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1. Einleitung

.L---] Kooperation[en] werden zu zentralen Voraussetzungen und damit zu wesentlichen Er-
folgsfaktoren, um im intensivierten Wettbewerb der Destinationen' bestehen zu kénnen“ (Ei-
senstein 2014, S. 132). Diese Meinung teilen eine Vielzahl von Wissenschaftlern. In den letz-
ten Jahren haben sich zunehmend Autoren mit dem Thema der Kooperationen in Destinatio-
nen beschaftigt, u. a. Jorg Soller und Silke Laux. lhr schriftliches Werk ,Erfolgsfaktor Koope-
ration im Tourismus” beschaftigt sich intensiv mit der Zusammenarbeit von verschiedenen Sta-
keholdern bzw. Akteuren in Destinationen. Neben Soller (2012, S. 144) sehen noch weitere
Autoren Kooperationen als einen wesentlichen Erfolgsfaktor und Wettbewerbsvorteil im Tou-
rismus und insbesondere in Destinationen an. Dennoch: Sind Kooperationen der touristischen
Akteure in Destinationen wirklich erfolgsversprechend? Und ist ihr moglicher Erfolg messbar?

Diese Fragen haben den Grundstein fir diese Arbeit gelegt.

Als Managementinstanzen von den Destinationen tragen die Destinationsmanagementorgani-
sationen (DMO) u. a. die Verantwortung fur die strategische Fliihrung mit dem Ziel der Sicher-
stellung der Wettbewerbsfahigkeit (Eisenstein 2014, S. 13). Es gibt eine Vielzahl an Aufgaben
und Merkmalen von DMO, welche in Kapitel 2.1.2 noch genauer ausgefihrt werden. Da die
Kooperationen laut der Fachliteratur zur Wettbewerbsfahigkeit beitragen, setzen auch viele
DMO besonders in der Destinationsentwicklung auf Kooperationen. Die Wirkung und ggf. der
Erfolg der Kooperationen werden jedoch nicht messbar gemacht. ,Although tourism is sup-
posed to be one of the fastest growing and modern industries worldwide, key indicator-based
controlling systems [...], which have been commonplace in many other industries for decades,
have been missing until recently” (Seeler und Béhling 2016, S. 65). Als Grunde hierflr kdnnen
die geringe Praktikabilitdt der Instrumente zur Erfolgsmessung der Destinationsentwicklung,
welche zu einer zdgerlichen Implementierung flihren, sowie die subjektiven Vorbehalte im
Destinationsmanagement gegenuber der Nutzung von Controllinginstrumenten genannt wer-
den (Eisenstein 2014, S. 132).

Friedag und Schmidt (2014, S. 51) bringen in diesem Zusammenhang die Balanced Scorecard
(BSC)? ins Spiel. Wenn das Kooperationsverhalten als Wettbewerbsvorteil angesehen wird,
ist es zwar fur den Erfolg nicht zwingend notwendig die BSC einzusetzen, jedoch kann sie eine
Chance fur die kooperative Destinationsentwicklung darstellen. Sie sollte einen ausgegliche-

nen Mix von Kennzahlen, d. h. nicht nur reine Verkaufszahlen oder Ubernachtungszahlen,

1 Als Destination wird vereinfacht das Zielgebiet einer Reise verstanden (Steinecke und Herntrei 2017,
S. 17). Weitere Definitionen und Charakteristika werden in Kapitel 2.1 aufgezeigt.

2 Die BSC misst und steuert die wichtigsten Elemente einer Organisation in Hinblick auf ihre Strategie
und Vision (Kaplan und Norton 1992, S. 71). In Kapitel 3.1 wird sich umfangreich mit der BSC und ihren
Bestandteilen, Zielen etc. befasst.



aufzeigen, sodass Anreize fur die Weiterentwicklung der Destinationen gegeben werden. Hier-
fur eignet sich die BSC im Vergleich zu anderen Controllinginstrumenten in besonderer Weise:
,Die Besonderheit einer Balanced Scorecard in einer Destination liegt darin, dass sich in das
gewahlte Kennzahlensystem [...] auch solche Wirkungskomponenten integrieren lassen, die

sich bisher einer Quantifizierung entzogen haben® (Wettley und Soller 2012, S. 123).

Es kann davon ausgegangen werden, dass die Bedeutung von Controllinginstrumenten in
Destinationen und bei der Destinationsentwicklung aufgrund des Legitimationsdrucks auf die
DMO (Eisenstein 2014, S. 132) und der steigenden Komplexitat der Aufgabenbereiche (Soller
2012, S. 144) weiter zunehmen wird. Da es sich bei Destinationen um komplexe Netzwerke
handelt (u. a. Eisenstein und Koch 2015, S. 48; Thimm 2011, S. 121) mussen Controllingin-
strumente wie die BSC an die Charakteristika von Netzwerken angepasst werden. Ein Con-
trollinginstrument muss daher die Koordinationsfunktion zwischen den Netzwerkpartnern Gber-
nehmen und die Schnittstellen prozessorientiert darstellen. Durch unterschiedliche Verande-
rungen an unternehmensinternen Controllinginstrumenten wird die Wahrnehmung sowohl von
unternehmensinternen als auch von unternehmensexternen Funktionen sichergestellt (Im
Schulze Hove und Stillenberg 2004, S. 5 f.). Ebenfalls muss der Fokus auf der Netzwerk-
Strategie liegen, welches einer der vielen Grinde fir die Entwicklung einer sogenannten Netz-
werk-Balanced Scorecard (Netzwerk-BSC)? war (Herzlieb 2011, S. 76).

Ob diese Netzwerk-BSC wirklich die Lucke in der Erfolgsmessung von kooperativer Destina-
tionsentwicklung schlieflen kann, soll in dieser Arbeit untersucht werden. Dafur werden ver-
schiedene Elemente der Sekundar- und der Primarforschung hinzugezogen. In der Sekundar-
forschung werden die Theorie sowie bereits bestehende Ansatze der klassischen BSC darge-
stellt. AnschlieBend werden im Rahmen der Primarforschung die Sichtweisen verschiedener
Experten aus DMO abgefragt und auf Grundlage aller Ergebnisse ein Konzeptionsansatz fiir
die Netzwerk-BSC als Instrument zur Erfolgsmessung von kooperativer Destinationsentwick-
lung erstellt. Mit Blick auf diese inhaltlichen Aspekte und der Vorgehensweise lautet das
Thema der vorliegenden Arbeit: Die Netzwerk-Balanced Scorecard als Instrument zur Erfolgs-

messung von kooperativer Destinationsentwicklung.

3 Die Netzwerk-BSC ist eine an Netzwerke angepasste, spezielle Form der BSC von Kaplan und Norton
(Lange et al. 2001, S. 82). Sie wird in Kapitel 3.2 detailliert erldutert.
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1.1 Problemstellung und Zielsetzung
Netzwerke und Kooperationen spielen im Tourismus eine zunehmende Rolle, besonders mit
Blick auf die Destinationsentwicklung und das Destinationsmanagement. Fur die Entwicklung
neuer Strategien der Destinationen wird versucht, moglichst viele lokale Akteure in die Pro-
zesse miteinzubinden sowie sie untereinander zu vernetzen und somit fir den Erfolg der
neuen Strategie zu sorgen. Kooperative Destinationsentwicklung und das verantwortliche
Destinationsmanagement, welches oft durch eine zentrale Organisation die Koordination aller
Akteure zur Aufgabe hat, wird immer haufiger als Wettbewerbsvorteil gesehen, aber bisher
fehlt es noch an einem Controllingsystem fur derartige Prozesse. Es ist nicht bekannt, ob die
stattfindenden Prozesse der kooperativen Destinationsentwicklung wirklich direkt einen Bei-
trag zu einer positiven Entwicklung des Tourismus leisten. Dieser Arbeit liegt die Annahme zu
Grunde, dass ein Controllinginstrument wie die Netzwerk-BSC hier Abhilfe schaffen kénnte.
Es qilt daher herauszufinden, ob diese Annahme stimmt und falls ja, wie eine Netzwerk-BSC
als Instrument zur Erfolgsmessung von kooperativer Destinationsentwicklung konzipiert wer-
den sollte. Die zentrale Forschungsfrage lautet dementsprechend: Kann die Netzwerk-Balan-
ced Scorecard als Instrument zur Erfolgsmessung von kooperativer Destinationsentwicklung
eingesetzt werden und welche Kriterien wéren fiir die Nutzung der Netzwerk-Balanced Score-
card geeignet?
Um diese Forschungsfrage am Ende dieser Arbeit zufriedenstellend beantworten zu kénnen,
sollen die verschiedenen Abschnitte dieser Arbeit relevante Themenkomplexe aufzeigen. Die
verschiedenen Themenkomplexe orientieren sich an weiteren, untergeordneten Forschungs-
fragen, die fur die Beantwortung der zentralen Forschungsfrage von Bedeutung sind. Folgende
weitere Forschungsfragen sollen daher beantwortet werden:
= |nwiefern spielen Kooperationen und Netzwerke eine Rolle flir eine erfolgreiche Desti-
nation?
= Werden kooperative Prozesse, insbesondere bezliglich der Destinationsentwicklung,
anhand von Controllinginstrumenten gemessen?
= Haben die Balanced Scorecard und die Netzwerk-Balanced Scorecard bereits Anwen-
dung in Destinationen gefunden?
= |st ein Controllinginstrument fiir die Erfolgsmessung von kooperativer Destinationsent-
wicklung notwendig?
= Welchen Nutzen kdnnte der Einsatz einer Netzwerk-Balanced Scorecard generieren?
= Wie musste die Netzwerk-Balanced Scorecard als Instrument zur Erfolgsmessung von

kooperativer Destinationsentwicklung konzipiert sein?



