert,
muhsam und eher schlecht beschrieben. Einzelne Befragte sind der Meinung, dass
es gar keine Beziehung unter den Stakeholdern gibt. Wenn, dann basieren solch
Verbindungen auf privaten und persénlichen Kontakten. Als Grinde Uber das
Fehlen von engeren Verknipfungen werden Meinungsverschiedenheiten, interne
Absprachen, Eigeninteressen, Schuldzuweisungen, Vorwiirfe, Probleme durch
einzelne starke Personlichkeiten sowie finanzielle Abhangigkeiten und
Interessenskonflikte genannt.

Nichtsdestotrotz sind die einzelnen Stakeholder voneinander abhangig und arbeiten
in bestimmten Bereichen zusammen. Abbildung 14 stellt die Abhangigkeiten der
Stakeholder durch Verwendung von Linien dar. Die Linien sagen nichts Uber das
Verhaltnis zwischen den Stakeholdern oder Uber ihre Position im Netzwerk aus,
sondern beschreiben lediglich eine bestehende Zusammenarbeit und Abhangigkeit:

66



Beherbergungs-
betriebe

Liftgesellschaft

Benachbarte
Schiregion

Gemeinde

Wassergenossenschaft

Tourismusverband
(TvB)

Lawinenwarn-
kommission

Weggenossenschaft

Abbildung 14: Abhdngigkeiten im Destinationsnetzwerk
Quelle: Eigene Darstellung

K"“3: Machtverteilung und Hierarchie im Netzwerk

Grundsatzlich gibt es keinen Stakeholder, der Uber die Qualitét, die GréBe oder das
Angebot verflgt, dass er als Leitbetrieb bezeichnet werden kann. Demzufolge ist
Hierarchie im Netzwerk nicht ausgebildet. Wahrend in der Theorie der TVB die
meiste Macht innehat, wird in der Praxis von den einzelnen Stakeholdern jeweils nur
far ihren eigenen Beriech die Verantwortung getragen. AuBerdem ist der TVB seit
Anfang des Jahres in den Uberregionalen TVB Salzburger Lungau Katschberg
eingegliedert. Trotz der gewonnenen Macht nimmt er keine tbergeordnete Funktion

im Netzwerk ein.

Eine hierarchisch bedeutende Position kénnte sich nur fir die Gemeinde
konstruieren, da alle Prozesse der Destinationsentwicklung ihrer Zustimmung
bedurfen. Macht wird auch durch unternehmerischen Erfolg und finanzielle Starke

ausgedrlckt. Aus diesem Grund verfligen der gréBte Grundbesitzer und der
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Besitzer des groBten Betriebes Uber erhdhten Einfluss. Zusatzliche wichtige
Entscheidungstrager sind der TVB, die Liftgesellschaft und der Wirt. Die meisten
Entscheidungen werden von diesen drei Genannten gemeinsam mit der Gemeinde

vor Ort treffen.

K“4: Zentralitat und Dichte des Netzwerkes

Zentrale Positionen im Netzwerk nehmen einzelne Stakeholder wie der
Gastronomiebetrieb, das Familien- und Jugendgéastehaus, die Liftgesellschaft und
die gréBten Grundbesitzer ein. Der TVB und die Gemeinde agieren in einer
unterstitzenden Rolle. Der Aufbau des Netzwerkes ist sehr kompakt und deswegen
die Anzahl an Stakeholdern gering: ,,Also das war alles sehr, sehr liberschaubar und

im kleinen Kreis und sehr eng.” (18, Z36).

Nicht alle Stakeholder sind gleichermafBen in der Destination aktiv. Besonders die
Inhaber des Gastronomiebetriebes werden als zentraler Punkt des Netzwerkes
beschrieben: ,Die sind besonders aktiv und vor allem wichtig, wirde ich sagen. Die
kiimmern sich um die Entwicklung und stehen da so ein bisschen in der Mitte und
sind auch Ansprechpartner.“ (112, Z38-41).

Weitere aktive Akteure sind:
e Birgermeister
e TVB
o Liftgesellschaft und einzelne Liftgesellschafter
e Einzelne Personen, welche mehrere Funktionen tibernehmen

e Besitzer des Familien- und Jugendgastehaus

6.4.2.2 Destinationsmanagement

K“5: Rolle der DMO

Der ortliche Tourismusverband nimmt eine untergeordnete Rolle im
Destinationsnetzwerk ein. FUr das Vorantreiben der Destination fehlen ihm die

notigen Mittel sowie die Durchsetzungskraft.
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Er dient als organisierendes Organ im Netzwerk, welches die folgenden Funktionen

innehat:

e Geldgeber und Finanzierungsfunktion
e Marketingfunktion

e Unterstltzung von Projekten

¢ Informationsfunktion

¢ Koordinationsfunktion

K"6: Explizite/ implizite Governance

Beschlisse unter den Stakeholdern basieren groBtenteils auf Vertrauen,
zwischenmenschlichen Beziehungen, internen Absprachen, guten Willen und
informellen Entscheidungen. Die meisten Beschlisse werden mindlich zwischen
den einzelnen Stakeholdern gefasst: ,Aber sonst gibt es da sicher keine
Vereinbarungen, das weil3 ich nicht. Das basiert eher auf einer mdndlichen
Vereinbarung und miindlichen Zusammenarbeit, wenn (berhaupt.“ (19, Z154-156).

Vertragliche und offizielle Beschllsse gibt es nur vereinzelt. In diesem Fall werden
bei gemeinsamen Projekten oder Vereinbarungen mit der Gemeinde oder Behdrden
verpflichtend Vertrage geschlossen. Das gleiche trifft auf Beschlisse mit dem TVB,
den Grundbesitzern oder der Liftgesellschaft zu. Trotzdem lasst sich feststellen,
dass die grdéBere Anzahl an Absprachen in dem Netzwerk auf informeller Ebene
stattfindet.

K"“7: Destination Leadership

Die Befragten benennen keinen Stakeholder, der die Fihrungsrolle in der
Destination einnimmt. Es gibt weder einen Leitbetrieb an der Spitze noch
Mitlauferbetriebe. Grundsatzlich Ubernimmt jeder einzelne Stakeholder die
Koordination und Steuerung fir seinen Bereich selbst und handelt autark. Die
Machtverteilung untereinander hangt mit dem Grad der Aktivitdt der Stakeholder
zusammen. Aus diesem Grund verfligen die aktivsten Interessensgruppen Uber die

meiste Macht. Diese Beteiligten sind die Grundbesitzer, die Gemeinde, einzelne
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Liftgesellschafter, der Besitzer des Familien- und Jugendgastehauses, der TVB
sowie der Betreiber des Gastronomiebetriebes.

Laut den Befragten sollte in der Theorie der Blrgermeister die Koordination und
Steuerung des Netzwerkes Ubernehmen. In der Praxis hingegen agiert die
Gemeinde lediglich in Verbindung mit dem TVB und legt gemeinsam mit diesem die
Rahmenbedingungen im Netzwerk fest. Die Gemeinde wird in alle Entscheidungen
miteingebunden und gibt ihre Zustimmung fir Projekte und Entwicklungen.

6.4.2.3 Kooperation

K“8: Austausch von Wissen, Informationen, Ressourcen und Kompetenzen

Uber den Kommunikations- und Wissenstransfer untereinander differieren die
Antworten der Befragten betrachtlich. Wahrend es fir einzelne Befragte keinen
Austausch untereinander gibt: ,Also ich weil es nicht genau, aber ich glaube nicht,
dass es da einen Austausch gibt* (110, Z72-73), sprechen andere von einem
themen- beziehungsweise anlassbezogenen Austausch bei Bedarf: ,Ich glaube, es
ist eher ein projektbezogener Austausch.” (11, Z79). Je nach Situation werden vor
allem Ressourcen geteilt und Kompetenzen sowie Wissen weitergegeben.
Gemeinsam werden Ideen besprochen und reflektiert. Zusatzlich ist der TVB in den
Informationsfluss vor Ort zu meist eingebunden. Der gesamte Austausch findet auf
einer informellen und persénlichen Ebene zwischen den Beteiligten statt.

K“9: Interne Zusammenarbeit und Kommunikation

Primar findet eine Zusammenarbeit im Netzwerk nur vereinzelt statt. Jeder
Stakeholder ist fir seinen eigenen Bereich zustandig und kommuniziert mit den
anderen nur bei Bedarf. Je nach Situation und Projekt finden dafir informelle
Treffen statt. Nachdem die meisten Stakeholder in der Destination nur temporér
wohnhaft sind, erfolgt die Kommunikation meist telefonisch oder per E-Mail.
RegelmaBige formelle Sitzungen werden nur von der Liftgesellschaft, dem TVB und
den Weg- und Wassergenossenschaften organisiert. Weitere Kontakt finden auf
einer persénlichen Ebene zwischen den Grundbesitzern, Einheimischen,

Inhaberinnen und Inhabern der Betriebe sowie einzelnen Privatpersonen statt.
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Die Zusammenarbeit wird durch netzwerkinterne Konflikte und sich standig
andernde Stakeholder-Konstellationen erschwert: ,Wie ich nach vielen Jahren der
Beobachtung wei3, gab es beim Zusammenhalt und der Zusammenarbeit oft
persénliche Differenzen zwischen einzelnen Akteuren in der Geschichte.” (111,
Z190-193). ,Ansonsten ist es herinnen einfach schwierig. Zum Beispiel haben wir
jetzt einmal gezahlt, dass wir bei der [-] in den letzten 17 Jahren neun verschiedene
Pé&chter gehabt haben. Der jetzige Péachter ist auch schon wieder Geschichte, also
es wird schwierig, dass man sagt, dass man in irgendeine Richtung
zusammenarbeitet, weil man weil3 ja nicht, wie lange der Rest noch da ist.“ (113,
229-43).

K”10: Gemeinsame/ Geteilte Entscheidungsfindung

Die meisten Entscheidungen werden von den Stakeholdern einzeln getroffen. Die
Beteiligten entscheiden flr ihren eigenen Betrieb selbst, ziehen aber je nach
Thema, Bedarf, Projekt und Projektumfang weitere Meinungen hinzu. Einzelne
Entscheidungen werden im allgemeinen Interesse getroffen und mit dem TVB und

der Gemeinde abgestimmt.

Gemeinschaftliche Entscheidungen werden nur bei maBgeblichen und
Uberregionalen Projekten durch den TVB und die Gemeinde gefasst.
Interviewpartner 10 &uBert sich dazu kritisch: ,also die Gemeinde ist zurzeit
komplett der falsche Ansprechpartner. Wenn, dann wére es sinnvoll, wenn das
jemand AuBenstehender machen wirde, weil ich sogar bei der Ferienregion (-)
Probleme sehe* (110, Z23-25).

K“11: Gemeinsame Strategieverfolgung und Vision

Alle Befragten sind sich einig, dass es keine gemeinsam verfolgte Vision und
Strategie gibt. Es gibt niemanden, die oder der eine gemeinsame Richtung im
Netzwerk vorgibt oder gemeinschaftliche Ziele formuliert. Trotz Bemihungen um
einen Plan und gemeinsame Visionen in der Vergangenheit sind diese aufgrund von
Interessenskonflikten zwischen den Netzwerkpartnerinnen und -partnern nicht
umgesetzt. Allerdings versuchen einzelne Stakeholder eigenstandige Konzepte zu

entwickeln und definieren subjektive Ziele fir ihren Bereich. Zusatzlich unterliegt die
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Destination durch die Eingliederung in den Uberregionalen TVB einem
Uberregionalen Masterplan, welcher jedoch bislang noch nicht umgesetzt ist.

6.4.2.4 Zusammenarbeit in der Destinationsentwicklung

K"”12: Voraussetzungen fir Zusammenarbeit & Entwicklung

Die Befragten sind sich einig, dass fiir eine Entwicklung der Destination bestimmte
Voraussetzungen gegeben sein missten. Die folgende Liste fasst die genannten

Bedingungen aller Interviewpartnerinnen und -partner zusammen:

1. Es muss Eigeninteresse von einzelnen Stakeholdern bestehen

2. Das vorhandene Angebot und die bestehende Infrastruktur missen erhalten
werden

3. Der Liftbetrieb muss wieder aufgenommen werden, wenn auch nur in

reduzierter Form

Es missen konkrete Themenvorschlage eingebracht werden

Es muss eine Mdglichkeit fir Grundbesitz gegeben sein

Alle Stakeholder mlssen bereit sein, die Entwicklung zu unterstitzen

Es wird eine integrative Kraft bendtigt, die alle Interessen koordiniert

© N o g &

Es missen klare Ideen und gemeinsame Ziele verfolgt sowie eine

gemeinsame Richtung vorgegeben werden

©

Die bestehenden Interessenskonflikte missen geklart werden

10. Es wird eine formelle Struktur und ein Gbergeordnetes Organ mit Planen und
finanziellem Rickhalt bendétigt

11. Es missen alle Stakeholder vor Ort miteingebunden sowie im Prozess
gleichermafBen behandelt werden

12. Es muss eine gute Beziehung untereinander bestehen

K”13: Formelles/ informelles Netzwerk

Entwicklungen in der Destination finden auf einer informellen Ebene statt. Sie
basieren grundlegend auf internen, zwischenmenschlichen Absprachen und einer
inoffiziellen Zusammenarbeit der Netzwerkpartnerinnen und -partner. Vor allem die
Einheimischen, einzelne Liftgesellschafterinnen und -gesellschafter, Grundbesitzer
sowie die Inhaberinnen und Inhaber von Gastronomie- und Beherbergungsbetrieben

werden in der Entwicklung involviert.
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Bezlglich des formalen Netzwerkes differieren die Meinungen der Befragten.
Einzelne Stakeholder &uBern beispielsweise, dass es ein formelles Netzwerk nur in
der Theorie gibt: ,Generell glaube ich schon, dass es in der Theorie ein offizielles
Netzwerk gibt. Das wére, schétze ich, der Tourismusverband und die Gemeinde, die
da dahinterstehen. Aber in Wirklichkeit haben sie wenig zum Sagen und jeder macht
halt, wie er glaubt und entscheidet das selbst. (-) Also eher informell oder das ist
zumindest das, was ich mitbekomme.” (112,126-130). Andere Befragte sind der
Meinung, dass es das formelle Netzwerk gibt, bestehend aus der Gemeinde, dem
TVB, dem Familien- und Jugendgastehaus und der Liftgesellschaft. Dabei
tdbernehmen der TVB und die Gemeinde eine unterstitzende Funktion und
delegieren Aufgaben an die restlichen Stakeholder im Netzwerk. Wichtig ist, dass
einzelne Personen mehrere Funktionen im Netzwerk innehaben. Vertreterinnen und
Vertreter der Gemeinde werden beispielsweise in den TVB entsandt. Zusatzlich ist
der Eigentimer des Familien- und Jugendgéstehauses gleichzeitig Miteigentimer
und Gesellschafter der Liftgesellschaft.

Abbildung 15 zeigt das formelle und informelle Netzwerk der untersuchten

Destination:

Gemeinde ) Beherbergungs-
betriebe

Gastronomiebetrieb

Familien- und
Jugendgastehaus

Tourismusverband

(TVB)

Einzelne
Liftgesellschafter

Liftgesellschaft Grundbesitzer

Formelles Netzwerk Informelles Netzwerk

Abbildung 15: Formelles und Informelles Netzwerk
Quelle: Eigene Darstellung
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K”14: Vorteile durch eine funktionierende Zusammenarbeit

Die folgenden Vorteile fur die Stakeholder kdnnten durch eine funktionierende
Zusammenarbeit in der Destination entstehen:

1. Erhéhte Einbringung und verstérkter Austausch von Ressourcen und
Informationen

2. Eine gemeinsame Zielverfolgung und Koordination der unterschiedlichen
Interessen

3. Ein gréBer entwickeltes Angebot und eine Etablierung neuer Produkte zur
Vermarktung

4. Wirtschaftliche Aspekte in Form von zusétzlichen Einnahmen, der Schaffung
neuer Arbeitsplatze und einen gesteigerten Erfolg
Eine verbesserte Infrastruktur vor Ort
Eine Vernetzung und funktionierende Zusammenarbeit mit der benachbarten
Schiregion
Eine geschaffene Basis durch eine libergeordnete Struktur
Erhéhte finanzielle Unterstltzung durch den TVB und ein dadurch
ermoglichter Liftbetrieb beziehungsweise Etablierung als
Ganzjahresdestination

9. Chancen durch Zusammenarbeit der benachbarten Gemeinden

6.4.2.5 Destinationsentwicklung

K“15: Involvierung der Stakeholder & Umsetzung von Entwicklungen

Die Entwicklung und Planung von neuen Projekten werden nicht gemeinsam
wahrgenommen. Durch Eigen- und Einzelinitiativen der Stakeholder werden neue
Ideen generiert und auch umgesetzt. Besonders involviert sind die Stakeholder vor
Ort, welche sich in die zwei Gruppen der Geldgeberinnen und Geldgeber sowie
Personen, welche Uber die Zeit, Ressourcen und Kompetenzen fir eine Entwicklung
verflgen, unterteilen. Entwicklungen basieren auf informellen Absprachen zwischen
den Besitzerinnen und Besitzern der Gastronomie- und Beherbergungsbetriebe
sowie den Liftgesellschafterinnen und -gesellschafter. In die Planung nicht involviert
sind die Grundbesitzer, Gaste und private Hlttenbesitzerinnen und -besitzer.
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Die Gemeinde und der TVB nehmen eine unterstitzende Rolle im Prozess ein,
zeigen aber nicht viel Interesse fur die Entwicklung der Destination: ,Ja klar, die
Gemeinde muss natirlich auch Interesse haben, dass sie Einnahmen haben. Aber
ich denke mir dann auch, warum haben sie Interesse und machen das dann so
halbherzig?“ (110, Z259-261). Im Gegensatz dazu wird der Wirt mehrmals als der
aktivste Stakeholder im Netzwerk genannt. Er arbeitet besonders mit dem Bertreiber
des Apartmenthauses sowie dem Inhaber des Familien- und Jugendgéastehauses
zusammen und betreut mit ihnen gemeinsam die Umsetzung von Entwicklungen.
Weitere Stakeholder, die dabei involviert werden, sind die Liftgesellschaft und einige
Grundbesitzer.

K“16: Ablauf Entwicklungsprozess

Aus der empirischen Studie geht hervor, dass es keinen offiziellen Planungs- und
Entwicklungsprozess gibt. Einzelne Ideen und Projekte werden aus Eigeninitiativen
von den jeweiligen Stakeholdern generiert. AnschlieBend werden diese Vorschlage
mit den betreffenden Interessensgruppen geteilt und besprochen. Nach Vorstellung
der Ideen holen die Stakeholder weitere Ratschldge ein und bemihen sich um
zusétzliche Ressourcen innerhalb des Netzwerkes. Im Zuge dessen werden
informelle Treffen organisiert, bei welchen die Stakeholder gemeinsam Uber das
weitere  Vorgehen  diskutieren.  AbschlieBend werden die  mdglichen

Entwicklungsschritte evaluiert und deren Umsetzung fixiert.

Es gibt also keinen offizielen  Handlungsablauf  bezlglich  der

Destinationsentwicklung, sondern nur folgende informelle Vorgangsweise:

Generierung von ldeen aus Einzelinitiativen und internen Absprachen
Vorstellung der Idee im Netzwerk
Einholung von Ratschlagen und Ressourcenfindung

o~

Informelle Treffen zur Klarung der Finanzierung, Stakeholder-Involvierung
und Entwicklung der Idee

5. Evaluierung und Fixierung der Umsetzung

K“17: Rolle von Entrepreneuren in der Entwicklung

Externe Entrepreneure sowie Investorinnen und Investoren spielen eine gro3e Rolle

in der Entwicklung der Destination. Zum einen fungieren sie als Geld- und
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Richtungsgeberinnen und -geber, zum anderen sind sie ldeengeberinnen und -
geber fir neue Produkte und Entwicklungen. Zudem geben sie dem
Entwicklungsprozess eine Struktur und tGberwachen diese.

In der Destination hat es in der Vergangenheit zwar Interesse von verschiedenen
Entrepreneuren gegeben, was aber mittlerweile nicht mehr der Fall ist. Aufgrund
fehlender Freiflachen, Grundbesitz und strengen Regelungen durch den
Naturschutz und die Raumordnung vor Ort ist die Chance gering einzuschatzen,
dass sich kunftig neue Interessentinnen und Interessenten finden. Nichtsdestotrotz
sind sich die Befragten einig, dass jemand kommen miusste, die oder der in die
Destination investieren wirde und Gber eine gro3e finanzielle Ricklage verflgt. Das
Netzwerk brauchte jemanden, die oder der sich fir die Destination begeistert,
gemeinsame Ziele definiert und unvoreingenommen die Entwicklung vorantreiben

konnte.

6.4.2.6 Produktentwicklung

K"”18: Produktentwicklungsprozess und Umsetzung

Analog zum Destinationsentwicklungsprozess gibt es auch bei der
Produktentwicklung keinen fixierten, offiziellen und formalen Ablauf. Jeder
Stakeholder entwickelt Ideen fir Produkte und Ubernimmt die Verantwortung fur
deren Entwicklung: ,Das macht ein jeder fiir sich allein. Nur fiir sich allein.” (16, Z23).
Diese Einzelinitiativen werden im Anschluss mit ausgewahlten Stakeholdern
besprochen, fixiert und ausprobiert. Wichtig ist, dass die ldeen mit der Gemeinde
und dem TVB kommuniziert werden, um auch alle Regeln und gesetzmaBige
Vorschriften zu befolgen. Der TVB fungiert zusatzlich als Geldgeber und Financier
von ausgewahlten Projekten.

Je nach Vorhaben, dem betreffenden Bereich, dem Volumen sowie dem
Betriebszweig werden Entwicklungen gemeinschaftlich oder einzeln umgesetzt.
Beim GroBteil der Entwicklungen Ubernehmen einzelne Stakeholder alleine die
Verantwortung fir die Umsetzung: ,Der ist dort quasi persénlich verantwortlich und
fir die Ausfihrung und Qualitdt alleine verantwortlich* (111, Z278-279).
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Die identifizierten Stakeholder, die aktiv an der Umsetzung von Produkten

teilnehmen, sind:

Gemeinde und TVB

Familien- und Jugendgastehaus

Einzelne Grundbesitzer

Einzelne Personen oder Betriebe vor Ort

Inhaber vom Gastronomiebetrieb und Apartmenthaus

Liftgesellschaft

K”19: Kundenbedirfnisse und Produkt

Die untersuchte Destination stellt ein Schitouren-, Wander- und Langlaufgebiet dar,

welches der Kategorie des sanften Tourismus zugeordnet wird. Besonders wird von

den Befragten die hohe Lebens- und Urlaubsqualitdt in der Destination

hervorgehoben. Hinsichtlich der Géastebedirfnisse definieren die Befragten die

Zielgruppen der Destination wie folgt:

Paare und kleine Familien mit e Ruhesuchende

Kindern ¢ Naturliebhaberinnen und -
Seniorinnen und Senioren liebhaber
Individualtouristinnen und - e Sportlerinnen und Sportler
touristen e Personen, die auf das Budget
Tages- und Dauertouristinnen achten

und -touristen

Die wichtigsten identifizierten Bediirfnisse und Anforderungen der Géste sind:

Ruhe und Erholung

Ausgeglichenheit und Entschleunigung

Sportmdglichkeiten fir Wanderungen, Schneeschuhwanderungen,
Schitouren, Eislaufen und Langlaufen

Angebot fur Trendsportarten und Héhentrainingslager

Angebote fir Kinder

Weitlaufige Landschaften
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e Unberihrter und intakter Naturraum sowie eine saubere und unzerstorte
Natur

e Schneesicherheit

e Flucht vor Hitze

e Funktionierende Infrastruktur mit gentigend Verpflegungsmaoglichkeiten,
Beschilderungen, Banken, Hitten, Parkplatzen

e Gute Gastronomie mit regionaler Kiiche

e Keinen Massentourismus und Rummel

e Persénliches Klima und Uberschaubarkeit

e Sicherheit und wenig Verkehr

6.4.2.7 Destinationsspezifische Entwicklung

K"”20: Potenzial flr die Region

Bezuglich des zuklnftigen Potenzials der untersuchten Region unterscheiden sich
die Meinungen der Befragten:

Fdr die einen kdnnte sich das Gebiet im Sommer und Winter als Erholungs- und
Rlckzugsgebiet etablieren, welches viele Mdoglichkeiten fur die Ausfihrung von
Trendsportarten anbietet. Die Region gewanne aufgrund seiner Schénheit,
Schneesicherheit und infrastrukturellen Angeboten an Bedeutung fur einen sanften
Tourismus. Die anderen sehen wenig touristische Zukunft fir das Gebiet aufgrund
der bestehenden Konstellationen und Strukturen im Netzwerk. Deswegen wirde
kiinftig eine Rulckentwicklung des Gebietes eher wahrscheinlich sein als eine
Weiterentwicklung.