1.2 Methodische Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit folgt einer deduktiven/induktiven Vorgehensweise. Als Einstieg in die
Arbeit werden die theoretischen Grundlagen der kooperativen Destinationsentwicklung mithilfe
von Fachliteratur erlautert. AnschlieRend wird die BSC genauer betrachtet und der Fokus dies-
bezlglich auf die Netzwerk-BSC gelegt. Anhand von Fachliteratur werden auch bei diesem
Themenkomplex die theoretischen Grundlagen aufgezeigt. Im folgenden Schritt werden bisher
existierende und genutzte Ansatze der BSC in Destinationen dargestellt und untersucht. Ab-
schliellen wird die Sekundarforschung ein Zwischenfazit zur Zusammenfassung der Ergeb-
nisse. Die gesammelten Ergebnisse fungieren als Grundlage fur die anschlieliende Primarfor-
schung. Die Primarforschung wird als qualitative Marktforschung durch Experteninterviews in
die Arbeit einflieBen. Die Notwendigkeit eines Instruments zur Erfolgsmessung von kooperati-
ver Destinationsentwicklung wird bei Schllisselakteuren der Branche abgefragt werden. Au-
Rerdem werden geeignete / gewlnschte Perspektiven und Kennzahlen in Erfahrung gebracht.
Es werden mehrere Fuhrungspersonen von Destinationsmanagementorganisationen auf Lan-
desebene sowie auf regionaler und stadtischer Ebene zu ihren Einschatzungen und Vorstel-
lungen befragt. Im nachsten Schritt werden die Ergebnisse der Primarforschung zusammen-
gefasst. AulRerdem werden sie fur die Ausgestaltung einer Netzwerk-BSC als Instrument zur
Erfolgsmessung von kooperativer Destinationsentwicklung genutzt. Es wird ein Konzeptions-
ansatz aus allen Ergebnissen abgeleitet, welcher interessierten Destinationen spater als Ori-
entierungsrahmen bei der Entwicklung und Implementierung einer Netzwerk-BSC dienen soll.
In den Schlussbetrachtungen werden die in Kapitel 1.1 genannten Forschungsfragen anhand
der Ergebnisse aus den vorangestellten Kapiteln beantwortet. Anschlief3end wird ein Ausblick
auf die weitere Entwicklung des untersuchten Themenkomplexes und auf die mdgliche Nut-
zung und Implementierung einer Netzwerk-BSC als Instrument zur Erfolgsmessung von ko-
operativer Destinationsentwicklung gegeben werden. Das letzte Kapitel befasst sich danach
mit der kritischen Reflektion der vorliegenden Arbeit, insbesondere mit Blick auf die Methodik

und die methodische Vorgehensweise.



2. Theoretische Grundlagen kooperativer Destinationsentwicklung

Um den Begriff der kooperativen Destinationsentwicklung im Sinne dieser Arbeit einheitlich
kommunizieren zu kdnnen, sollen hierflr die theoretischen Grundlagen gelegt und relevante
Begriffe definiert werden. Anschliel3end wird der Begriff der kooperativen Destinationsentwick-

lung aus bestehenden und den aufgezeigten Definitionen abgeleitet werden.

2.1 Destination

,Die Begriffe ,Destination’ bzw. ,Destinationsmanagement’ bestimmen seit den 1990er-Jahren
nicht nur die fachliche Diskussion innerhalb der Tourismusforschung, sondern auch der tou-
ristischen Praxis [...]“ (Steinecke und Herntrei 2017, S. 17). Trotz dieses Booms gibt es bis
heute keine einheitliche Definition dieser Begriffe. Uber die Jahre hat eine Vielzahl an Autoren
den Destinationsbegriff neu definiert und bereits bestehende Definitionen weiter bzw. enger
gefasst. Steinecke und Herntrei (ebd.) definieren die Destination als das Zielgebiet einer
Reise. Dieser Begriff drickte bereits im 18. Jahrhundert zu Beginn des modernen Tourismus
die Intention einer Reise, den eigenen Wohnort flr ein bestimmtes Zielgebiet voribergehend

zu verlassen, aus und daher wundert die beiden Autoren dieser Boom.

Selbst die World Tourism Organization (UNWTOQO) verwendet keine einheitliche Definition. Auf

der Webseite lassen sich verschiedene Definitionen finden. Eine besagt, die Destination sei

»[a] 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 destina-
tion incorporates various stakeholders and can network to form larger destinations. It is also in-
tangible with its image and identity which may influence its market competitiveness.” (World Tou-
rism Organization (UNWTO) 2016)

In dieser umfassenden Definition finden sich viele Aspekte wieder, die auch von anderen Au-

toren als wesentliche Charakteristika einer Destination aufgezeigt werden.

Als ein ,[g]eographischer Raum (Ort, Region, Weiler), den der jeweilige Gast (oder ein Gas-
tesegment) als Reiseziel auswahlit* (Bieger 2002, S. 56) wird die Destination von Bieger defi-
niert. Weitere Kriterien sind laut ihm das Vorhandensein von Einrichtungen flir sowohl die Be-
herbergung als auch fur die Verpflegung und Unterhaltung bzw. Beschaftigung wahrend des
Aufenthaltes in der Destination. ,Sie ist damit die Wettbewerbseinheit im Incoming Tourismus,
die als strategische Geschaftseinheit gefuhrt werden muss® (ebd.). Auch Wiesner (2008, S.
18) und Freyer (2014, S. 320) definieren eine Destination anhand ihrer geographischen Be-
schaffenheit, aber auch anhand weiterer Kriterien, ahnlich denen von Bieger. Uber die bereits
genannten Aspekte hinaus nimmt Wiesner (2008, S. 18) eine Abgrenzung des Reiseziels zum

personlichen Umfeld des Reisenden vor. Demnach zahlt die Nachbarstadt, in der sich ggf. die



Arbeitsstatte des Reisenden befindet, nicht zu einer Destination. Freyer (2014, S. 320) be-
zeichnet die Destination zusatzlich als ,,MakroBetriebe’, ,kollektive Produzenten’, ,touristische
Netzwerke‘ und/oder ,Wettbewerbseinheiten’, die ihre Leistungen fir auswartige Besucher an-

bieten (Incoming-Tourismus)“.

Fur Pechlaner (2003, S. 5) ergibt sich aus der Untersuchung bestehender Definitionen in Kom-
bination mit seinen Kriterien fur Destinationen die folgende Definition: ,Destinationen sind zu-
sammenfassend prozessorientierte, auf den Wettbewerb ausgerichtete Netzwerke des Tou-
rismus, verstanden als strategische Produkt/Markt-Kombinationen, wobei der kundenorien-
tierte Fokus hervorgehoben wird.“ Auf die Destinationen als Netzwerke wird in Kapitel 2.2.2
genauer eingegangen. AulRerdem geht er auf die synonyme Verwendung der Begriffe Desti-
nation und Tourismusort bzw. -region ein, aus der die Bedeutung der angebotsrelevanten Be-
zugspunkte deutlich wird (ebd., S. 4). Der Tourismusort stand friher im Fokus der Definitionen
eines Zielgebietes und wurde von Kasper (1996, S. 70) als ,[...] Kristallisationspunkt touristi-
schen Geschehens [...]“ definiert. Es darf aber nicht vergessen werden, dass der Tourismus
nur ein Teil von Destinationen ist. Auch fungiert die Destination als ein Standort fiir Wirtschafts-
ansiedlung sowie fir die Politik und die Raum- und Regionalplanung. Auch ist sie Lebensraum
fur die Bevolkerung (Freyer 2014, S. 319). Daher lasst sich feststellen, dass die Attraktivitat
einer Destination auch u. a. fur die Einheimischen von Bedeutung ist und dementsprechend

gestaltet werden muss (Bergner 2013, S. 84).

Die bisher genannten Definitionen unterscheiden bzw. erganzen sich in kleinen Nuancen. Es
sind viele Ubereinstimmungen erkennbar und auch in einem Punkt sind sich die Autoren einig:
eine Definition gilt es aus nachfrageorientierter Sicht zu betrachten (Fuchs, W. 2008, S. 180;
Eisenstein 2014, S. 12; Bieger 2002, S. 56). ,Destinationen entstehen in der Vorstellungswelt
des Nachfragers, wenn sie von ihm als zusammenhangendes Reiseziel zur Befriedigung sei-
ner Bedurfnisse wahrgenommen werden® (Eisenstein 2014, S. 14). An dieser Stelle wird auf
weiterfuhrende Erlauterungen der subjektiven Wahrnehmung von Destinationen verzichtet,
besonders im Hinblick auf den Reisezweck und die Entfernung zum Reiseziel, da dies fur die

Problemstellung und Zielsetzung der vorliegenden Arbeit nicht relevant ist.

Aulerdem kdénnen, neben der subjektiven Wahrnehmung, auch verschiedene Produkte einen
Nutzen fiir die Zielgruppen einer Destination generieren. Eine (traditionelle*) Destination be-
steht meist aus einer Vielzahl an Attraktionen sowie touristischen Einrichtungen und Dienst-
leistungen. So wird dem Gast ein Leistungsblindel geboten, dass seine Bediirfnisse erfiillen
soll (Fuchs, W. 2008, S. 180). Attraktionen, auch als Attraktionspunkte oder Kernelemente

4 Neben traditionellen Destinationen kdnnen neue Destinationen (z. B. Ferienresorts) und destinations-
ahnliche Produkte (z. B. Themenparks) voneinander abgegrenzt werden (Fuchs, W. 2008, S. 179).
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bekannt, sind die Grundelemente (Beritelli und Bieger 2013, S. 54) und die primaren Attrakti-
vitatselemente von Destinationen, die die wesentlichen Anreize fur einen Besuch in der Des-
tination darstellen (Fischer 2009, S. 75). Des Weiteren ist es wichtig, die Beziehungen unter
den Attraktionen und unter den weiteren touristischen Angebotselementen zu sehen. Diese

erganzen sich nicht nur, sondern sind haufig voneinander abhangig (Luft 2005, S. 17).