K“21: Probleme in der Entwicklung

Im Zuge der Interviews aufBBern die Befragten wiederholt ihre Bedenken und Kritik
bezlglich der nicht funktionierenden Entwicklung in der untersuchten Destination.
Folgende Problemfelder werden identifiziert:

e Fehlende gemeinsame Basis, Ziele und treibende Kraft
e Fehlende Infrastruktur, Angebote, Personal und Anlagen
e Mangelnde Betreuung der bestehenden Infrastruktur

e Wenig Einnahmen aus dem Tourismus
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e Erschwerte Auflagen aufgrund des Landschaftsschutzgebiets

¢ Keine finanziellen Mittel und wirtschaftliche Darstellung von Projekten unter
den bestehenden Rahmenbedingungen

e Kein Interesse von Investorinnen und Investoren

e Wenig Interesse an Entwicklung von Gemeinde und TVB

e Hohe Rate an Zweitwohnbesitzerinnen und -besitzern, welche kein Interesse
an einer touristischen Entwicklung zeigen

e Wenig positive Tourismusgesinnung

e Starke Konkurrenz in der Umgebung

¢ Mangel an geeigneten Fuhrungskréften

e Fehlendes Tourismusversténdnis

e Bestehende Interessenskonflikte zwischen den Stakeholdern

e Zuviele Eigentimerinnen und Eigentimer im Netzwerk

e Standiger Wechsel von Stakeholdern im Netzwerk

e Kaum funktionierende Zusammenarbeit

6.5 Interpretation der Ergebnisse

Nun werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung mit den theoretischen
Erkenntnissen verglichen. Wie bereits bei der Auswertung der empirischen Daten
wird die Interpretation der Ergebnisse in diesem Unterkapitel auch anhand der
gebildeten Hauptkategorien vorgenommen. Es ist festzuhalten, dass sich die
empirischen Ergebnisse nur auf die untersuchte Destination beziehen und daher
keine generellen Aussagen zu wenig entwickelten Destinationen getroffen werden

kénnen.

6.5.1 Stakeholder und Netzwerk

In Unterkapitel 4.2.1 wird beschrieben, dass eine Vielzahl an Gruppen an der
Planung, Erstellung, Implementierung und Ausfihrung von Tourismusleistungen in
Destinationen beteiligt ist (Beritelli & Bieger, 2013a; Sautter & Leisen, 1999). Diese
Annahme wird bei der Identifizierung der Stakeholder in der untersuchten

Destination empirisch bestatigt. In der Theorie werden die Stakeholder in sechs
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verschiedene Hauptgruppen eingeteilt (Beritelli & Bieger, 2013a; Buhalis, 2000;
Freeman, 1984; Sautter & Leisen, 1999; R. L. Sheehan & Ritchie, 2005; Timur &
Getz, 2008; Waligo u. a., 2013). Dabei wird im dynamischen Rad der Stakeholder
nach Buhalis (2000) (siehe Abbildung) ersichtlich, dass Reiseveranstalter eine
dieser Hauptgruppen sind (Buhalis, 2000). Die Ergebnisse der empirischen
Untersuchung zeigen, dass diese Interessensgruppe in tourismusschwachen
Gebieten nicht zum Stakeholder-Netzwerk z&hlt.

Nach der Identifizierung der einzelnen Stakeholdergruppen ist es wichtig, deren
Verlinkungen und Beziehungen untereinander zu verstehen (March & Wilkinson,
2009). Mit Hilfe eines Netzwerkes werden daflr 6ffentliche und private Beziehungen
(Cipollina & Presenza, 2010) sowie Abhangigkeiten zwischen den Stakeholdern
dargestellt. Wahrend in der Literatur soziale und gesellschaftliche Aspekte (Baggio
& Cooper, 2010) der gemeinschaftlichen Werte- und Zielentwicklung dienen (March
& Wilkinson, 2009), zeigen die empirischen Erkenntnisse, dass die Beziehung
untereinander vor allem durch persénliche und private Differenzen negativ
beeinflusst wird. Interne Absprachen, Schuldzuweisungen und
Meinungsverschiedenheiten bestimmen die Beziehung zwischen den Stakeholdern:
»[...] und so wollen alle etwas anderes und der, der die Idee oder den Geist gehabt
hétte, will nicht mehr, eh ganz logisch.” (13, Z167-169).

Nichtsdestotrotz wird in Unterkapitel 4.1 bestétigt, dass Individuen sowie
Organisationen von weiteren Partnerinnen und Partnern in der Destination abhangig
sind (March & Wilkinson, 2009): ,Die sind ganz sicher voneinander abhdngig. Aus
meiner Sicht sind alle Genannten vom Tourismusverband und der Gemeinde
geringfiigig abhéngig [...].“ (19, Z79-81). Es Kkorreliert aber die theoretische
Beschreibung der Abhéngigkeit durch Wissensaustausch, Vertrauen und
Fachkompetenz (Yaghmour & Scott, 2009) nicht mit den empirischen Ergebnissen.
In der untersuchten Destination bezieht sich die Abhangigkeit hauptséchlich auf die
finanziellen Gebaren. Gemeinschaftliche Ressourcen werden durch einzelne
Interessensgruppen kontrolliert, was zu einer wirtschaftlichen Abhangigkeit der
anderen fahrt (Beritelli & Laesser, 2011): ,Es héngt alles mit dem Familien- und

Jugendgéstehaus zusammen. Wenn das gut funktioniert, funktioniert drinnen auch
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der Lift und die Infrastruktur mit der Loipe. Wenn das nicht funktioniert, dann stirbt
alles. Das ist leider der Zusammenhang.” (16, Z459-462).

Auch wenn einzelne Stakeholder durch die Abhangigkeit anderer von ihnen den
Anschein erwecken, dass sie das Netzwerk steuern, kdnnen sie nicht die alleinige
Kontrolle Ubernehmen (March & Wilkinson, 2009). Die empirisch erhobenen
Ergebnisse stimmen mit dieser theoretischen Ausfuhrung Uberein. Es kann kein
Stakeholder festgelegt werden, der die alleineige Macht innehat: ,insofern wiirde ich
da nicht unbedingt einen Leitbetrieb oder einen Mitlduferbetrieb sehen, weil uns da
einfach als Leitbetrieb, ein Betrieb, der in GréBe, Qualitdt und das Angebot hat und
damit einem Leitbetrieb gerecht wird, fehlt [...].“ (113, Z111-114). In der wenig
entwickelten Destination Ubernehmen einzelne Stakeholder und Betriebe die
Verantwortung CUber ihren jeweiligen Bereich. Diese empirische Erkenntnis
entspricht ebenfalls den in Unterkapitel 2.4 theoretischen Ausfiihrungen betreffend
des Destination Leaderships, in welchem die FUhrung der Destination einzelnen
Akteurinnen und Akteuren zugeschrieben wird (Beritelli & Bieger, 2014; Zehrer u. a.,
2014).

Ebenso werden in der Literatur in Unterkapitel 4.1 die Struktur des Netzwerkes
(Bachinger, 2012) sowie die Position einzelner Stakeholder im Destinationsnetzwerk
bestimmt (Scott u. a., 2008). Das Netzwerk wird dabei hinsichtlich seiner Zentralitat
und Dichte untersucht (Cipollina & Presenza, 2010). Wahrend eine hohe Dichte fir
starke Kommunikation und rege Informationsibertragung steht, deutet eine hohe
Zentralitét darauf hin, dass ein bestimmter Stakeholder eine bedeutende Position im
Netzwerk einnimmt (Pavlovich, 2003). Die theoretischen Ausfihrungen stimmen mit
den empirischen Erkenntnissen Uberein. Der Aufbau des Netzwerkes in der wenig
entwickelten Destination ist sehr kompakt: ,Also das war alles sehr, sehr
lberschaubar und im kleinen Kreis und sehr eng.” (18, Z36). Bestatigt wird, dass
eine hohe Dichte auch einen starken Informationsaustausch impliziert: ,Bereiche,
die zurzeit ausgetauscht werden, sind selbstverstdndliche Informationen.” (13, 258-
259). Zusatzlich nehmen einzelne Stakeholder vor Ort zentrale Positionen im
Netzwerk ein. Interessant ist, dass nicht der TVB oder die Gemeinde in der Mitte
des Netzwerkes stehen, sondern einzelne Personen wie der Wirt oder der Inhaber

des Familien- und Jugendgastehauses. Das widerspricht der theoretischen
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Annahme, dass meist DMOs in der Mitte des Netzwerkes stehen (Sheehan &
Ritchie, 2005).

6.5.2 Destinationsmanagement

Die groBe Bedeutung der DMO in der Entwicklung einer Destination kommt in den
empirischen Ergebnissen nicht zum Ausdruck. In der Theorie (Unterkapitel 2.2) gilt
die DMO als ausfiihrende Kraft fir das strategische Management (Hristov & Zehrer,
2015) und sie Ubernimmt die Verantwortung fir die Planung und Entwicklung sowie
Koordination der Anspruchsgruppen in der Destination (Pechlaner u.a., 2012;
Reinhold u. a., 2018). Da die DMO in der tourismusschwachen Destination eine
untergeordnete Rolle einnimmt, triff die theoretische Grundlage nicht zu: ,Der
Tourismusverband hat nicht die Mitteln und das Sagen, dass [er] in [der Destination]
in irgendeiner Form etwas mal3geblich verdndern kbnnte.“ (19, Z136-137). Zuséatzlich
zu den vier theoretischen Funktionen einer DMO, der Planungs-, Koordinations-,
Informations- und Marketingfunktion (Beritelli & Bieger, 2013a), wird die
Finanzierung als flinfte Funktion empirisch belegt: ,[...] und deswegen wird die auch
von ihnen finanziert und das ist, wirde ich sagen, das gréBte Projekt, das heuer
drinnen passiert ist.“ (17, 130-131).

Wie in Unterkapitel 2.3 ersichtlich, beschreibt die explizite und implizite Destination
Governance die Art der Zusammenarbeit zwischen den Stakeholdern (Baggio u. a.,
2010). Dabei gilt es zu verstehen, ob Entscheidungen und Beschllsse im Netzwerk
auf vertraglosen, informellen Beziehungen (implizit) oder offiziellen und vertraglich
geregelten Strukturen (explizit) basieren (Beritelli & Bieger, 2013a). Die empirischen
Ergebnisse zeigen, dass hier sowohl explizite als auch implizite Netzwerke
bestehen. Dominierend sind aber Entscheidungen auf Basis von internen
Absprachen, guten Willen, Vertrauen und informellen Beziehungen. ,Also die
meisten Beschliisse wirden aus meiner Sicht nicht vertraglich geregelt werden,
sondern eher von Mund zu Mund (-). Also ohne gréBere formelle Struktur. (111,
Z134-137). Vertragliche Beschlisse bestehen nur vereinzelt zwischen bestimmten
Stakeholdern wie der Gemeinde, der DMO, den Grundbesitzern oder der
Liftgesellschaft.
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Far die Steuerung der Destination benétigt ein Netzwerk entweder einen Leader,
der die Zusammenarbeit maximiert (Zehrer u. a., 2014) und Verantwortung fur die
Kommunikation, Organisation und gemeinsame Zielverfolgung GObernimmt
(Pechlaner wu.a., 2014) oder die FUOhrungsrolle wird gezielt auf mehrere
Interessensgruppen aufgeteilt, welche gemeinsam die Verantwortung flr eine
Destinationsentwicklung tragen (Hristov u. a., 2018; Hristov & Zehrer, 2015). Auf die
wenig tourismusextensive Destination trifft zweiteres zu, jeder Stakeholder
dbernimmt die Koordination und Steuerung seines jeweiligen Bereiches. Es gibt
niemanden an der Spitze, die oder der Uber die alleinige Kontrolle verflgt. Je gréBer
allerdings der Betrieb oder Besitz, desto mehr Macht haben die einzelnen
Beteiligten inne. Zusatzlich fungieren die Gemeinde und die DMO als beratende
Organe, welche in Entscheidungen in der Destination miteingebunden werden.

6.5.3 Kooperation

Im Gegensatz zu dem theoretisch erwarteten Austausch (Unterkapitel 3.1) von
Wissen, Ressourcen, Kapital und Informationen fur eine effiziente Zusammenarbeit
(Nunkoo & Ramkissoon, 2012) zeigt sich in der untersuchten Destination, dass
dieser Austausch nur teilweise und je nach Bereich sowie Bedarf stattfindet: ,/ch
glaube, es ist eher ein projektbezogener Austausch.” (11, Z79). Gemaf der Theorie
findet ein effizienter Wissensaustausch aufgrund der rdumlichen N&he im Netzwerk
statt (Pechlaner & Bachinger, 2011). Die empirischen Ergebnisse zeigen aber, dass
Informationen und Wissen nur auf einer sehr informellen und privaten Ebene geteilt
werden unabhdngig von der raumlichen N&he. Ressourcen und Kompetenzen

werden aber sehr wohl von den Stakeholdern vor Ort gemeinsam genutzt.

In Kapitel 3 wird die Zusammenarbeit der involvierten Stakeholder als Grundlage fir
die Entwicklung, Planung und Umsetzung von Projekten beleuchtet (Beritelli, 2011).
Das Zusammenwirken aller Stakeholder flhrt zu einem langfristigen Bestehen am
Markt und ist Voraussetzung flir die Entwicklung der Destination (Cipollina &
Presenza, 2010). Die Kommunikation untereinander und Bereitschaft zur Interaktion
sind dabei ausschlaggebend (Yaghmour & Scott, 2009). Die erhobenen Ergebnisse
zeigen, dass in der untersuchten Destination eine Zusammenarbeit nur bedingt

stattfindet. Prim&r kimmert sich jeder Stakeholder um sein eigenes Wohl und
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seinen jeweiligen Bereich. Die Stakeholder kommunizieren untereinander je nach
Bedarf und treffen sich auf einer informellen Basis. Offizielle und regelmaBige
Sitzungen betreffen nur die Mitglieder der DMO, der Liftgesellschaft oder der Weg-
und Wassergenossenschaften. Die empirischen Ergebnisse belegen, dass
Interessenskonflikte und sich &ndernde Stakeholder-Konstellationen  die
Zusammenarbeit betrachtlich beeinflussen.

Gemeinschaftliche Entscheidungen werden nur selten gesucht und erzielt: ,Der
jetzige Status Quo ist sicher so, dass viele Einzelakteure irgendetwas entwickeln
ohne, dass sie jetzt gemeinschaftlich mit anderen irgendetwas zusammentun. Daher
treffen sie auch alleine diese Entscheidungen und ziehen das durch.” (11, Z104-
107). Diese Erkenntnisse folgen nicht dem theoretischen Grundsatz, ersichtlich in
Unterkapitel 4.3.1, dass Entscheidungen von der breiten Masse im Netzwerk
getroffen werden sollten (Heimerl & Peters, 2019; Strobl & Peters, 2013). Sobald
einzelne Personen Uber die Entwicklung der Destination entscheiden, stehen diese
Entscheidungen nicht mehr im 6&ffentlichen Interesse und werden nicht effizient
unterstitzt (Byrd, 2007). Daher werden die getroffenen Einzelentscheidungen mit
der DMO und der Gemeinde in der untersuchten Destination abgestimmt, um eine
allgemeine  Giltigkeit und Zustimmung zu erzielen. Gemeinschaftliche
Entscheidungen werden nur bei mafgeblichen Uberregionalen Projekten von der
DMO oder der Gemeinde getroffen.

Die gemeinsame Zielverfolgung und Strategieformulierung wird in der Literatur
(Unterkapitel 2.1) als Aufgabe der DMO zugeordnet (Beritelli & Bieger, 2013a).
Wahrend diese gemeinsame Richtung eine Voraussetzung und einen zentralen
Einflussfaktor fir die Entwicklung der Destination darstellt (Zehrer u. a., 2014),
zeigen die Forschungsergebnisse dieser empirischen Studie, dass es in der wenig
entwickelten Destination keine gemeinsame Vision und Strategie gibt. Die
Ergebnisse spiegeln daher die Annahme von Freyer (2015) nicht wider, dass in
einem touristischen Netzwerk alle Stakeholder gemeinschaftliche Strategien
verfolgen (Freyer, 2015): ,Fir mich hat es fiir eine wirkliche Vision oder Entwicklung
von dem Gebiet [...], da hat es nie etwas Handfestes gegeben und ich sehe derzeit

auch nichts [...]* (111, Z145-147) und ,Also so eine Vision, wie in einem
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Unternehmen, gibt es nicht. Nicht einmal irgendwelche gemeinsamen Ziele, glaube
ich.“ (112, Z110-112).

6.5.4 Zusammenarbeit in der Destinationsentwicklung

In Ubereinstimmung mit den theoretischen Erkenntnissen in Kapitel 3 deuten die
empirischen Ergebnisse darauf hin, dass eine enge Partnerschaft und
gemeinschaftliche Zielverfolgung Voraussetzungen fir eine funktionierende
Zusammenarbeit und Entwicklung sind (Baggio & Cooper, 2010; Raich, 2006).
Weitere Voraussetzungen sind die Transparenz im Netzwerk, eine Klarheit von
Werten und Zielen, der Ausgleich von Informationsgleichgewichten sowie eine
wirtschaftliche Balance (D’Angella u. a., 2010). Relevant ist, dass alle Stakeholder
im Prozess involviert und gleichermaBen behandelt werden (Byrd, 2007): ,Also,
dass man jeden gleichbehandelt, gleich gut behandelt [...].“ (111, Z423-425).

Wie in Unterkapitel 3.2 beschrieben, spricht die Literatur von zwei verschiedenen
Kooperationsansatzen in der Zusammenarbeit. Zum einen wird die formelle,
vertraglich basierte und zum anderen die informelle, beziehungsorientierte
Zusammenarbeit identifiziert (Beritelli, 2011). Diese Einteilung wird durch die
Ergebnisse der empirischen Forschung bestétigt. Die meisten Entwicklungen
passieren in der untersuchten Destination auf einer sehr informellen Ebene, welche
durch interne Absprachen und Beziehungen gekennzeichnet ist. Das informelle
Netzwerk reprasentieren hauptsachlich die sich vor Ort befindlichen Stakeholder wie
die Grundbesitzer, Ansassige und Inhaberinnen und Inhaber der Tourismusbetriebe.
Die auf professioneller Ebene stattfindenden formellen Beziehungen sind dennoch
vor allem aus 6konomischen Griinden wichtig (Beritelli, 2011). Die Festlegung eines
formellen Netzwerkes in der untersuchten Destination gestaltet sich aber schwierig:
,Gibt es das lberhaupt, das formale Netzwerk?“ (110,144) oder ,Aber formell gibt es
einen Rahmen oder gab es immer schon, nur der war fiir meine Begriffe nicht sehr
handlungsféhig und aktiv [...].“ (111, Z196-198). Einzelne Personen wiederum haben
mehrere Funktionen im Netzwerk inne. Vertreterinnen und Vertreter der Gemeinde
agieren beispielsweise auch im Tourismusverband und der Eigentimer eines
Beherbergungsbetriebs fungiert gleichzeitig als Miteigentimer der Liftgesellschaft.
Diese Verflechtungen werden auch in der Theorie als Grundlage fir informelle
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Kooperation beschrieben (Tyler & Dinan, 2001). In der untersuchten Destination gibt
es also sowohl informelle als auch formelle Netzwerke, wobei erstere eine weitaus

gréBere Bedeutung innehaben.

In der Literatur (Unterkapitel 3.3) werden fur die Zusammenarbeit im Netzwerk
positive Auswirkungen angefihrt. Neben Kosteneinsparungen, verbesserten
Umsetzung von Aktivititen, Gleichstellungen der schwacheren und starken
Stakeholder sowie der Ermdglichung einer effizienten Entwicklung (Cipollina &
Presenza, 2010; D’Angella u. a., 2010; Getz & Jamal, 1995; Tyler & Dinan, 2001)
werden wirtschaftliche Aspekte wie zusatzliche Einnahmen, Neuschaffung von
Arbeitsplatzen und vermehrte Lukrierung finanzieller Unterstitzungen in dieser

empirischen Arbeit als zusétzliche Vorteile erkannt.

6.5.5 Destinationsentwicklung

Aus dem Unterkapitel 4.3.1 geht deutlich hervor, dass die Destinationsentwicklung
alle Stakeholder auf allen Ebenen des Destinationsmanagements betrifft (Haugland
u.a., 2011). Dennoch sind nicht alle Stakeholder im Entwicklungsprozess
gleichermafen involviert (Cooper u. a., 2009). Diese Erkenntnisse stimmen mit den
empirisch erhobenen Ergebnissen lberein. In der untersuchten Destination werden
Projekte durch Einzelinitiativen von Stakeholder entwickelt und umgesetzt.
Besonders aktiv sind die Interessensgruppen vor Ort. Diese lassen sich in zwei
Gruppen gliedern: Die Geldgeberinnen und Geldgeber auf der einen Seite, sowie
andere Personen, die Uber genug Zeit, Ressourcen und Kompetenzen verfugen, auf
der anderen Seite. MaBgebliche Stakeholder wie Grundbesitzer, Géaste oder
Huttenbesitzerinnen und -besitzer werden in die Weiterentwicklung nicht
mafgeblich involviert. Diese Tatsache widerspricht der theoretischen Forderung ,
dass die Interessen und Ideen aller aktiven Anspruchsgruppen miteingebunden
werden mussen (Byrd, 2007; Haugland u. a., 2011). Interessant ist es, dass sowohl
die Gemeinde als auch die DMO zwar eine unterstiitzende Rolle im
Entwicklungsprozess einnehmen, aber nicht viel Interesse in der Weiterentwicklung
zeigen. Auch dieses Faktum stimmt nicht mit den theoretischen Voraussetzungen

fur eine effiziente Entwicklung Uberein.
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Wahrend in der Literatur vor allem die Bedeutung der Zusammenarbeit und
Involvierung aller Stakeholder beleuchtet und untersucht wird (Byrd, 2007; Heimerl
& Peters, 2019), bleiben konkreten Schritte der Destinationsentwicklung zumeist
unerwahnt. In der vorliegenden Studienarbeit wurde daher eine neue Kategorie,
welche sich mit dem Ablauf eines Entwicklungsprozesses beschéaftigt, hinzugefigt.
In der gegenstandlichen Destination gibt es keinen offiziellen Masterplan fir den
Entwicklungsprozess. Es werden Vorschlage aus internen Absprachen sowie durch
Einzelinitiativen generiert, geteilt und mit ausgewahlten Personen besprochen.
Informelle Treffen werden organisiert, bei denen die Finanzierung, Involvierung
notwendiger Stakeholder und konkrete Umsetzung der Ideen festgelegt werden. Die
Entwicklung basiert daher in erster Linie auf informellen Ablaufen: ,Eben aus der
Idee heraus kommen Vorschldge und man setzt sich durchaus zusammen und
bespricht, was man gemeinsam macht und auch, wer da vielleicht dazu passen
wlrde oder Sinn machen wiirde.” (113, Z171-173)

In Ubereinstimmung mit den theoretischen Ausfiihrungen in Unterkapitel 4.3.1
nehmen im Entwicklungsprozess einzelne Entrepreneure eine zentrale Rolle ein.
Die Literatur beschreibt dabei die hohe Verantwortung von privaten Entrepreneuren
(Zehrer & Hallmann, 2015). Als FUhrungskrafte entwickeln sie langfristige Strategien
zur Ausschépfung von Potenzialen in der Destination (Mottiar u. a., 2018). Die
Bedeutung dieser Interessensgruppe wird auch in den vorliegenden empirischen
Ergebnissen aufgezeigt: ,Die spielen natiirlich eine grol3e Rolle, weil zum einen sind
sie méglicherweise Geldgeber und zum anderen sind sie auch daran interessiert,
dass, wenn sie eine Finanzierung aufstellen, dass sie entsprechend einer
ausgemachten Richtung ausgegeben werden.” (111, Z256-259). Eine schwach
entwickelte Destination wilrde eine treibende Kraft bendtigen, die bereit ist, die
Entwicklung unvoreingenommen voran zu treiben und auch Uber entsprechende

finanzielle Rucklagen verfligt.

6.5.6 Produktentwicklung

Produktentwicklungen sind laut theoretischer Grundlagen sowohl auf Ebene der
einzelnen Leistungstrager als auch auf Ebene der gesamten Destination erforderlich
(Weiermair & Walder, 2004). Unterkapitel 4.3.3 beschreibt vor allem, dass das
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strategische Management fir die Entwicklung zustandig ist (Haugland u. a., 2011).
In der untersuchten Destination liegt die Produktentwicklung dezentral in der Hand
der einzelnen Stakeholder: ,Das macht ein jeder fiir sich allein. Nur fiir sich allein.”
(I6, Z23). Sie basiert daher auf Einzelinitiativen, die je nach Idee, Bereich, GroBRe

und Volumen entweder gemeinschaftlich oder einzeln umgesetzt werden.