Die Attraktionen sowie alle weiteren relevanten Elemente von Destinationen, die bereits in den
Definitionen ihre Verwendung gefunden haben, sind Teil des Ressourcenbiindels einer Desti-
nation. Dieses besteht vorrangig aus Hardwarefaktoren, wie die Infrastruktur und die Angebot-
selemente, aber auch aus Softwarefaktoren, wie die Bevolkerung. Dieses Ressourcenbiindel
ist verantwortlich flr das entstehende Destinationsprodukt (Scherhag 2007, S. 352), d. h. das
touristische Produkt einer Destination ist kein alleinstehendes Element, sondern ein in der
Destination erlebbares Leistungsblndel (Saretzki 2007, S. 275). Ebenso wie bei der Definition
einer Destination spielt auch bei den Destinationsprodukten die Kundenperspektive die ent-
scheidende Rolle (Fuchs, W. 2008, S. 183). Die Leistung und Qualitat einzelner Produkte wird
vom Reisenden nicht differenziert betrachtet, sondern der Destination als Gesamt-Output zu-
geschrieben. Demnach muss die Destination darauf bedacht sein, alle fir den Gast notwenige
Produktbausteine bieten zu kénnen (Beritelli und Bieger 2013, S. 58). Neben den Charakteris-
tika dieses Leistungsbiindels spielt auch die Wertschopfungskette in diesem Zusammenhang
eine Rolle. Alle Akteure befinden sich auf unterschiedlichen Stufen der Wertschopfungskette
und dennoch wird alles zusammen als ein Produkt wahrgenommen. Somit handelt es sich bei
der Destination um ein regionales hybrides interorganisationales Wertschopfungssystem
(ebd., S. 3). Durch die unterschiedliche Auspragung der kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU), die einen Beitrag zum Produkt leisten, Iasst sich eine besonders stark ausdifferenzierte

Wertschopfungskette in einer Destination erkennen (Schuler und Horster 2012, S. 54).

Nicht nur eine Destination, sondern gleich mehrere Destinationen offerieren den potenziellen
Gasten ein ahnliches Leistungsbindel. Jede Destination ist eine Wettbewerbseinheit, die zu
weiteren Destinationen in einer Konkurrenzsituation steht. Daher ist fir die Fihrung von Des-
tinationen die Sicherstellung der Wettbewerbsfahigkeit eine grundlegende Zielsetzung (Eisen-
stein 2014, S. 13). Die Wettbewerbsfahigkeit wird durch verschiedene Aspekte beeinflusst,
dazu zahlen u. a. das Zusammenspiel der relevanten Branchen, die Bevolkerung, die eigenen
wettbewerbsbestimmenden Attribute sowie externe Bedingungen (Beritelli und Bieger 2013,
S. 61; Bergner 2013; S. 83). Auch das bereits erlauterte Produkt spielt eine entscheidende
Rolle. Bei dessen Erstellung ,[...] leistet eine Vielzahl von Personen, Unternehmen und Insti-
tutionen einen Beitrag® (Eisenstein 2014, S. 107). U. a. aufgrund dieser Abhangigkeit von dem
Beitrag verschiedener Akteure bendtigt eine Destination genligend funktionsfahige Akteure
(Fischer 2009, S. 66). Im folgenden Kapitel sollen eben diese beteiligten Personen, sprich die

touristischen Akteure in einer Destination, zusammenfassend dargestellt werden.



2.1.1 Touristische Akteure in Destinationen

Im Rahmen dieser Arbeit wird der Begriff touristischer Akteur synonym mit dem Begriff Stake-
holder verwendet, da dies oftmals auch in der Praxis und in der Fachliteratur der Fall ist. Jeder,
der von den sowohl negativen als auch positiven Effekten der touristischen Entwicklung be-

troffen ist, ist in einer Destination ein Stakeholder bzw. Akteur (Laux 2012, S. 18).

Fur Fischer (2009, S. 66) zadhlen zu den Akteuren einer Destination ,die einzelnen touristischen
Dienstleister bzw. Leistungstrager, wie die Hotellerie, die Parahotellerie, die Gastronomie so-
wie Anbieter von Attraktionspunkten.” Diese gehoren oftmals der Privatwirtschaft an. Dennoch
gibt es auch Akteure aus dem staatlichen Sektor, wie die Verwaltung, 6ffentliche Betriebe und
Institutionen, sowie von privaten Non-Profit-Organisation, die Teil der Destinationen sind
(Wiesner 2008, S. 18). Von Destination zu Destination unterschiedlich ist die Zugehdrigkeit
mancher Akteursgruppen zum o6ffentlichen oder privaten Sektor. Beispielsweise zahlen die
Marketinggesellschaften und Fremdenverkehrsverbande zu den touristischen Entwicklungsor-
ganisationen und kénnen sowohl privatwirtschaftlicher als auch offentlicher Natur sein (Fuchs,
0. 2013, S. 86 f.). Auch halb-6ffentliche Akteure finden sich in Destinationen wieder. Die ver-
schiedenen Grundlagen der Akteure fihren zu ebenso unterschiedlichen Handlungslogiken.
Diese kdnnen somit politisch, marktlich oder auch zivilgesellschaftlich gepragt sein (Saretzki
und Wohler 2013, S. 4). Neben den unterschiedlichen Handlungslogiken verfiigen die Akteure
i. d. R. ebenfalls Uber ungleiche Handlungsressourcen. Dazu zahlen u. a. die Verflgbarkeit
von personellen Kapazitaten, die Entscheidungskompetenz fiir die touristische Entwicklung,
die finanziellen Mittel und besonders das Know-How (Fuchs, O. 2013, S. 86).

Es wird deutlich, dass es im Tourismus eine Vielzahl an Stakeholdern gibt, die flir die Desti-
nation und ihr Handeln von Bedeutung sind und Interesse bekunden (Wiesner 2008, S. 20).
Diese Anspruchsgruppen missen die Ansprechpartner des Binnenmarketings sein, welches
einen Beitrag zur Wettbewerbsfahigkeit und Kooperation einer Destination leistet (Steinecke
und Herntrei 2017, S. 138). Unabhangig von der Art der Kooperation der Akteure, deren An-
gebote und Produkte bzw. deren Beitrag zum Tourismus und zur Destination ist es wichtig, die
spezifische Kombination aller Akteure zu wahren und zu férdern, denn diese verleiht der Des-
tination die wichtige differenzierende Auspragung, um im Wettbewerb erfolgreich zu sein (Fi-
scher und Pechlaner 2011, S. 21).



2.1.2 Destinationsmanagement und Destinationsmanagementorganisation

Die vorangestellten Kapitel haben verdeutlicht, dass die Destination eine komplexe Wettbe-
werbseinheit mit einer Vielzahl an Akteuren bzw. Stakeholdern ist. Um sich erfolgreich am
Markt zu positionieren und Vorteile gegenlber anderen Destinationen und Synergien zu ge-

nerieren, bedarf es einem gezielten Management der Destination und seinen Akteuren.

In der Regel befasst sich das Destinationsmanagement ,[...] mit dem Management, d. h. der
Planung, Angebotsgestaltung, dem Marketing und der Interessenvertretung von Destinatio-
nen. Die Hauptherausforderung besteht darin, daf3[sic] die Destination eigentlich ein virtuelles
Dienstleistungsunternehmen ist* (Fuchs, W. 2008, S. 186). Dieser Aspekt wird im Kapitel 2.2.2
genauer betrachtet. Die Akteure sind Teil des virtuellen Unternehmens und begunstigen die
Steuerungsproblematik einer Destination, welche es vom Destinationsmanagement zu bewal-
tigen gilt. Da die Akteure voneinander abhangig sind, aber dennoch auf verschiedene Weisen
handeln (Saretzki und Wohler 2013, S. 4), sind die Kommunikation (Scherhag 2007, S. 359)
sowie das Binnenmarketing ein Hauptaspekt des Destinationsmanagements (Steinecke und
Herntrei 2017, S. 138). Dies unterstltzt die Handlungsgrundlage des Destinationsmanage-

ments: die Zusammenarbeit der Leitungs- und Organisationstrager (Luft 2005, S. 18).

Als die fur die Vermittlung zwischen den verschiedenen Anspruchsgruppen verantwortliche
Instanz wird die Destinationsmanagementorganisation (DMO) gesehen (Scherhag 2007, S.
353). Neben der DMO wird als Managementinstanz einer Destination auch haufig die Touris-
musorganisation genannt. Diese Begriffe werden z. T. synonym verwendet (Pechlaner et al.
2013, S.63), z. T. aber auch voneinander abgegrenzt (Siller et al. 2011, S. 46; Kreilkamp 2015,
S. 189). Kreilkamp (2015, S. 189) sieht die Begriffsabgrenzung als Folge der Entwicklung des
Destinationsmanagements. Zur Bundelung der verschiedenen Ressourcen und mit Fokus auf
das Marketing wurden die DMOs gegriindet. Lange Zeit war mit DMO eine Destinationsmar-
ketingorganisation gemeint, dies hat sich aber besonders in den letzten Jahren gewandelt.
Zeitgleich haben sich bereits bestehende, kleinere Tourismusorganisationen durch die Entste-
hung touristischer Arbeitsgemeinschaften zusammengeschlossen. Demnach ist die Tourismu-
sorganisation ein Teil der DMO. Das Gabler Wirtschaftslexikon (2018a) grenzt die beiden Or-
ganisation voneinander ab. Demnach fehlt der Tourismusorganisation haufig der direkte Or-
ganisationsbezug, sodass die Unterschiede im Aufgabenspektrum liegen. In dieser Arbeit liegt
das Augenmerk auf der Destinationsmanagementorganisation und nicht auf der Tourismusor-

ganisation. Diese wird aber als Teil der DMO angesehen.