Im Gegensatz zu dem Destinationsentwicklungsprozess werden in der Literatur fir
den Produktentwicklungsprozess klare Schritte definiert. Zuerst werden
Ubergreifende ldeen gesammelt, dann analysiert und darauffolgend Strategien
entwickelt. Diese werden konzeptioniert und dann gemeinsam umgesetzt sowie
implementiert (Raich & Zehrer, 2013). Dieser Prozess spiegelt sich auch in der
vorliegenden Untersuchung wider. Allerdings erfolgt der Ablauf hier auf einer
individualisierten, informellen Ebene, basierend auf Einzelinitiativen der
Stakeholder. Ideen werden allein entwickelt, mit ausgewahlten Stakeholdern
besprochen, fixiert und ausprobiert: ,Damals [...] haben wir so wie wir das jetzt auch
machen geschaut, was wir anbieten kénnen, dann haben wir herumprobiert, was
moglich  ist und was nicht.” (19, Z267-270). Der Produkt- und
Destinationsentwicklungsprozess wird in der untersuchten Destination nicht, wie in

der Literatur beschrieben, voneinander getrennt.

Tourismusprodukte werden anhand der Gastebedlrfnisse entwickelt (Weiermair &
Walder, 2004). In Unterkapitel 4.3.3 wird verdeutlicht, dass touristische Produkte
aus Leistungsbindeln bestehen, welche gemeinschaftlich erbracht werden (Beritelli
& Bieger, 2013a). Dazu mussen die wichtigsten Bedurfnisse identifiziert und darauf
aufbauend Produkte entwickelt werden, die diese erfullen und damit zur Loyalitat
der Konsumenten beitragen (Liu u. a., 2019). Als wichtigste Zielgruppen und deren
Bediirfnisse werden in der untersuchten Destination vor allem Familien und Kinder,
Sportlerinnen und Sportler, Ruhesuchende, Naturliebhaberinnen und -liebhaber
sowie Individualtouristinnen und -touristen identifiziert. lhre Anspriche sind Ruhe
und Erholung, Sportmdglichkeiten, unberlhrte Landschaften und Naturrdume,

funktionierende Infrastrukturen sowie ein persénliches Klima und Uberschaubarkeit.
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Obwohl in der Literatur keine Hinweise auf das Potenzial von wenig entwickelten
Destinationen gefunden werden, wird dieses Thema aufgrund von praktischen
Beispielen in die empirische Auswertung mitaufgenommen. Als dieses Potenzial
wird die Etablierung eines sanften Tourismus abseits des Massentourismus sowie
eines Ruckzuggebietes zur Erholung und Ausiibung von Trendsportarten gesehen.
Anderseits wird von einzelnen Befragten auch die Md&glichkeit zum Ruckbau der
bestehenden Struktur und eine Rickentwicklung der Destination angedacht.

Im Zuge der empirischen Auswertung wird eine neue Kategorie Probleme in der
Entwicklung kreiert, welche in der Theorie nur teilweise erwahnt wird. Hier wird die
Problematik der inkonsequenten Entscheidungsfindung und Umsetzung (Beritelli &
Bieger, 2013a) empirisch belegt: ,Das gibt es da oben nicht und geht auch nicht,
weil du sehr viele Anrainer hast, viele Grundbesitzer, von denen du abhdngig bist
und weil dort alle nicht zusammenarbeiten.” (18, Z55-58). Zudem werden die
fehlende Infrastruktur, mangelnde gemeinsame Zielverfolgung, geringe
Tourismuseinnahmen, mangelnde finanzielle Ressourcen, fehlendes Interesse von
bestimmten Stakeholdern und das Fehlen einer Tourismusentwicklungsbereitschaft
seitens der Huttenbesitzerinnen und -besitzer als Hauptproblemfelder erkannt.
Letztlich bestehen zu viele Interessenskonflikte unter den Stakeholdern, welche eine
funktionierende und gedeihliche Zusammenarbeit verunmadglichen.

6.6 Limitation der empirischen Untersuchung

Die vorliegende Arbeit weist sowohl fiir die theoretischen Ausfliihrungen als auch fir
die empirischen Ergebnisse Limitationen auf:

Das Forschungsthema der Arbeit ist auf tourismusarme beziehungsweise wenig
entwickelte  Destinationen  eingegrenzt. Im  Zuge der theoretischen
Auseinandersetzung mit dem Thema wird festgestellt, dass es fur die wenig
entwickelten Destinationen keine separat durchgeflihrten Untersuchungen gibt.
Zusatzlich wird die Fragestellung der Arbeit sehr weit gefasst. Dadurch ist es
notwendig, dass auf einzelne Unterkapitel wie die Modelle der
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Destinationsentwicklung (siehe 4.3.2) oder die Produktentwicklung in der
Destination (siehe 4.3.3) nicht im Detail eingegangen wird.

Die weit gefasste Literaturarbeit spiegelt sich in der umfangreichen empirischen
Forschung wider. Durch die deduktive Kategorienbildung gilt es, sehr viele Themen
in dem Interviewleitfaden abzuhandeln. Im Nachhinein betrachtet ware eine
Eingrenzung auf wenigere Themenfelder sinnvoll gewesen. Durch die hohe Anzahl
an zu abgefragten Bereichen werden die Interviewpartnerinnen und -partner dazu
verleitet, in themenverwandte Gebiete abzuschweifen. Zuséatzlich werden bestimmte
Themen wie die Unterteilung in primdre und sekundare Stakeholder oder die
Modelle der Destinationsentwicklung wie auch schon im theoretischen Teil der
Arbeit nicht ndher berlcksichtigt. Im Zuge der Auswertung hat sich herausgestellt,
dass nicht alle Fragen ausreichend prazisiert waren und die Antworten nicht immer

dem abgefragten Thema entsprochen haben.

Die Auswahl der Stichprobe kénnte zu einer méglichen Verzerrung der empirischen
Ergebnisse fuhren. Durch die Verwendung des Schneeballverfahrens wird eventuell
kein reprasentativer Querschnitt in der Befragung erzielt. Auch hatte eine gréBere
Stichprobe mdglicherweise unterschiedliche Ergebnisse erbracht. Der Zeitraum der
Befragung ist aufgrund der plétzlich eingetretenen COVID/SARS 2 Pandemie nicht
ideal gewahlt. Unter anderen Umstanden hétte sich eventuell eine gréBere Anzahl
an Interviewpartnerinnen und -partner gefunden. Dazu kommt, dass die
Verwendung von qualitativen Interviews nicht die urspringlich geplante Methode der
empirischen Studie darstellt. Ursprlnglich ist ein Fokusgruppeninterview mit sieben
Teilnehmerinnen und Teilnehmer der untersuchten Destination geplant gewesen.
Das Fokusgruppeninterview hatte am 26.03.2020 stattgefunden und ist aufgrund der
COVID/SARS 2 Pandemie abgesagt worden. Dieses Gruppeninterview hatte
mdglicherweise tiefere Einblicke in die Zusammenarbeit gegeben und andere
Ergebnisse geliefert. Auch ist die empirische Studie durch die geringe Fallanzahl
(n=13) nicht reprasentativ.

Eine weitere Limitation besteht in der mdglichen subjektiven Beeinflussung der

Interpretation und Auswertung der Ergebnisse durch die Autorin (Déring & Bortz,
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2016). Diese konnte als langjéhriger Gast in der Destination eine vorgefasste
Meinung besitzen. Durch das situative Abdndern oder zusatzliche Formulieren von
Fragestellungen sind die Befragten daher méglicherweise, jedenfalls unbeabsichtigt,
in eine bestimmte Richtung gelenkt geworden (Glaser & Laudel, 2009). Die
Ergebnisse der empirischen Studie beziehen sich nur auf eine speziell ausgewahlte
Destination. Aus diesem Grund kénnen die Erkenntnisse nicht reprasentativ
verwendet und generelle Aussagen zu wenig entwickelten Destinationen nicht
getroffen werden.
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7 Handlungsempfehlungen

Auf Basis der theoretischen Grundlagen und Ergebnisse der empirischen Forschung
kdnnen folgende Handlungsempfehlung fir die untersuchte Destination Schénfeld

und weitere tourismusextensive Destinationen gegeben werden:

Eine  Voraussetzung fur eine effiziente touristische  Planung und
Destinationsentwicklung ist die Verfolgung von gemeinsamen Zielen und Strategien
aller involvierten Interessensgruppen der Destination. Aus diesem Grund ist es
wichtig, eine gemeinsame Vision und Richtung zu formulieren. In der Theorie
musste diese Aufgabe der Tourismusverband Ubernehmen. Allerdings missen die
Interessen  aller Beteiligten berlcksichtig und diese auch in den
Entwicklungsprozess involviert werden. Durch die gemeinschatftliche Verfolgung von
Zielen wirde die Kommunikation und Kooperation im Destinationsnetzwerk
unterstitzt werden. Die l|dentifikation mit der Destination und deren Entwicklung
waren verbessert. Zusatzlich fuhrt ein gemeinschaftlich verfolgtes Ziel zu einem

erhoéhten Austausch von Wissen, Informationen, Ressourcen und Kompetenzen.

Eine besondere Rolle in der Entwicklung kommt dem Tourismusverband einer
Destination zu. In der untersuchten Destination spielt der Tourismusverband bislang
eine ungeordnete Rolle und fungiert als organisierendes Organ sowie teilweise als
Geldgeber. Die Entwicklung einer Destination verlangt allerdings nach einer
Ubergeordneten Struktur, die das strategische Management und die Planung der
Destination Gbernimmt. Daher misste der Tourismusverband sich vermehrt in die
Entwicklung der Destination einbringen und zusatzliche Funktionen Ubernehmen.
Zusétzlich ist der Tourismusverband dafir verantwortlich, dass alle Stakeholder in
der Destination kooperieren und im Prozess gleichermaBen involviert werden. Dazu
wird empfohlen, regelmaBige formelle Sitzungen =zu organisieren, die dem
Austausch von Ideen, Vorschlagen und Anliegen der einzelnen Interessensgruppen
dienen. Zusammengefasst sollte der Tourismusverband in tourismusextensiven
Destinationen vermehrt Initiative zeigen, Verantwortung flir die Destination
Ubernehmen und als Ubergeordnetes und koordinierendes Organ fungieren.
Dadurch wirden der formelle Rahmen und das formelle Netzwerk an Bedeutung in

der Destinationsentwicklung gewinnen.
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Aus der empirischen Untersuchung geht hervor, dass die Zusammenarbeit durch
Interessenskonflikte, persdnlichen Differenzen, distanzierte Beziehungen und dem
Ausschluss einzelner Interessensgruppen erschwert wird. Ohne eine gemeinsame
Basis kann eine Destination nicht weiterentwickelt werden. Aus diesem Grund ist es
wichtig, eine Gleichbehandlung aller Interessengruppen zu ermdglichen. Hierfr
bendtigt es eine integrative Kraft oder eine externe Person, die alle Interessen der
Stakeholder koordiniert und abstimmt. Eine Empfehlung ware, alle Stakeholder an
einen Tisch zu bringen und gemeinsam nach Lésungsvorschlagen zu suchen. Diese
Handlungsempfehlung setzt voraus, dass alle Netzwerkpartnerinnen und -partner an
der Destinationsentwicklung Interesse zeigen und auch gleichermaBen
beriicksichtigt werden. Durch gesteigerte Kommunikation und Interaktion
untereinander kdnnten gemeinschaftliche Projekte entstehen, welche die bis dato
ausgeubte Praxis der Einzelinitiativen ersetzen beziehungsweise erganzen und

dadurch fUr eine nachhaltige Destinationsentwicklung sorgen kdnnten.

Eine weitere Voraussetzung fur die Zusammenarbeit und Destinationsentwicklung
ist die gemeinsame Umsetzung der Entwicklungen. Bislang gibt es in der
untersuchten Destination keine formellen Strukturen oder offiziellen Prozesse, die in
der Entwicklung und Umsetzung von Produkten in der Destination befolgt werden.
Es wird empfohlen, dass die Verantwortlichkeiten in einem Destinationsnetzwerk
konkret definiert und die Aufgaben gleichermaBen verteilt werden. Auch diese
Koordination und Zuteilung sollte der Tourismusverband Gbernehmen. Die Rolle von
externen Entrepreneuren kdnnte zudem durch die funktionierende Zusammenarbeit

aller Stakeholder und durch effektive Bewerbung einer Destination gestarkt werden.

Das Erhalten und Verbessern der bestehenden Infrastruktur einer
tourismusextensiven Destination ist von gro3er Bedeutung. Dafir muss unter allen
Beteiligten erhéhtes Bewusstsein geschaffen und die Wirtschaftlichkeit der
bestehenden Angebote geprift werden. Bestimmend flr die Nachfrage ist auch der
intakte und unzerstérte Naturraum, die saubere Umgebung sowie das schéne

Landschaftsbild. Auf deren Erhaltung muss besonderer Wert gelegt werden.
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Um die Potenziale einer Destination auszuschépfen wird empfohlen, das
Tourismusprodukt konkret auf die Bedlrfnisse der Zielgruppe abzustimmen.
Voraussetzung daflir ist die genaue Positionierung und Identifizierung der
Zielgruppe. Aus der empirischen Studie geht hervor, dass die einzelnen Stakeholder
in der untersuchten Destination bislang unterschiedliche Zielgruppen verfolgen. Am
Oftesten genannt werden kleine Familien und Paare mit Kindern, Ruhesuchende
sowie Sportlerinnen und Sportler. Um Produkte in der Destination Schénfeld
moglichst effizient zu entwickeln, wird empfohlen die BedUrfnisse dieser Zielgruppen

zu berlcksichtigen.
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8 Schlussbetrachtung der Arbeit

Das abschlieBende Kapitel besteht aus einer Zusammenfassung, den Implikationen
fir die Theorie und Praxis, einer kritischen Reflexion der Arbeit sowie einem
Ausblick fur weitere Forschungen in diesem Kontext.

8.1 Zusammenfassung

Die Entwicklung einer Destination wird stark durch die Zusammenarbeit zwischen
den Stakeholdern in einem Destinationsnetzwerks beeinflusst. Besonders die
Abhéangigkeiten und Beziehungen zwischen den Interessensgruppen sind dabei von
groBer Bedeutung. Die bestehenden Studien zu diesem Thema beschéftigen sich
gréBtenteils mit dem Destinationsmarketing, dem Destinationswettbewerb und der
strategischen Planung. Aus diesem Grund bedarf es weiterer Untersuchungen, die
den Fokus auf den Einfluss und die Bedeutung von Kooperationen in einem

Destinationsnetzwerk fur dessen Entwicklung legen.

Der theoretische Teil der vorliegenden Arbeit gibt einen Uberblick (ber die
bestehende Literatur zu folgenden Themen: Erkenntnisse und Weiterentwicklungen
des Destinationsmanagements (Kapitel 2), zugrundeliegende Theorien der
Kooperation in Destinationen (Kapitel 3) sowie konzeptionelle Anséatze der
Destinations- und  Produktentwicklung  (Unterkapitel 4.3). Es werden
Destinationsnetzwerke und deren Struktur genauer beleuchtet (Unterkapitel 4.1).
Zuséatzlich wird der Stakeholder-Begriff im Netzwerk beschrieben (Unterkapitel 4.2)
und seine Bedeutung in den Ausfihrungen zur Destinationsentwicklung erlautert.
Der theoretische Teil stellt die Grundlage fir die anschlieBende empirische
Untersuchung dar.

Ziel der empirischen Forschung ist, herauszufinden, wie die Zusammenarbeit in
wenig entwickelten und tourismusextensiven Destinationen erfolgt. Im Zuge dessen
werden die formellen und informellen Strukturen sowie Abhangigkeiten im
Destinationsnetzwerk beschrieben und deren Einfluss auf die Entwicklung der

Destination bestimmt. Zudem zeigen die empirischen Ergebnisse, inwiefern das
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Destinationsmanagement in wenig entwickelten Destination agiert und wie das
strategische Management umgesetzt wird. Die Erkenntnisse der qualitativen Studie
werden mittels 13 teilstrukturierten Interviews mit Stakeholdern aus einer wenig

entwickelten Destination im Bundesland Salzburg gewonnen.

Die theoretischen Erkenntnisse korrespondieren nur teilweise mit den
ausgewerteten Ergebnissen der empirischen Studie. Bestéatigt wird, dass die
Entwicklung der Destination maBgeblich durch die Zusammenarbeit der einzelnen
Stakeholder im Netzwerk beeinflusst wird. Die Literatur in Unterkapitel 3.3 zeigt,
dass eine erfolgreiche Zusammenarbeit durch eine gemeinsame Zielverfolgung und
Strategie erzielt wird. Dies starkt den internen Austausch von Wissen und
Informationen untereinander. Ermdglicht wird die Kooperation durch die
Koordinierung aller Interessen, Gbernommen von einer Ubergeordneten Struktur.
Aus den Ausfuhrungen in Unterkapitel 4.1 wird ersichtlich, dass die DMO diese
Funktion ausfihrt und in der Mitte des Netzwerkes agiert. Die empirischen
Ergebnisse zeigen allerdings, dass die theoretischen Ausflihrungen in einer wenig
entwickelten Destination nur teilweise umgesetzt werden. In der untersuchten
Destination wird keine gemeinsame Richtung verfolgt und es gibt keine allgemein
gultige Vision. Jede einzelne Interessensgruppe ist fur ihren jeweiligen Bereich
selbst verantwortlich. Es gibt dabei keinen Leitbetrieb oder Stakeholder, der die
Destination steuert und alle Interessen koordiniert. Zusétzlich nehmen die DMO und
die Gemeinde eine unterstltzende, aber nicht fihrende Rolle im Netzwerk ein.

Zusétzlich verfolgt das Netzwerk keine offizielle Struktur. Entscheidungen werden
auf Basis von informellen Absprachen und internen Beziehungen getroffen. Das in
der Theorie in Unterkapitel 3.2 beschriebene formale Netzwerk kann zwar in der
untersuchten tourismusschwachen Destination dargestellt werden, spielt aber nicht
die dominierende Rolle in der Destinationsentwicklung. Der GroBteil der
Entwicklungen wird durch Einzelinitiativen entwickelt und umgesetzt, was auf die
fehlende Ubergeordnete Struktur und Koordination zuriickzuflihren ist. Die
Zusammenarbeit in der untersuchten Destination wird durch zwischenmenschliche

Konflikte maBgeblich beeinflusst.
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Zusammengefasst wird festgestellt, dass formelle und informelle Strukturen, das
strategische Management, die Abhangigkeiten und Machtverteilungen zwischen den
Stakeholdern sowie das Vorhandensein von Kommunikation und Beziehungen
innerhalb des Netzwerkes den wesentlichsten Einfluss auf die Entwicklung von
tourismusextensiven Gebieten nehmen. Auf Basis dieser theoretischen und
empirischen Erkenntnisse werden konkrete Handlungsempfehlungen fur die
untersuchte Destination und tourismusextensive Destinationen erarbeitet, welche

eine Weiterentwicklung einer Destination erméglichen kénnten.

8.2 Beantwortung der Forschungsfrage

Die Erkenntnisse der Literatur und der empirischen Studie zeigen die wichtigsten
Aspekte der Zusammenarbeit in einem Destinationsnetzwerk und deren

Beeinflussung der Entwicklung von nicht tourismusintensiven Destinationen auf.

Eine effektive Destinationsentwicklung wird nur durch eine funktionierende
Zusammenarbeit und Involvierung aller Stakeholder ermdglicht.  Die
Zusammenarbeit der Stakeholder wird durch deren Machtverteilung, Zentralitat und
Dichte, das strategische Management sowie Beziehungen und Abhéangigkeiten im
Netzwerk bestimmt. Wahrend die DMO in der Literatur eine tragende Rolle fir die
Destinationsentwicklung und Koordinierung der Stakeholder einnimmt, ist sie in der
untersuchten Destination lediglich ein unterstiitzendes und untergeordnetes Organ.
Die Zusammenarbeit und Steuerung in der wenig entwickelten Destination werden
von den einzelnen Stakeholdern Gbernommen. Es wird in der Studie ersichtlich,
dass ein Ubergeordnetes Organ sehr wohl fiir eine effiziente Entwicklung von Néten

waére.

In der untersuchten Destination gibt es informelle und formelle Netzwerke. Der
GroBteil der Entscheidungen basiert auf internen Absprachen und nicht vertraglich
geregelten Beschlissen. Aus diesem Grund verfligt das informelle Netzwerk Uber
eine weit gréBere Bedeutung in dieser wenig entwickelten Destination. Es bestehen
auch insofern Verflechtungen, in dem einzelne Personen aus dem formalen

Netzwerk ebenso im informellen Netzwerk aktiv vertreten sind. Durch diese
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Verflechtungen gewinnt das informelle Netzwerk an Stérke und wird als sehr
bedeutend wahrgenommen. Fir eine funktionierende Destinationsentwicklung ist es
jedoch relevant, dass formelle und informelle Netzwerke zusammen agieren und

gleichermaBen wahrgenommen werden.

Die Zusammenarbeit in der nicht tourismusintensiven Destination der Untersuchung
erfolgt durch einen informellen Informations-, Ressourcen- und Wissensaustausch,
welcher nur projektbezogen und je nach Bedarf stattfindet. Einzelne Stakeholder
sind mafBgeblich fiir den Entwicklungsprozess verantwortlich und entwickeln Ideen
auf Basis von Einzelinitiativen und Einzelentscheidungen. Es werden keine
gemeinsamen Ziele und Visionen im Entwicklungsprozess verfolgt. Zusatzlich
nehmen Entrepreneure eine bedeutende Position in der Entwicklung und
Zusammenarbeit ein. Sie fungieren als Geldgeberinnen und Geldgeber, geben eine
gemeinsame Richtung vor und sorgen durch wertvolle Inputs fur die Etablierung der
Destination.

Die Destinations- und Produktenwicklung hédngen bei tourismusarmen Destinationen
eng zusammen. Wahrend in der Literatur offizielle Entwicklungsprozesse definiert
werden, erfolgen diese Ablaufe in der untersuchten Destination inoffiziell und
ungeplant. Der optimale Entwicklungsprozess startet theoretisch mit der
Generierung von gemeinschaftlichen Interessen. Die meisten
Entwicklungsvorschlage in der untersuchten Destination werden aber von Einzelnen
eingebracht und umgesetzt. Letztlich wird die Entwicklung dieser nicht
tourismusintensiven Destination grundlegend durch die Interessen und Aktivitat der
vor Ort befindlichen Stakeholder beeinflusst.

8.3 Implikationen fir die Praxis

Die vorliegende Arbeit tragt durch die empirischen Erkenntnisse zur Erweiterung der
theoretischen Auffassung bezliglich der Zusammenarbeit der Stakeholder in einem
Destinationsnetzwerk bei. Die theoretischen Ausfuhrungen werden in der Praxis
untersucht und zum Teil weiterentwickelt. Da sich diese Ausfihrungen im Bereich

der Destinationsentwicklung und Zusammenarbeit im Destinationsnetzwerk in der
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Literatur gréBtenteils nur auf bereits entwickelte Destinationen oder Destinationen
im Allgemeinen beziehen, zeigt die vorliegende Arbeit wichtige Erkenntnisse auf, die
sich konkret auf tourismusextensive und wenig entwickelte Destination berufen.

Die empirische Studie liefert diesen Einblick in die Zusammenarbeit einer
entwicklungsschwachen Destination. Nachdem die empirischen Ergebnisse nur
teilweise mit den theoretisch entwickelten Auffassungen korrelieren, werden neue
zu untersuchende Aufgabenstellungen evident:

e Zusammenarbeit ohne Ubergeordnete Struktur und gemeinsame Ziele

e Zusammenarbeit unter Bertcksichtigung von Differenzen und Konflikten
zwischen den Stakeholdern

e Zusammenarbeit auf Basis von informellen Beziehungen und

Abhangigkeiten in wenig entwickelten Destinationen

Die empirische Untersuchung zeigt, inwiefern eine ineffektive Zusammenarbeit die
Entwicklung einer Destination hemmt und welche Problemfelder dabei mafBgeblich
sind. Diese Ergebnisse sind nicht nur fir die Forschung relevant, sondern auch far
DMOs in Destinationen, welche am Anfang des Destinationslebenszyklus stehen
oder sich nicht Gber die ersten Phasen hinweg entwickelt haben. Die
Handlungsempfehlungen in Kapitel 7 zeigen dabei wichtige MaBnahmen und
Voraussetzungen far eine effiziente Destinationsentwicklung in wenig entwickelten

Destinationen auf.

8.4 Kiritische Reflexion der Arbeit

Wie bereits in Unterkapitel 6.6 erwahnt, weist die Arbeit sowohl theoretische als

auch empirische Limitationen auf:

Aufgrund der sehr breit gefassten Forschungsfrage wird die Erarbeitung des
theoretischen Hintergrunds erschwert. Um im vorgegebenen Rahmen zu bleiben,
werden bestimmte Themenfelder nur oberflachlich diskutiert und damit auf eine
tiefere Auseinandersetzung verzichtet. Dies betrifft auch die empirische Studie. Die
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breite Facherung fuhrt zu einer umfangreichen deduktiven Kategorienbildung.
Dadurch werden nicht alle theoretischen Ausfihrungen abgefragt und empirisch
getestet.