Neben den bereits aufgefihrten Aufgaben einer DMO gibt es weitere zu erfiillende Aufgaben.
Die folgenden Aufgaben / Funktionen werden als essentiell fur die Sicherstellung der Wettbe-
werbsfahigkeit einer Destination angesehen: Interessenvertretung der Tourismuswirtschaft

gegentiiber der Politik sowie der Offentlichkeit, Erstellung von Leitbildern und Angeboten, Steu-



erung des Marketings (Beritelli und Bieger 2013, S. 68 f.) und die kompetenzorientierte Res-
sourcenverteilung (Pechlaner 2003, S. 6, zitiert nach Eisenstein 2014, S. 121) sowie die Ko-

ordinierung der Organisationsstrukturen (Kaspar 1996, S. 96).

Ein etablierter Ansatz im Zusammenhang mit dem Destinationsmanagement und der zustan-
digen Organisation ist das Community-Modell. In diesem Fall tbernimmt die DMO die strate-
gische FUhrung der unternehmensutbergreifenden Zielplanung, Produktentwicklung, Koopera-
tionsprojekte etc. Es entspricht i. d. R. dem Aufbau europdischer Tourismusdestinationen, die
die in den Definitionen erlduterten Charakteristika aufweisen, und benennt das Stakeholder
Management als einen wesentlichen Aspekt von Destinationen und ihrer Fihrung (Flagestad
und Hope 2001, S. 452). An dieser Stelle wird eine detailliertere Beschreibung des Community

Ansatzes aufgrund der begrenzten Lange dieser Arbeit weggelassen.

In den letzten Jahrzehnten haben sich die Struktur und die Vorgehensweise von DMOs in
mehrfacher Hinsicht verandert bzw. weiterentwickelt. Nachdem die Entwicklung von allein
agierenden Organisationen zu der Blindelung von Kompetenzen geflihrt hat, wird es zukinftig
immer bedeutsamer, durch die Bundelung auch wichtige Projekte und Prozesse der Destina-
tionen zu managen. Die Vernetzung der Akteure wird ein Schlusselelement zur Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit darstellen (Kreilkamp 2015, S. 205). In diesem Zusammenhang wird oft
Destination Governance anstelle von Destinationsmanagement genannt. ,Governance is a
way of governing through collaboration or networking, instead of or in addition to that of gov-
erning through government” (Viken und Granas 2014, S. 10). Der von Netzwerken und koope-
rativer Planung gepragte Ansatz der Destination Governance soll die Steuerungsproblematik
verringern und die Flexibilitdt der Destination steigern (Saretzki und Woéhler 2013, S. 6). Wei-
terfihrend wird mittlerweile auch der Begriff des Destination Leadership genannt. ,Leadership
in DMOs is seen as a symbol of collectivism where all network members have the opportunity
to shape the strategic direction of destinations. Hence, the existence of lead functions of DMO
members embedded in their inter-organisational network is assumed" (Hristov und Zehrer
2015, S. 125). Somit ist dies eine erneute Anpassungen an die Gegebenheiten der Destination

als Netzwerk verschiedener Akteure (siehe auch Kapitel 2.2.2).

Ob aber nun die Destination unter dem Begriff des Destinationsmanagements, der Destination
Governance oder dem Destination Leadership geleitet wird, macht keinen Unterschied fur die
steigende Bedeutung der kooperativen Zusammenarbeit in Destinationen und die strategische
Destinationsentwicklung. Die DMO ist in allen Konzepten verantwortlich fur die Destinations-
entwicklung, u. a. durch die Erarbeitung einer gemeinsamen Strategie und deren Implemen-
tierung in der gesamten Destination (Beritelli und Bieger 2013, S. 67). Das folgende Kapitel

soll diese Aufgabe herausstellen und deren Bedeutsamkeit betonen.
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2.1.3 Destinationsentwicklung

Fur die nachhaltige Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit einer Destination ist die strategische
Planung ein wichtiges Element. Die zukulnftigen Entwicklungen verlangen von der Destination
ein hohes Mal} an grundsatzlichem Verstandnis der Entwicklung, Flexibilitat sowie Anpassung
und Selbstkontrolle (Bergner 2013, S. 76). Fir die strategische Planung einer Destination sind
die Besonderheiten dieser zu beachten, allen voran die Charakteristik, dass die Destination
zwar aus vielen verschiedenen Bausteinen besteht, aber von dem Besucher i. d. R. als ein
Gesamtprodukt wahrgenommen wird (siehe auch Kapitel 2.1). Daher missen die einzelnen
Bausteine als Gesamtheit geplant werden, um einen Rahmen sowohl fiir die Entwicklung der
Destination als auch fir das Handeln und die Entscheidungen der einzelnen Akteure zu bilden
(Beritelli und Bieger 2013, S. 233).

Um fir die einzelnen Akteure einen Rahmen bilden zu kénnen, missen deren individuelle
Vorteile, die durch das Handeln im Sinne des festgelegten Rahmen generiert werden, heraus-
gearbeitet (Fuchs, O. 2013, S. 89) und deren Einzelvorhaben in das Konzept fir die Destina-
tionsentwicklung eingebunden werden (First 2013, S. 21). Daruber hinaus ist es zu Beginn
der strategischen Planung der Destinationsentwicklung wichtig, die natlrlichen Begebenheiten
und die Veranderungsprozesse der Destination zu analysieren (Saarinen 2014, S. 56). Weitere
Bausteine der strategischen Planung stellen die Entwicklung eines touristischen Leitbildes flr
die gesamte Destination, die Gestaltung des touristischen Angebots, die Schaffung einer ge-
eigneten Aufbauorganisation sowie die Organisation des Prozessmanagements (Fuchs, O.
2013, S. 84 f.) dar. Es gilt auBerdem im Prozess der Destinationsentwicklung ,[...] Leistungen
zu erbringen, die als Gemeinschaftsguter fur alle nutzbar sind (z. B. Informationssysteme, Mar-
keting der Gesamtdestination, Wegenetze oder das Landschaftsbild) [...]* (Pollermann 2013,
S. 188).

Eine Destination hat sich vielen Herausforderungen zu stellen, u. a. den sich standig veran-
dernden Rahmenbedingungen, ihren besonderen Charakteristika, der regelmafligen Erstel-
lung neuer Wettbewerbsstrategien sowie der Bereitschaft zu neuen Kooperationsformen (Fi-
scher 2009, S. 4). Denen und weiteren Herausforderungen soll durch kooperatives Arbeiten
und die gemeinsame Umsetzung von Mallnahmen im Rahmen der Destinationsentwicklung
entgegengewirkt werden. Dazu sollen im folgenden Kapitel Kooperationen und Netzwerke,
besonders in Destinationen, erlautert und dargestellt werden. Im Anschluss daran wird die

kooperative Destinationsentwicklung aufgezeigt.
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2.2 Kooperationen und Netzwerke

»Allianzen und Netzwerke werden sowohl fiir die unternehmerische Praxis als auch fir die be-
triebswirtschaftliche Forschung immer bedeutender. Gleichwohl existieren in der Literatur weder
einheitlich anerkannte Definitionen noch einheitliche Abgrenzungen und Systematisierungsan-
satze." (Morschett 2005, S. 399)

Aufgrund dieser Abgrenzungsproblematik sollen die Begriffe im Folgenden genauer betrachtet
werden. Sie stellen einen wesentlichen Aspekt der Destinationen dar und das einheitliche Ver-

stéandnis dieser Begriffe und ihrer Bedeutung ist fur die vorliegende Arbeit von Bedeutung.

Die Begriffe ,Allianz“ und ,Kooperation“ werden sowohl in der Fachliteratur als auch in der
Praxis meist synonym verwendet (Zentes et al. 2005, S. 6). Da in dieser Arbeit der Fokus auf
kooperativer Destinationsentwicklung liegt, soll zur sprachlichen Einheitlichkeit der Begriff Ko-

operation und nicht der Begriff Allianz verwendet werden.

Die Begriffe Kooperation und Netzwerke werden auch haufig gleichbedeutend genutzt. Je
nach Autor gilt es allerdings gewisse Unterschiede zu beachten. Bei einer Kooperation handelt
es sich um die ,Zusammenarbeit zwischen meist wenigen, rechtlich und wirtschaftlich selbst-
standigen Unternehmungen zur Steigerung der gemeinsamen Wettbewerbsfahigkeit“ (Gabler
Wirtschaftslexikon 2018b). Alle an der Kooperation beteiligten Partner werden zwar als selbst-
stéandig angesehen, dennoch herrscht eine grof3e Interdependenz zwischen ihnen. Die Bezie-
hungen der Partner werden durch ein gemeinsames Ziel gepragt: die Generierung von wirt-
schaftlichen Profiten (Laux und Soller 2012a, S. 29). Als Netzwerk definiert das Gabler Wirt-
schaftslexikon (2018c) ein ,System von miteinander in Gber reine marktbezogene Beziehun-
gen hinausgehend verbundenen Akteuren [...]“. Das Netzwerk wird daher oftmals als Unter-
form oder auch spezifische Ausgestaltungsform des Oberbegriffes der Kooperation definiert
(Laux und Soller 2012a, S. 29; Zentes et al. 2005, S. 6). Merildinen und Lemmetyinen (2011,
S. 26) definieren ein Netzwerk konkret als ,[...] an intentional strategic entity comprising a set
of activities that are linked through business relationships, and that are carried out by more

than two actors (companies or other organizations) using a variety of resources".