Kritisch anzumerken ist, dass die empirische Untersuchung aufgrund der geringen
Anzahl (n=13) an Interviewpartnerinnen und -partnern nicht reprasentativ ist. Auch
der Zeitpunkt der Studie wahrend der COVID/SARS 2 Pandemie beeinflusst sowohl
Zahl als auch Auswahl der Befragten. Zudem beziehen sich die Ergebnisse der
empirischen Studie dieser Arbeit nur auf die speziell ausgewahlte Destination im
Bundesland Salzburg. Aus diesem Grund kénnen keine generellen Aussagen zu

wenig entwickelten Destinationen getroffen werden.

8.5 Ausblick flir weitere Forschungen

Aus den empirische gewonnen Ergebnissen lassen sich weitere Forschungsfragen
ableiten:

Die Problemfelder in der Zusammenarbeit und Kommunikation der Stakeholder
bedlrfen genauerer Untersuchungen. Weitere Themen sind die Beeinflussung von
internen Konflikten und Differenzen zwischen einzelnen Stakeholdern fiir die
Destinationsentwicklung. Auch wére es interessant, naher auf die Verflechtungen
der Interessensgruppen einzugehen und deren Auswirkungen auf das formale und

informale Netzwerk darzustellen.

Da sich die Auswertung der empirischen Studie nur auf eine bestimmt ausgewéahlte
Destination bezieht, ware es auBerdem aufschlussreich, das Forschungsthema auf
weitere wenig entwickelte Destinationen zu Ubertragen. Dabei kénnte ein spezieller
Fokus auf die internen Beziehungen und Abh&ngigkeiten sowie auf die Struktur des
Netzwerkes gelegt werden. Zusatzlich kdnnten die Stellung und der Einfluss der
DMO im Destinationsnetzwerk in weiteren Studien Uberprift und auch in corporate-
type geflihrten Destinationen getestet werden.
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Die Kooperation innerhalb des Stakeholder Netzwerkes nimmt erheblichen Einfluss
auf die Entwicklung einer wenig entwickelten Destination. Aus diesem Grund sollten
die Beziehungen und Abhéangigkeiten auch in Zukunft in den theoretischen und
empirischen Ausfihrungen bericksichtigt werden. Da die Erkenntnisse dieser Arbeit
zeigen, dass die Einbindung aller Stakeholder eine Voraussetzung fiir eine effiziente
Entwicklung darstellt, sollte auf Strukturen und Abhangigkeiten zwischen allen
Involvierten besonderer Fokus gelegt werden. AbschlieBend liefert das Ergebnis
dieser Forschungsarbeit wertvolle Erkenntnisse in der wissenschaftlichen
Auseinandersetzung mit der Destinationsentwicklung in tourismusextensiven

Destinationen.
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Anhang 1: Beschreibung der untersuchten Destination

Die Destination Schénfeld liegt im Bereich der Gemeinde Thomatal, der stdlichsten
Gemeinde des Landes Salzburg. Das Gebiet befindet sich in der Mitte der
Nockberge auf einer Seehdhe von 1.740 Metern im DreilAnder-Eck Kérnten-
Steiermark-Salzburg und gehdért zum Bezirk Lungau (Gemeinde Thomatal, 2020a).
Das Gebiet liegt auf einer Hochebene, welche verkehrstechnisch abgelegen und nur
durch eine Bergstral3e erreichbar ist.

Schonfeld positioniert sich als familienfreundliches Winter- und
Sommererholungsgebiet. Aufgrund seiner H6henlage verflgt die Destination Uber
Schneesicherheit im Winter und viele Sonnenstunden im Sommer. Die natlrliche
Umgebung der Destination schafft optimale Bedingungen fir Familien mit kleinen
Kindern sowie Sportlerinnen und Sportler, welche die Ruhe und Natur genieBen
wollen. Das touristische Angebot umfasst eine Héhenloipe (35km), Wanderwege,
Skitourenrouten, eine Rodelbahn und regionale Gastronomie (Ferienregion Lungau
e.V., 2020; Gemeinde Thomatal, 2020b).

Mit Anfang des Jahres 2020 wurde der eigenstandige Tourismusverband (TVB)
Thomatal - Schénfeld in den Uberregionalen TVB Salzburger Lungau Katschberg
eingegliedert. Damit unterliegt die Entwicklung der untersuchten Destination einem
Masterplan des Uberregionalen TVBs, welcher aber noch fertig entworfen und daher

auch nicht umgesetzt worden ist.

In Schénfeld bieten vier Beherbergungsbetriebe N&chtigungsmdglichkeiten an.
Zudem werden private Hutten von einzelnen Huttenbesitzerinnen und -besitzer
vermietet. Die Destination ist hauptsachlich als Winterdestination positioniert mit
2.105 Anklnften und 13.585 Na&chtigungen im Winter 2019/20. In der
Sommersaison 2019 wurden 1.035 Ankilnfte und 4.008 N&chtigungen gezahlt
(feratel media technologies AG, 2020).
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Anhang 2: Eingesetzter Interview-Leitfaden

Interview Leitfaden

Masterarbeit: ,,Destinationsentwicklung im landlichen Raum - eine
Stakeholder-Analyse*

SOPHIA PAUER
Management Center Innsbruck
Masterstudiengang Entrepreneurship und Tourismus

Vorbemerkungen

e Bedanken

e Vorstellung (Studium und Masterarbeit)

e Ziel der Masterarbeit & Interviews

e Erklarung Anonymitat

e Einverstandnis fur Aufzeichnung (Telefongesprach)
¢ Kein Fachwissen notwendig, eigene Meinung z&hlt

START INTERVIEW

Teil 1: Einstieg

1. Was ist deine genaue Funktion in Schénfeld?

2. Mit wem wiurdest du dich treffen, wenn du eine touristische Veranderung in

Schonfeld planst?

3. Wer trifft die Entscheidung Uber die Umsetzung von touristischen Entwicklungen
in Schénfeld (Gemeinde, Tourismusverband, Politik, einzelne Personen, etc.)?

Teil 2: Hauptteil — Fragen abgeleitet von der Theorie

Themengebiet Stakeholder und Netzwerk (sieche Unterkapitel 4.1 und 4.2)

4. Welche Akteurinnen und Akteure (Personen, Vereine, Betriebe, Gesellschaften

etc.) sind in Schénfeld besonders aktiv?

a) Wer von diesen Akteurinnen und Akteuren arbeitet in bestimmten Bereichen
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besonders zusammen und welche Bereiche wéren das?

b) Wie kannst du die Beziehungen zwischen den Genannten beschreiben?

c) Inwiefern sind die Akteurinnen und Akteure voneinander abhangig? Wer von
wem?

d) Gibt es eine Hierarchie zwischen den einzelnen Akteurinnen und Akteuren?
Wenn ja, wodurch wird diese definiert (Wissen, Professionalitat,
unternehmerischen Erfolg, Vermdgen, Politik, etc.)?

Themengebiet Destinationsmanagement (siehe Unterkapitel 2.2, 2.3 und 2.4)

5. Wer tbernimmt die Rolle der Koordination, Steuerung und Fihrung in Schénfeld?
a) Was sind die wichtigsten Aufgabenbereiche dieser Akteurin oder dieses
Akteurs?

b) Wie kommuniziert die- oder derjenige mit dem Rest der Interessengruppen?

6. Werden Beschliisse meist vertraglich festgehalten oder passieren die meisten

Entscheidungen auf Basis der Beziehungen untereinander und Vertrauen?

7. Gibt es eine gemeinsame Vision und Strategie in der Destination? Wenn ja, wer
hat diese entwickelt und sind diese niedergeschrieben?

Themengebiet Zusammenarbeit in der Destination (siehe Kapitel 3)

8. Wie erfolgen die Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen allen

Involvierten in Schonfeld? Wie oft trefft inr euch, hoért ihr euch etc.?

9. In welchen Bereichen arbeitet ihr in Schonfeld zusammen und tauscht euch

untereinander aus (Informationen, Wissen, Ressourcen, Kompetenzen etc.)?

Themenbereich Zusammenarbeit fiir die Destinationsentwicklung (Unterkapitel
3.2 & 3.3)

10. Wenn touristische Entwicklungen in Schénfeld geplant werden, passiert dies auf
einem formalen oder eher informalen, auf Vertrauen basierenden Weg? Wenn

formal, wer ist daflir verantwortlich und bereitet diese vor?
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11. Was waren Vorteile, die durch eine funktionierende Zusammenarbeit in der
Region fir dich entstehen kdnnten?

12. Werden die Entscheidungen flr weitere Entwicklungen in Schénfeld gemeinsam

oder einzeln getroffen?
Themengebiet Destinationsentwicklung (siehe Unterkapitel 4.3)

13. Wie passiert die Destinationsentwicklung in Schénfeld?
a) Welche Akteurinnen und Akteure sind im Entwicklungsprozess involviert?
b) Welche Schritte befolgt ihr im Entwicklungsprozess?
c) Welche Rolle spielen einzelne Unternehmerinnen und Unternehmer in der

Entwicklung?
Themengebiet Produktentwicklung (siehe Unterkapitel 4.3.3)

14. Wenn neue Produkte oder Infrastruktur in Schonfeld entwickelt werden, wer

setzt diese um und wie erfolgt dieser Entwicklungsprozess?

15. Wie wirdest du die wichtigsten Bedurfnisse und Anforderungen der Géaste in
Schonfeld beschreiben?

16. Gibt es gréBere touristische Projekte (Angebot, Infrastruktur, etc.), die fir die
Zukunft von Schénfeld bereits geplant werden?

Teil 3: Abschlussfragen

17. Gibt es deinerseits weitere wichtige Akteure in Schdnfeld, die bislang noch nicht

aktiv mitarbeiten, aber in Zukunft miteingebunden werden sollten?
18. Welche Potenziale siehst du fir die Zukunft von Schonfeld?
19. Gibt es deiner Ansicht nach noch Themen oder Anmerkungen, die bezlglich der

Destinationsentwicklung und/oder Zusammenarbeit erwdhnenswert sind aber

nicht abgefragt wurden?
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Schlussbemerkungen

¢ Nochmaliges Bedanken

e Verabschiedung

e Schlussanmerkungen
o Dauer des Interviews
o Notizen und Mitschrift

Ende des Interviews
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Anhang 2: Deduktive Kategorienbildung

Kategorie

Subkategorie

Verankerung in der Literatur

Stakeholder & Netzwerk

Identifizierung

Dynamische Rad nach (Buhalis, 2000; Sautter &
Leisen, 1999)

Beritelli & Bieger, 2013b; Freeman, 1984; R. L.
Sheehan & Ritchie, 2005; Timur & Getz, 2008; Waligo
u. a., 2013; Zehrer & Hallmann, 2015

Beziehung und Abhangigkeit

Beritelli & Laesser, 2011; Getz & Jamal, 1995; Jansen,
2003; March & Wilkinson, 2009; Pechlaner &
Bachinger, 2011

Machtverteilung

Beritelli & Laesser, 2011; Cooper, Scott, & Baggio,
2009; March & Wilkinson, 2009

Elite im Netzwerk

Baggio, Scott, & Cooper, 2010; Beritelli, 2011; Scott
u. a., 2008; Strobl & Peters, 2013

. Zentralitat / Dichte des Netzwerkes

Cipollina & Presenza, 2010; Pavlovich, 2003; Scott,
Cooper, & Baggio, 2008; Timur & Getz, 2008; Tinsley &
Lynch, 2007
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Destination Management

6. Rolle der DMO

D’Angella & Go, 2009; Presenza, Sheehan, & Ritchie,
2005; Sheehan & Ritchie, 2005; Zehrer & Hallmann,
2015

7. Explizite / implizite Governance

Beritelli, 2013; Beritelli & Bieger, 2013b

8. Destination Leadership

Hoppe & Reinelt, 2010; Hristov, Minocha, &
Ramkissoon, 2018; Hristov & Zehrer, 2015; Zehrer,
Raich, Siller, & Tschiderer, 2014

9. Macht und Leadership

Beritelli & Laesser, 2011; Blichfeldt, Hird, & Kvistgaard,
2014; March & Wilkinson, 2009; Pechlaner, Kozak, &
Volgger, 2014; Zehrer u. a., 2014

Destinationsentwicklung

10. Involvierung der Stakeholder

Byrd, 2007; Flagestad & Hope, 2001; Haugland, Ness,
Gronseth, & Aarstad, 2011; Heimerl & Peters, 2019;
Strobl & Peters, 2013

Multi Stakeholder Involvement Management Framework
nach Waligo u. a., 2013

11. Ablauf Entwicklungsprozess

Getz & Jamal, 1995; Pechlaner & Sauerwein, 2002
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Produktentwicklung

12.