Es lassen sich verschiedene Arten der Netzwerkbildung differenzieren: Die horizontale Koope-
ration (Partner bieten ein ahnliches Produkt an), die vertikale Kooperation (die zusammenar-
beitenden Akteure befinden sich bei der touristischen Wertschépfungskette auf vor- bzw. nach-
gelagerten Stufen) und die laterale Kooperation (Partner mit geringem inhaltlichen Bezug) (Ru-
dek 2010, S. 44 f., zitiert nach Steinecke und Herntrei 2017, S. 129). Weitere Abgrenzungen
kénnen aufgrund der Hierarchie oder auch der Regionalitdt vorgenommen werden (Bachinger
und Pechlaner 2011, S. 8).
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Als Anpassung an die steigende Dynamik und die strukturellen Veranderungen im Wettbewerb
kann die vermehrte Entstehung von Netzwerken erlautert werden (Saretzki 2007, S. 276; Zen-
tes et al. 2005, S. 19). Durch die neuen Marktbeschaffenheiten ist es wichtig, die verschiede-
nen Akteure miteinander zu verknipfen und die Kompetenzen im Netzwerk zu bindeln. Diese
Vorgehensweise verspricht Vorteile im Wettbewerb sowonhl fiir das Netzwerk als auch fir die
einzelnen Akteure (Beritelli und Bieger 2013, S. 115). Jedoch muss sich ein Netzwerk auch
einigen Herausforderungen stellen, wie z. B. das Aufbauen von Vertrauen, die Kontrolle und
die Ubereinstimmung von Werten, Normen und Regeln. Stellt sich ein Netzwerk diesen Her-
ausforderungen, kann eine derartige Zusammenarbeit fir alle Partner zu einer dauerhaften
Erfolgsgeschichte werden (Saretzki 2007, S. 279-287).

2.2.1 Touristische Netzwerke

Auch im Tourismus entstehen immer haufiger Netzwerke und Kooperationen und ebenso
scheint die allgemeine Kooperationsbereitschaft von Tourismusunternehmen gestiegen zu
sein (Laux und Soller 2012a, S. 31). Erfolg kann aber nur generiert werden, wenn sich alle

Akteure aktiv in die Zusammenarbeit einbringen (Laux und Soller 2012b, S. 141).
Saretzki (2007, S. 275 f.) definiert ein touristisches (Unternehmens-)Netzwerk als

.eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen ausgerichtete Organisation [bezeichnet],
die aus mehr als zwei rechtlich selbststandigen, wirtschaftlich jedoch in gewissem Grade von-
einander abhangigen Tourismus-Unternehmen besteht und sich im Rahmen komplex-rezipro-

ker, relativ stabiler Beziehungen eher kooperativ als kompetitiv koordiniert.*

Fur touristische Unternehmen lassen sich durch das Eingehen von Kooperationen und Netz-
werken Vorteile generieren. Bspw. lassen sich bestehende Markte besser durchdringen, neue
oder gemeinsam betriebene Distributionskanale kdnnen genutzt werden, Innovationen lassen
sich leichter durchsetzen und sowohl Kosten als auch Risiken kdnnen verteilt werden etc.
(ebd., S. 277).

Im Tourismus werden Kooperationen meist nach der Kooperationsrichtung bzgl. der Wert-
schopfungskette oder der Kooperationsebenen / raumlichen Ebenen der Zustandigkeiten klas-
sifiziert (Eisenstein und Koch 2015, S. 23). Fir letzterer Klassifizierung gibt es verschiedene
Ansatze. Bei Eisenstein und Koch (ebd.) wird zwischen der tUberregionalen Ebene, der regio-
nalen Ebene (Ebene der Tourismusregion) und der kommunalen / lokalen Ebene unterschie-
den. Alle Ebenen haben Aufgaben in den strategisch-konzeptionellen als auch in den umset-
zungsbezogenen Bereichen zu erflllen. Die Hauptaufgabe der Uberregionalen Ebene ist die
Koordination der Aktivitdten einzelner Tourismusregionen sowie die Angebotsentwicklung. Auf
der regionalen Ebene sind die strategisch-konzeptionellen Aufgaben, wie die Leitbildentwick-

lung, und die umsetzungsbezogenen Aufgaben, wie z. B. die Qualitatssicherung, hinsichtlich
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ihrer Bedeutsamkeit ahnlich einzuordnen. Die lokale Ebene forciert die umsetzungsbezogenen

Aufgaben, u. a. die Umsetzung der touristischen Angebote (Fuchs, O. 2013, S. 90-92).

Bei der Klassifizierung nach der Kooperationsrichtung handelt es sich um die Unterscheidung
in horizontale, vertikale und laterale Kooperationen, die bereits in Kapitel 2.2 kurz dargestelit
wurden. Als horizontale Kooperation wird von Steinecke und Herntrei (2017, S. 129) die Zu-
sammenarbeit zwei oder mehrerer Destinationen beschrieben, die ein dhnliches oder gleiches
Produktportfolio aufweisen. Unter einer vertikalen Kooperation verstehen beide die ,[...] orga-
nisatorische Verknupfung von Dienstleistungen und Produkten aus unterschiedlichen Stufen
der touristischen Leistungskette [...]“ (ebd., S. 132). Da, wie bereits erldutert, bei einer latera-
len Kooperation kaum inhaltlicher Bezug zwischen den Partnern besteht, kann eine derartige
Kooperation im Tourismus verschiedenste Formen annehmen. Oftmals basiert die Zusam-
menarbeit daher nicht auf der inhaltlichen Verbindung, sondern auf gemeinsamen Zielvorstel-
lungen, wie die Entwicklung neuer touristischer Produkte (ebd., S. 133 f.). Aufgrund der Kom-
plexitat des Tourismus und den sich standig andernden Rahmenbedingungen spielen in dieser
Branche gemischte Netzwerke zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit eine grofle Rolle. Als
Beispiel dafiir nennt Saretzki (2007, S. 276) BonusCard-Systeme. Dort finden sich Interdepen-
denzen sowohl auf horizontaler als auch auf vertikaler und lateraler Ebene zusammen. Aber
nicht nur BonusCard-Systeme stellen komplexe Netzwerke dar, sondern auch die Destinatio-

nen. Die Destination als touristisches Netzwerk soll im folgenden Kapitel betrachtet werden.

2.2.2 Die Destination als touristisches Netzwerk

,pestinationen kdénnen als inter-organisationale strategische Netzwerke co-produzierender
rechtlich selbststandiger und zugleich zu einem gewissen Grad wirtschaftlich interdependenter
Akteure angesehen werden" (Eisenstein und Koch 2015, S. 48). Die Produkte einer Destina-
tion entstehen aus dem Kollektiv heraus (siehe auch Kapitel 2.1), sodass eine gemeinsame
Entwicklung einen kollektiven Entscheidungsprozess voraussetzt. Aufgrund dieser naturli-
chen, kollektiven Ebene agiert eine Destination haufig als rdumlich definiertes Netzwerk (Fi-
scher 2009, S. 72 f.). Ein derartiger Netzwerkgedanke in einer Destination ist essentiell fur die
Effektivitat des strategischen und nachhaltigen Managements (Eisenstein und Géttel 2016, S.
11). Wie bereits in Kapitel 2.1 erlautert, ist die Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit fur eine
Destination von groRer Bedeutung. In diesem Zusammenhang missen die Kompetenzen der
einzelnen Akteure und Stakeholder in der Destination netzwerkubergreifend gebuindelt werden
(Fischer und Pechlaner 2011, S. 17).

Im Gesamtkontext der Netzwerke stellen Destinationen natirliche, aber auch extreme Formen
der Netzwerke dar (Siller et al. 2011, S. 45). Die Akteure und Stakeholder sind voneinander
abhangig und bilden eine fragmentierte Anordnung. Oftmals werden sie daher spezifisch als

Stakeholder- oder Akteursnetzwerke bezeichnet (Beritelli und Bieger 2013, S. 113). AulRerdem
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kann man das Netzwerk einer Destination auch als Dienstleistungsnetzwerk bezeichnen. Da-
bei handelt es sich um ein Wertschdopfungssystem, welches flir die Bereitstellung von touristi-
schen Angeboten notwendig ist. Dafir ist die Zusammenarbeit im Netzwerk ausschlaggebend
(Siller und Matzler 2011, S. 206).

Alle Akteure, die Teil des Netzwerkes der Destination sind, sollten im besten Fall die gleichen
Ziele verfolgen, dies ist aber nicht immer der Fall. Besonders bezlglich der Positionierung
sowie der Vermarktung der Destination bestehen oftmals unterschiedliche Interessen (Wies-
ner 2008, S. 18). Um dem entgegenzuwirken, ist eine kollektive Ebene zur Koordinierung des
Netzwerkes notig. Dabei handelt es sich i. d. R. um die bereits in Kapitel 2.1.2 dargestellte
DMO (Fischer und Pechlaner 2011, S. 18). Diese sollte als zentrale und Ubergreifende Instanz
Einfluss auf das Gesamtangebot und die Entwicklung der Destination nehmen und gezielt auf
die Einbringung der Akteure achten (Beritelli und Bieger 2013, S. 219). Fir die kooperative
Destinationsentwicklung ist dies von Bedeutung und soll im nachfolgenden Kapitel aufgegrif-

fen werden.

2.3 Kooperative Destinationsentwicklung

Wenn von kooperativer Destinationsentwicklung die Rede ist, sind alle im Vorfeld beschriebe-
nen Elemente zu beachten. Und auch wenn die Destination von Natur aus als ein Netzwerk
voller Kooperationen definiert wird, bedeutet dies nicht immer gleich die Einbindung aller im
Netzwerk agierender Akteure in die strategische Planung der Destinationsentwicklung. Da die
kooperative Zusammenarbeit in Destinationen zunehmend zum zentralen Erfolgsfaktor wird
und es dabei besonders auf die strategische Abstimmung der Destinationsprodukte sowie die
Destinationsmarke und die Umsetzung des Leistungsversprechens ankommt (Scherhag 2007,
S. 352, S. 361), sollten die Akteure und deren Interessen mit in die strategische Planung ein-
bezogen werden. Viken (2014, S. 30) beschreibt die touristische Entwicklung als ,community
task” und unterstreicht dadurch die Bedeutsamkeit der Kooperation im Rahmen von Destina-

tionsentwicklung.