Identifizierung Produkt

Beritelli & Bieger, 2013a; Camilleri, 2018; Candela &
Figini, 2012; Freyer, 2015; Smith, 1994; Xu, 2010

13.

Erfolgsfaktoren Kooperation und

Ressourcen

Komppula, 2014; Pechlaner & Tschurtschenthaler,
2003; Wilson, Fesenmaier, Fesenmaier, & Van Es,
2001

14.

Erfolgsfaktor Entrepreneur

Komppula, 2014; Pechlaner & Tschurtschenthaler,
2003; Wilson u. a., 2001

15.

Schritte der Produktentwicklung

Edgatt, 2018; Johnson, Menor, Roth, & Chase, 2000;
Peters, 2009; Raich & Zehrer, 2013; Stevens &
Dimitriadis, 2005

16.

Einfluss Kundenbediirfnisse

Buhalis, 2000; Dwyer & Edwards, 2009; Framke, 2002;
Pechlaner u. a., 2009; Weiermair & Walder, 2004

Kooperation

17.

Austausch von Information, Wissen,

Ressourcen und Kompetenzen

Bachinger, 2012; Jamal & Stronza, 2009; Komppula,
2016; Nunkoo & Ramkissoon, 2012; Pechlaner &
Bachinger, 2011

18.

Gemeinsame Strategieverfolgung

Freyer, 2015
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Zusammenarbeit fur die Destinationsentwicklung

19. Voraussetzungen far

Zusammenarbeit

Byrd, 2007; Cipollina & Presenza, 2010; D’Angella, De
Carlo, & Sainaghi, 2010; Haugland u. a., 2011;
Yaghmour & Scott, 2009

20. Formelle / informelle

Zusammenarbeit

Beritelli, 2011; Tyler & Dinan, 2001

21. Vorteile durch Zusammenarbeit

Cipollina & Presenza, 2010; D’Angella u. a., 2010; Getz
& Jamal, 1995; Tyler & Dinan, 2001; Uysal, Woo, &
Singal, 2012
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Anhang A3: Eingesetztes Kategoriensystem — Kodierleitfaden

Kategorie Subkategorie Kat. Fall Ankerbeispiel Kodierregel
Auf alle Félle die Betriebe vor Ort. Also | Aussagen, die sich auf
Stakeholder & Identifizierung der da ist c}er Aschbacher, der.II:ruhauf, die | die verschleQenen
. 12; Mehrlhitte, das Familien- und | Stakeholder im
Netzwerk Stakeholder K“1 " o . o
(dedluktiv) (deduktiv) 20-23 | Jugendgéastehaus, die Liftbetreiber, dann | Destinationsnetzwerk
auf alle Falle wurde ich einmal den | beziehen und zu deren
Blrgermeister miteinbeziehen. Identifizierung dienen.
Aussagen Uber die
Beziehungen
Ja, also eine richtige Beziehung gibt es | (gemeinsame
Beziehung und 1, nicht zwischen den einzelnen Akteuren, | zysammenarbeit) und
P . K“2 . . -
Abhanglgkelten 56-58 die |c_h auch aufgezahlt habfe, also | Aphangigkeiten
(deduktiv) Gemeinde, Aschbacher, Mehrlhitte und | ;wischen den
YoungStar Travel. Stakeholdern in der
Destination.
Ich sehr also keine Hierarchie. Also ich
. sehe einzelne, ihre Interessen | Aussagen, die sich auf
Machtverteilung und .- . . .
. R vertretende Mitglieder. Der Lois, der | die Machtverteilung und
Hierarchie im . 5; . ) . L
K“3 vertritt sehr stark sein Interesse, wenn es | Hierarchie im
Netzwerk 137-140

(deduktiv & induktiv)

darum geht, dass Uber seinen Grund
etwas geschieht und er Geld verlangen
kann.

Destinationsnetzwerk
beziehen
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Zentralitat / Dichte

111,

Also die groBte Einheit ist fir mich das
Almstiberl mit der Familie Aschbacher.

Aussagen, die Hinweise
Uber den Aufbau des
Destinationsnetzwerks

des Netzwerkes K“4 Die sind am prasentesten und auch die, | . . ..
_ 86-87 s hinsichtlich der
(deduktiv) von denen da objektiv gesehen am . .
. . Zentralitat und Dichte
meisten Aktion ausgeht.
geben
Destinations- Ja, also die heute werden sicherlich :ﬂ? dpi\;T:Suangketino’nd:JiZICh
Rolle der DMO . 12; durch den TVB untersttzt und geschaut,
management . K"“5 . . Rolle des
. (deduktiv) 185-186 | was marketingtechnisch gemacht werden .
(deduktiv) kann Tourismusverbandes
' beziehen
Weil du sagst vertraglich, ich glaube | Alle Aussagen"[]ber die
schon, dass einzelne Leute vielleicht mit | Art der Beschlisse und
Explizite / implizite 112, | der Gemeinde einen Vertrag haben oder | Vertragliche Regelungen,
Governance K"6 103-106 | Mit den Grundbesitzern, aber das weif3 | SOVI® Uber die .
(deduktiv) ich auch nicht so genau. (-) Sonst sicher | Stakeholder, wglche die
eher im Privaten und einfach so Reggln und Pflichten
zwischenmenschlich. definieren.
Alle Aussagen, die sich
Destination 11 Ja, also derzeit sehe ich da jetzt keinen, Zl:;:;fuﬁoo;ﬂg?:tﬁ:hn
Leadership K7 | g4.95 |der da federflhrend ware, da es da die des 9 9
(deduktiv) Struktur auch nicht gibt.

Destinationsnetzwerks
beziehen.
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Austausch von
Wissen,

Wissen wird (-), wird geteilt, weil das
meiste kommt ja als Information Uber die
Ferienregion von der Gemeinde herein

Alle Aussagen, die sich
auf den Austausch von
Ressourcen, Wissen,

Kooper?tlon Informationen, K"“8 3, und da funktioniert die Buschtrommel | Informationen und
(deduktiv) Ressourcen und 195-198 .
sehr wohl (lacht). Also schon, dass man | Kompetenzen zwischen
Kompetenzen . .
. die anderen fragt, ob sie das schon | den Stakeholdern
(deduktiv) . :
gelesen haben oder so weiter. beziehen.
, . . . Alle A n Uber di
Interne Also ich bin schon im telefonischen Zuzarrl::”lseangaerbeui?e die
Zusammenarbeit und . 12, Kontakt oder im Winter fahre ich schon o
L K"“9 . . . Kommunikation und
Kommunikation 161-162 | auch privat rein und treffe die Leute, .
(induktiv) welche jetzt drinnen sind Kontakt zwischen den
J ' Stakeholdern.
Gemeinsame / geteilte Und die Entscheidungen werden meist | Alle Aussagen, die sich
Entscheidungs- K10 19, alleine getroffen, also jeder fir sich und | auf die Art der
findung 232-234 | da gibt es wenig gemeinsame | Entscheidungsfindung
(induktiv) Abstimmung. beziehen.
FOr mich hat es fir eine wirkliche Vision , .
. . . Alle Aussagen Uber eine
Gemeinsame oder Entwicklung von dem Gebiet [-], da ) -
. ) gemeinsame Vision,
Strategieverfolgung K“11 111, hat es nie etwas Handfestes gegeben Strategie oder
und Vision 145-147 | und das ich sehe derzeit auch nicht - Ziere?foI una in der
(deduktiv) wobei das vielleicht spater nochmal gung

kommt, was ich mir wiinschen wiirde.

Destination
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Zusammenarbeit
far die

Voraussetzungen fiir

Solange es da unterschiedliche

Alle Aussagen, die
Voraussetzungen fir

N Zusammen i . . . . .
Destinations- E::v?licklsnarbelt & K“12 327“-3:,328 Interessen gibt, kann sich so etwas nicht | eine Entwicklung und
entwicklung (deduktiv) 9 entwickeln, das ist so. Zusammenarbeit
(deduktiv) beschreiben.

Formelle / Informelle ” Das formelle Netzwerk gibt es glaube ich | Alle Aussagep, die das
Zusammenarbeit K“13 * | offiziell, nur im praktischen Leben lauft es | formelle und informelle
) 189-190 | dann immer hinunter auf persénliche | Netzwerk in der

(deduktiv) Kontakte. Destination beschreiben.
Alle Aussagen Uber
Vorteile durch eine Ja ein Vorteil fir die Gemeinde ist, wenn V.ortelle, wglche dureh
.. . . . eine effektive
funktionierende . 13, sich der Tourismus entwickelt, dass man .

. K“14 . . ) Zusammenarbeit und
Zusammenarbeit 273-274 | natlrlich als Gemeinde Einnahmen . .
(deduktiv) lukrieren wlrde Entwicklung fur die

' einzelnen Stakeholder
entstehen kénnten.
Involvierung der Alle Aussagen, die

. 9 Auf jeden Fall die Leute vor Ort. Also die | Auskunft Gber die
Destinations- Stakeholder & . .
entwicklun Umsetzund von K15 112, Betriebe und da vor allem der Andreas, | Stakeholder geben, die

g g 145-146 | der da besonders viel macht und aktiv ist | sich um die Entwicklung

(deduktiv)

Entwicklungen
(deduktiv & induktiv)

in der Umsetzung

und Umsetzung von
Entwicklungen kimmern.
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Ablauf

Also einen Prozess gibt es nicht. Es
wirde mich sehr wundern, wenn es da

Aussagen, die den

. : . : Pl -
Entwicklungsprozess | K“16 19, einen geben wirde. Als wir oben angngs und
) . 214-216 . : ) Entwicklungsprozess
(induktiv) engagiert waren, hat es diesen sicher .
: beschreiben.
nicht gegeben.
Die meisten Inputs oder AIIfedAussagen, die sich
Rolle von Entwicklungsschritte sind durch die iJut e hmeri q
Entrepreneuren inder | .~ 11, | jeweiligen Akteure, die dann aufgetreten Unternehmerlnneln;n_
Entwicklung 135-138 | sind, gekommen. Sei es von dem Hotel niernehmer, weiche in
, . die Destination kommen
(deduktiv) Schénfeld, der selbst geschaut hat, was ,
. , . und etwas entwickeln,
er fir seine Gaste anbieten kann. ,
beziehen.
Produktentwickl Wenn das soweit wéare, musste man alle | Alle Aussagen zum
Produkt- :ozu enn\évw ungs- 3 Betroffenen in ein Boot holen und sagen, | Thema
entwicklung prozess u K“18 i welche Sachen zu tun waren und dann | Produktentwicklung,
. Umsetzung 307-309 . . .
(deduktiv) dedukti beschlieBt man, wer das tbernimmt und | dessen Prozess und
(dedluktiv) betreut und umsetzt. dessen Umsetzung.
Zweitens, Trendsportarten heutzutage. | Alle Aussagen, die das
Vor allem in Ruhe | Produkt, die Zielgruppe
Kundenbediirfnisse 1 Schneeschuhwandern, in Ruhe vor allem | und die wichtigsten
und Produkt K“19 321_3’24 Schitourengehen oder langzulaufen sind | Anforderungen sowie

(induktiv)

Bedilrfnisse oder Anforderungen die
Gaste haben und deswegen auch dorthin
fahren.

Bedlirfnisse der Géste in
der Destination
beschreiben.
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Destinations-

Potenzial fiir die

Also ich glaube, dass es sehr wohl
Entwicklungspotenzial gibt, aber nicht
hinsichtlich  einer  Hardware  oder
groBartigen Anderungen, sondern ich

Alle Aussagen, die das

spezifische . K“20 113, . zukinftige Potenzial far
. R laube, wenn dann dahingehend, dass, | ~; ,
Entwicklung (/sglﬁ;,‘-v) 301-304 \?venn man den Sommer gansieht dass | "¢ Entwicklung der
(induktiv) : - o ’ Destination beschreiben.
die Sennhtten vielleicht mehr
eingebracht werden kdnnen oder (...)
werden kann.
. Aber die einzelnen Entwicklungen sind Aussagen dber die
Probleme in der . . Probleme und
. o 19, da nicht so gut gelungen. (-) Weil da ,
Entwicklung K21 11 . Lo Herausforderungen, mit
. . 5-117 | einfach unterschiedliche Interessen von . S
(induktiv) denen die Destination

den einzelnen Personen da sind.

konfrontiert ist.
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