Die grote Herausforderung fir die kooperative Destinationsentwicklung gilt es bereits am An-
fang zu eliminieren. Oftmals sehen die einzelnen Akteure ihren Erfolg als bedeutsamer an als
den Erfolg der gesamten Destination und sie erkennen die fir sie, durch eine erfolgreich und
kooperativ agierende Destination, entstehenden Vorteile nicht (Scherhag 2007, S. 359). Daher
ist es wichtig, den beteiligten Akteuren zu verdeutlichen, dass ihre Interessen beachtet, sie
Vorteile generieren und aktiv an der strategischen Planung teilnehmen werden (Saarinen
2014, S. 56). Der Partizipation der Akteure und der Umsetzung aller ihrer Interessen sind im
Prozess jedoch Grenzen gesetzt (Saretzki und Woéhler 2013, S. 4), dennoch wird in der Lite-
ratur immer haufiger betont, dass die kooperative Planung zu einer langfristig profitableren
Entwicklung flir alle Beteiligten fihrt (Beritelli und Bieger 2013, S. 233).
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Entscheidend hangt die kooperative Destinationsentwicklung von der Auswahl der im Prozess
partizipierenden Akteure ab. Daflr missen die fur den strukturellen Prozess relevanten Ak-
teure erkannt und deren Funktion im Prozess festgelegt werden (Schuler 2013, S. 36). Die
ausgewahlten Akteure kénnen dabei in unterschiedliche Planungsprozesse eingebunden wer-
den. Es kann zwischen traditionellen partizipativen Formen der Planung, der partnerschaftli-
chen Erarbeitung von Entwicklungskonzepten und konkreter Projektgestaltung und Umset-
zung unterschieden werden (Furst 2013, S. 26). Auch werden verschiedene Formen der Par-
tizipation abgegrenzt. Bei der Teilpartizipation wird aus Vertretern der Gemeinde und der Tou-
rismuswirtschaft eine Arbeitsgruppe gebildet, die mit dem Prozessleiter zusammenarbeitet.
Anspruchsgruppen, wie die Bevolkerung und die Leistungstrager, werden regelmaRig tber
den Prozesstand informiert. Im Gegensatz dazu steht die totale Partizipation: Alle Anspruchs-
gruppen werden direkt mit einbezogen und kénnen aktivam Planungsprozess teilhaben (Roth
2003, S. 314, zitiert nach Heinemann und Lehmann 2009, S. 28 f.).

Neben der passenden Auswahl der Akteure und der Partizipationsform stellen der Aufbau von
Vertrauen, die Evaluation und Kontrolle des Prozesses sowie die Koordination und Kommuni-
kation weitere Erfolgsfaktoren dar (Eisenstein und Koch 2015, S. 28-31). Den Erfolgsfaktoren
stehen aber auch Hemmschwellen gegeniber. Dazu zahlen die Status-Quo-Orientierung, die
Hemmschwellen der Langfristorientierung, die asymmetrische Kompetenzwahrnehmung, die
Tragik der touristischen Allmende, das Gefangenendilemma und Trittbrettfahrertum sowie eine
unzureichende Zieldefinition und semiprofessionelles Controlling, unzureichende Ressourcen-
ausstattung, und Qualifizierungslucken der Akteure (ebd., S. 31-48). Die Hemmschwellen kén-
nen dabei durch manche Charakteristika der Destination und der Akteure reduziert werden.
Eine kooperative Planung lasst sich einfacher durchsetzen, je homogener die Tourismusfor-
men sind, wenn die Strukturen relativ zentral organisiert sind, es genugend Fuhrungsperson-
lichkeiten gibt und das Bewusstsein der Bedeutung von kooperativer Destinationsentwicklung

bei einer Vielzahl von Akteuren vorhanden ist (Beritelli und Bieger 2013, S. 235).

Trotz der bereits vorhandenen Literatur zur kooperativen Destinationsentwicklung ist es
schwierig standardisierte Modelle und Vorgehensweisen darzustellen: Dies liegt vor allem an
der ausgepragten Individualitat von Destinationen (Laux 2012, S. 23). Dennoch lasst sich an-
nehmen, dass die kooperative Destinationsentwicklung weiterhin an Bedeutung gewinnen wird
und jede Destination dafir ihren eigenen Weg finden muss. Trotz der Bedeutungszunahme ist
bisher der wirkliche Erfolg von Kooperationen in Destinationen und somit auch der kooperati-
ven Destinationsentwicklung nicht messbar. Fur diese Erfolgsmessung misste es ein geeig-
netes Controllinginstrument geben oder entwickelt werden. Wie bereits in Kapitel 1 erwahnt,
wird im Rahmen dieser Arbeit angenommen, dass die Netzwerk-BSC als Instrument zur Er-
folgsmessung von kooperativer Destinationsentwicklung geeignet ware. Daher wird im nachs-

ten Kapitel die Netzwerk-BSC genau dargestellt und erlautert.
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3. Die Netzwerk-Balanced Scorecard

Die folgenden Kapitel beschaftigen sich nun mit der Netzwerk-BSC. Aufgrund der Annahme,
dass die Netzwerk-BSC Abhilfe bei der Controllingproblematik kooperativer Destinationsent-
wicklung schaffen kann, ist sie das Wesenselement dieser Arbeit. Daher sind die Herleitung
und die Erlauterung dieser speziellen Form der klassischen BSC fur die gesamte Arbeit aus-

schlaggebend und mussen detailliert vorgenommen werden.

3.1 Die klassische Balanced Scorecard

Ohne die Entwicklung der Balanced Scorecard im Jahre 1992 von Robert S. Kaplan und David
P. Norton gabe es die Netzwerk-Balanced Scorecard heute nicht so wie sie in Theorie und
Praxis bekannt ist. Um die Entstehungshintergriinde und die Ausgestaltung der Netzwerk-BSC
zu verstehen, muss daher zuerst die Grundlage erlautert werden. Eben diese Grundlage bildet
die klassische BSC. Uber die Jahre wurde die BSC leicht verandert. In Abbildung 1 ist bereits
eine weiterentwickelte BSC zu sehen, die alle in den folgenden Kapiteln erlauterten und fir

die Arbeit relevanten Aspekte aufzeigt.

| Financial
| “Tosucceed | Objectives  Measures  Torgels  Initiolives
financially, H H
howshou\dwe-————rus- ------- ;— ------- :- -------
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FERTL RN i ik ey bl
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Abbildung 1: Die Balanced Scorecard (Kaplan und Norton 1996, S. 76)

3.1.1 Entstehung und erste Ansatze

Die BSC wurde im Jahre 1992 zum ersten Mal 6ffentlich vorgestellt nachdem diese im Rahmen
eines einjahrigen Forschungsprojekts von Robert S. Kaplan und David P. Norton in Zusam-
menarbeit mit einigen Unternehmen entwickelt wurde. Den am Projekt beteiligten Managern
fehlte bisweilen eine ausgewogene Darstellung von sowohl finanziellen als auch nicht finanzi-

ellen Kennzahlen ihrer Unternehmen (Kaplan und Norton 1992, S. 71). Aufgrund dieser Prax-
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islticke wurde die BSC entwickelt. Sie ,enables companies to track financial results while sim-
ultaneously monitoring progress in building the capabilities and acquiring the intangible assets
they need for future growth" (Kaplan und Norton 1996 / 2006, S. 2).

Die BSC verbindet vergangene finanzielle Kennzahlen mit Kennzahlen in den Bereichen Kun-
denzufriedenheit, interne Prozesse sowie Lernen und Entwicklung, die einen maf3geblichen
Einfluss auf die zukunftige finanzielle Leistung haben (Kaplan und Norton 1992, S. 71). Durch
die Anwendung der BSC wird es den Managern ermdglicht, die Leistung der unterschiedlichen
Bereiche gleichzeitig zu betrachten (ebd., S. 72). Diese vier Bereiche werden als Perspektiven
bezeichnet, denen jeweils Zielgrolen und Kennzahlen zugeordnet werden. Dabei ist es wich-
tig, dass sich die Verantwortlichen auf die wesentlichen kritischen Prozesse und ihre Kenn-
zahlen fokussieren (ebd., S. 73). Diese sind haufig besonders fur die Zufriedenstellung der
Shareholder und Kunden von Bedeutung. Sobald aber jene kritische Prozesse identifiziert wer-
den, erkennt die Organisation oft ganz neue und erfolgsversprechende Prozesse (Kaplan und
Norton 1996 /2006, S. 11). Es steht aber nicht die Kontrolle der Kennzahlen im Fokus, sondern
die allgemeinen Strategien und Vision der Organisation und deren Verbindung zu den Zielen
Kennzahlen. Die festgelegten Ziele und Kennzahlen missen nach den Strategien und den
Visionen ausgerichtet sein (Kaplan und Norton 1992, S. 78). So werden langfristige strategi-
sche Ziele mit zielfihrenden MalRnahmen verbunden (Pietsch und Memmler 2003, S. 35). In
diesem Zusammenhang ist es wichtig, dass sowohl die finanziellen als auch die nicht finanzi-
ellen Kennzahlen den Mitarbeitern (iber ein Informationssystem o. A. kommuniziert werden
(Kaplan und Norton 1996 / 2006, S. 8). Die BSC sollte daher nicht als reines Controllingsystem
genutzt werden, sondern vielmehr als Kommunikations-, Informations- und Lernsystem (ebd.,
S. 25).

Fur die Entwicklung der BSC ist die Festlegung der Ziele mit Fokus auf den zeitlichen Rahmen,
die Qualitat, die Leistung und den Service essentiell. Daraus resultieren anschlieRend die
Kennzahlen fir die vier Perspektiven (Kaplan und Norton 1992, S. 73). Durch die Kombination
der vier Perspektiven ist es den Managern moglich, die unterschiedlichsten Kombinationen zu
verstehen, Barrieren zu Uberwinden und die Entscheidungsfindung und Problemlésung zu un-
terstutzen. Dadurch wird der Fokus auf das zukunftige und nicht auf das vergangene Handeln
gelegt (ebd., S. 79). Die strategischen Ziele und deren Ma3nahmen werden mit zugehdrigen
Kennzahlen kombiniert, sodass die Messung des Zielerreichungsgrades ermdglicht wird (Pie-
tsch und Memmler 2003, S. 43). Die Nutzung der Kennzahlen wird in Kapitel 3.1.3 weiter aus-
gefuhrt. Insgesamt werden in der BSC nicht nur die Kennzahlen und Ma3nahmen aufgezeigt,

sondern auch noch die Ziele und (Ziel-)Vorgaben / Soll-Werte (siehe auch Abbildung 1).
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3.1.2 Die vier Perspektiven

Die vier Perspektiven — finanzwirtschaftliche Perspektive, Kundenperspektive, interne Pro-
zessperspektive und Lern- und Entwicklungsperspektive — bilden die Kernelemente der BSC.
Sie ermdglichen eine Balance zwischen kurzfristigen Zielen, zwischen gewlinschten Ergeb-
nissen und deren Leistungstreibern sowie zwischen harten Zielen und weicheren, subjektive-
ren Kennzahlen (Kaplan und Norton 1996 / 2006, S. 25). Die klassischen vier Perspektiven
wurden von Kaplan und Norton empfohlen, jedoch sind sie nicht als zwingend anzusehen.
Entsprechend der Strategie, Visionen, Ziele etc. missen die Perspektiven individuell fur die

Organisation festgelegt werden (ebd., S. 34).

Die finanzwirtschaftliche Perspektive

Die Frage ,How do we look to shareholders?” (Kaplan und Norton 1992, S. 72) soll in der
finanzwirtschaftlichen Perspektive beantwortet werden. Es wird dargestellt, ob die Strategie
des Unternehmens sowie deren Implementierung und Umsetzung zum finanziellen Erfolg bei-
tragen (Kaplan und Norton 1996 / 2006, S. 25). Die Kennzahlen der finanzwirtschaftlichen
Perspektive werden haufig kritisiert. Dies liegt vor allem daran, dass sie eher riickblickend als

zukunftsweisend interpretiert werden (Kaplan und Norton 1992, S. 77).

Die Kundenperspektive

Der Blick auf die Kundenperspektive soll die Frage ,How do customers see us?“ (ebd., S. 72)
beantworten. AufRerdem soll geklart werden, bei welchen Kunden und in welchen Marktseg-
menten das Unternehmen im Wettbewerb steht. In diesem Kontext zahlen die Kundenzufrie-
denheit, die Kundenbindung, die Akquise neuer Kunden, die Kundenpraferenz und die Markt-
und Kundenanteile in den forcierten Segmenten zu den wichtigsten Zielparametern (Kaplan
und Norton 1996 / 2006, S. 26).

Die interne Prozessperspektive

»,Can we continue to improve and create value?” (Kaplan und Norton 1992, S. 72) ist die zent-
rale Frage in der internen Prozessperspektive. In dieser Perspektive geht es darum, die kriti-
schen Prozesse zu identifizieren, in denen sich das Unternehmen zukinftig auszeichnen
muss. Dabei soll der Fokus auf jenen Prozessen liegen, die den gréfiten Einfluss auf die Kun-
denzufriedenheit, die Erreichung der finanziellen Ziele und die Erfiillung der Strategie haben
(Kaplan und Norton 1996 / 2006, S. 26 f.). Besonders in der internen Prozessperspektive las-
sen sich die Unterschiede zu bisherigen Systemen fur Leistungsmessung und -management
erkennen. Bisher lag das Augenmerk auf der Kontrolle und der Verbesserung bestehender
Prozesse. Die BSC hingegen identifiziert neue und innovative Prozesse flir die Organisation
(ebd., S. 27).
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Die Lern- und Entwicklungsperspektive

Der Fokus in der Lern- und Entwicklungsperspektive liegt auf der Beantwortung der Frage
~What must we excel at?* (Kaplan und Norton 1992, S. 72). In dieser Perspektive gilt es, eine
das Wachstum und die Weiterentwicklung férdernde Infrastruktur zu identifizieren und aufzu-
bauen. Diese Infrastruktur muss die Hauptquellen fir das organisationale Lernen und die Ent-
wicklung — Menschen, Systeme und organisatorische Verfahren — einbeziehen (Kaplan und
Norton 1996 / 2006, S. 28).

Betrachtet man die vier verschiedenen Perspektiven ist zu beachten, dass die Ziele der finanz-
wirtschaftlichen Perspektive die zentralen und wichtigsten Ziele im Unternehmen sind. Die
weiteren Perspektiven kennzeichnen sich durch ihren instrumentellen Charakter und sorgen

fur die zukunftige Erflllung der finanziellen Ziele (Greischel 2003, S. 12).

3.1.3 Fuhren mit Kennzahlen

Die BSC zeichnet sich durch die Fiihrung mit Kennzahlen aus. Die festgelegten Kennzahlen
sollen eine Vermittlung der strategischen Ziele und deren Zusammenhang mit der Strategie
und Vision des Unternehmens ermdglichen. Auch die erfolgreiche Umsetzung lasst sich mit
Kennzahlen vermitteln und darstellen. Dabei ist es wichtig, dass fur alle Beteiligten die Kenn-
zahlen verstandlich sind (Friedag und Schmidt 2000, S. 13). Denn diese dienen als richtungs-

weisende Orientierungspunkte fur die Entwicklung (Weber et al. 2000, S. 15).

Die Nutzung von Kennzahlen im Rahmen der BSC gibt dem Unternehmen die Mdglichkeit,
Prozesse aus allen Perspektiven zu untersuchen. Es lassen sich sowohl die harten, also die
finanziellen Kennzahlen, als auch die weichen, nichtfinanziellen Kennzahlen nutzen und so
die unterschiedlichen Prozesse darstellen und analysieren (Friedag und Schmidt 2000, S. 47).
Um die Fuhrung mit Kennzahlen erfolgreich zu gestalten, sind die Bestimmung von /st und
Soll, die Erarbeitung von Mal3nahmen zur Erreichung des Soll, die Festlegung von Verantwort-
lichkeiten fir die MalRnahmen sowie die Regelungen zur Motivation essentiell (ebd. S. 13, S.
47).

Die Flhrung mit Kennzahlen anhand einer BSC setzt eine ausgewogene Mischung aus Er-

gebniskennzahlen und Leistungstreibern voraus.

»Ergebniskennzahlen ohne Leistungstreiber vermitteln nicht, wie die Ergebnisse erreicht werden
sollen. Auch erhalt man von ihnen keine frihe Rickmeldung tber die erfolgreiche Umsetzung
einer Strategie. Umgekehrt ermoglichen Leistungstreiber (z.B. Taktzeiten, Fehlerquoten) ohne
Ergebniskennzahlen zwar die Erreichung kurzfristiger Verbesserungen fur die Geschéaftseinheit,
lassen aber nicht erkennen, ob diese Verbesserungen auch zu einem gréf3eren Geschaftsvolu-
men mit alten und neuen Kunden sowie gegebenenfalls zu einer verbesserten Finanzleistung
geflhrt haben.“ (Weber et al. 2000, S. 5)
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Dabei spielt das Aufzeigen von Ursache-Wirkungs-Beziehungen eine wesentliche Rolle. Diese
verbindet die Ziele und Malinahmen sowie die Kennzahlen. Auch sollten die Zielparameter
und Leistungstreiber einbezogen werden (Kaplan und Norton 1996 / 2006, S. 29 f.) Dieser
Aspekt wird an dieser Stelle trotz seiner Bedeutung nicht weiter erlautert, da er in der spateren

Ausgestaltung aufgrund der begrenzten Lange dieser Arbeit nicht aufgezeigt werden kann.

3.1.4 Entwicklungsprozess einer Balanced Scorecard

In ihrem Artikel Putting the Balanced Scorecard to Work kommunizierten Kaplan und Norton
einen strategischen Entwicklungsplan als Leitfaden fir alle interessierten Unternehmen. Fol-
gende Schritte sind laut ihnen vorzunehmen: 1. Vorbereitung, 2. Interviews: erste Runde, 3.
Fuhrungsworkshops: erste Runde, 4. Interviews: zweite Runde, 5. Fihrungsworkshops: zweite
Runde, 6. Flihrungsworkshop: dritte Runde, 7. Implementierung und 8. RegelmaRige Uber-
prifung. So wird Schritt fir Schritt eine BSC entwickelt mit dem Ziel, sie erfolgreich im Unter-
nehmen zu implementieren.® Der wesentliche Fokus liegt in allen Prozessschritten auf der in-
haltlichen Ausgestaltung der BSC. Dabei gilt es, die folgenden Fragen so konkret wie moglich
zu beantworten: Was ist meine Zukunftsvision? Falls die Vision erreicht wird, wie wird sie dif-
ferenziert? Was sind die kritischen Erfolgsfaktoren? Was sind die kritischen Messparameter /
Kennzahlen? Werden all diese Fragen beantwortet, ist die BSC mit Inhalt gefillt (Kaplan und
Norton 1993, S. 7 f.).

Dieses schrittweise Vorgehen wurde von Kaplan und Norton vorgeschlagen und dient als Ori-
entierungshilfe fur Unternehmen, insbesondere fur Unternehmen mit verschiedenen Ge-
schaftseinheiten und verschiedenen Managementpositionen. Es ist ein bewahrtes Vorgehen,

dennoch muss jedes Unternehmen den richtigen Weg fir sich selbst finden.

Tronsating Unabhangig von der genauen Vorgehensweise
sion

D Clarifying the vision

[ Gaining consensus

bei der Entwicklung einer BSC gibt es vier we-

sentliche Prozesse, die flr eine aussichtsreiche

Implementierung durchgefiihrt werden mussen
C&hmnicuﬁng Feedback

“5?:":1“:9 _— :»5’":@“ (Abbildung 2): Im ersten Schritt steht die Festle-
g 9o me Jssesssse | gung und das einvernehmliche Verstandnis der
wesitenss | Unternehmensvision, welche im néchsten Schritt

Business zusammen mit der BSC im Unternehmen kommu-
nning
[ Sefting targets . .
;ﬁ:.uﬁi?:g,.,w niziert werden muss. In diesem Zusammenhang
e gilt es, Ziele des Unternehmens festzulegen und

im Rahmen einer Art Anreizsystem Belohnungen

Abbildung 2: Prozessschritte der Balanced Score- . . .. .
card (Kaplan und Norton 1996, S. 77) mit Leistungskennzahlen zu verknlpfen. Im drit-

ten Schritt geht es weiterhin um die Festlegung

5 Die detaillierte Erlauterung der einzelnen Entwicklungsschritte ist in Anhang | hinterlegt.
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von wesentlichen Bestandteilen der BSC und der Unternehmensvision. Dazu zahlen Erfolgs-
faktoren, Meilensteine, Definition des SOLL-Zustandes etc. Im vierten und letzten Schritt wird
das bisher Festgelegte nach der Implementierung kritisch reflektiert. Hat etwas nicht geklappt
wie geplant, missen daraus Schlisse gezogen und ggf. Elemente der vorherigen Schritte
nachjustiert werden (Kaplan und Norton 1996, S. 77). Den Prozessschritten Translating the
Vision, Communicating and Linking und Business Planning wird eine Ubergeordnete Rolle zu-
gesprochen. Aufgrund der sich standig verandernden und unvorhersehbaren Rahmenbedin-
gungen sind diese Schritte aber nicht ausreichend und daher ist auch der letzte Schritt Feed-
back and Learning notwendig. Werden in diesem Prozessschritt notwendige Anpassungen

erkannt, geht der Kreislauf der Prozesses in gewissem Male von vorne los (ebd., S. 84).

3.2 Die Netzwerk-Balanced Scorecard als Anpassung der BSC
Nachdem die Grundlage fir die Netzwerk-BSC nun in Form der klassischen BSC gelegt wurde,

wird in den folgenden Kapiteln die Netzwerk-BSC selbst genauer dargestellt und erlautert.

3.2.1 Einfiuhrung

Das Controlling ist ein wesentliches Element jeglicher Form von Unternehmungen. Bei einem
Netzwerk soll im Controlling sowohl der Gesamterfolg des Netzwerkes als auch der individu-
elle Erfolg der beteiligten Unternehmen ermittelt werden. Eine Herausforderung stellen in die-
sem Zusammenhang die unterschiedlichen quantitativen und qualitativen Zielsetzungen der
einzelnen Netzwerkpartner dar (Balke und Kipper 2005, S. 1037). Diese ganzheitliche Sicht-
weise der verschiedenen Unternehmen flhrt zu komplexeren Anforderungen an das Netz-
werk-Controlling im Vergleich zum Controlling nur eines allein agierenden Unternehmens. Der
Schwerpunkt liegt in diesem Fall nicht auf der internen Betrachtungsebene sondern auf einer
unternehmensubergreifenden Ebene ohne die verschiedenen internen Ebenen zu vernachlas-
sigen (Im Schulze Hove und Stlllenberg 2004, S. 4). Zusammenfassend lasst sich sagen,
dass das Controlling von Netzwerken ,[...] die erfolgsorientierte Unterstitzung des Netzwerk-
managements durch Wahrnehmung von netzwerk- und kooperationsspezifischen Informati-
onsversorgungs-, Planungs- und Kontrollaufgaben“ (Im Schulze Hove et al. 2004, S. 50) be-
zeichnet. Auch wird haufig der Begriff des Kooperationscontrolling verwendet, welches von
Drews (2001, S. 69) ,[...] als die analytisch-rationale, erfolgszielbezogene Unterstitzung des
Kooperationsmanagements durch Wahrnehmung von Informationsversorgungs-, Planungs-

und Kontrollaufgaben* definiert wird.

Bereits zu Beginn dieser Arbeit wurde in Kapitel 2.2.2 die Destination als touristisches, virtuel-
les Netzwerk dargestellt und auch die touristische Wertschépfungskette einer Destination in
den Vordergrund gertckt. Da bei dem traditionellen Controlling und seinen etablierten Instru-
menten die verschiedenen Akteure entlang der gesamten Wertschdpfungskette der Destina-

tion fir die Planung, die Kontrolle und die Uberwachung nicht ausreichend beleuchtet werden,
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ist eine Anpassung des Controllings und der Instrumente notwendig (Im Schulze Hove et al.
2004, S. 6). Oftmals liegt dabei der Fokus auf der Optimierung der Integration aller Unterneh-
men entlang der Wertschopfungskette. Damit befasst sich i. d. R. das Supply Chain Manage-
ment und daher wird die Netzwerk-BSC auch als Supply Chain Balanced Scorecard bezeich-
net. Diese beiden Begriffe werden meistens synonym verwendet. In dieser Arbeit soll, wie der
Titel schon sagt, der Begriff Netzwerk-Balanced Scorecard verwendet werden, da es mehr

dem Charakter der kooperativen Destinationsentwicklung entspricht (siehe auch Kapitel 2.3).

Die Netzwerk-BSC dient dem Performance Measurement von Wertschépfungsketten. AulRer-
dem werden die divergierenden Ziel- und Interessensysteme aller eingebundenen Akteure ko-
ordiniert (Richert 2006, S. 78). Es handelt sich bei dieser besonderen Form der BSC sowohl
um ,ein Instrument zur Strategieimplementierung und Prozessoptimierung® (ebd.) als auch um
ein Kommunikationsinstrument (Lange et al. 2001, S. 81). AuRerdem steht die Netzwerk-BSC
zu den internen BSCs der zugehorigen Unternehmen in wechselseitiger Beziehung (Herzlieb
2011, S. 73).

Eine einheitliche Definition oder auch eine grobe Beschreibung der Netzwerk-Balanced-Sco-
recard gibt es bisher nicht. Sie wird mehrheitlich Uber ihre individuellen und unternehmens-
spezifischen Aufgaben und ihren Anwendungsnutzen beschrieben. Die Aufgaben einer Netz-
werk-BSC kénnen in inhaltliche und strukturelle Aufgaben unterteilt werden. ,Strukturelle Auf-
gaben beziehen sich auf das Design des Performance-Measurement-Systems, inhaltliche Auf-
gaben auf deren konkrete Ausgestaltung durch die [Fihrung]® (Richert 2006, S. 79 f.). Zu den
inhaltlichen Aufgaben zahlen die Transparenz der Mitgliedschaft sowie der Wettbewerbsvor-
teile und der Performance. AulRerdem sollen Schnittstellen optimiert werden. Als strukturelle
Aufgaben werden die netzwerkibergreifende Abstimmung, die netzwerkinterne Synchronisa-
tion, die Uberprifung der Ursache-Wirkungs-Beziehungen und die Festlegung der Vorgehens-

weise zur Generierung von Kennzahlen angesehen (ebd., S. 80).

Da die klassische BSC als Grundlage fiir die Netzwerk-BSC dient, sind auch die Vorgehens-
weise (siehe auch Kapitel 3.1.4) sowie die Gestaltung ahnlich. Die Vision des Netzwerks und
die daraus resultierende Strategie sind der Ausgangspunkt der Erarbeitung der Netzwerk-
BSC. Der angestrebte Zustand des Netzwerks wird dargestellt, sodass die Netzwerk-BSC als
Leitbild fur die Entwicklung fungiert (Herzlieb 2011, S. 76). Um den angestrebten Zustand zu
erreichen, ,[...] sind daher fir die einzelnen Perspektiven strategische Ziele abzustimmen, die
uber MessgrofRen im Sinne von Kennzahlen und hierauf bezogene Vorgaben (Plan-Kennzah-
len) bis zu konkreten MalRnahmen zu operationalisieren sind“ (Lange et al. 2001, S. 81). Wie
auch bei der klassischen BSC sind die angepassten Perspektiven nicht unabhangig voneinan-
der zu betrachten. Es muss das Bewusstsein vorhanden sein, dass der individuelle Erfolg in-
direkt und direkt Einfluss auf die Zielerreichung des Netzwerkes hat und auch die Ursache-

Wirkungs-Beziehungen sind von Bedeutung (Im Schulze Hove und Stullenberg 2004, S. 22).
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Im Rahmen der Netzwerk-BSC existieren zweierlei Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Auf der
einen Seite gibt es die unternehmensinternen, direkten Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwi-
schen den Perspektiven, auf der anderen Seite missen auch die unternehmensubergreifen-
den, direkten und indirekten Ursache-Wirkungs-Beziehungen beachtet werden (Im Schulze
Hove et al. 2004, S. 78). Zur Sicherstellung der Ursache-Wirkungs-Beziehungen wird empfoh-
len, dass alle beteiligten Unternehmen jeweils auch eine eigene BSC ohne direkten Netzwerk-
bezug nutzen. Es lassen sich so, neben der Netzwerkstrategie und den Netzwerk-Zielen, auch
die unternehmensinternen Strategien und Ziele sowie die wechselseitigen Beziehungen und
der gegenseitige Einfluss darstellen. Es gilt dabei zu beobachten, inwieweit die individuellen

Ziele aufeinander abgestimmt oder ob sie ggf. gegensatzlich sind (Richert 2006, S. 78).

Fur die spatere Primarforschung ist eine Definition zum einheitlichen Verstandnis der Netz-
werk-Balanced Scorecard bei den Interviewpartnern erforderlich. Aufgrund der fehlenden De-
finition in Theorie und Praxis soll daher auf Basis der bisherigen Erkenntnisse fur diese Arbeit

eine Definition festgelegt werden:

Die Netzwerk-Balanced Scorecard ist ein Instrument zum Controlling und zur Flihrung
von Unternehmensnetzwerken. Wie bei der klassischen Balanced Scorecard umfasst
sie verschiedene Perspektiven, Kennzahlen, MalBnahmen und Ursache-Wirkungs-Be-
ziehungen. Mit Hilfe der Netzwerk-Balanced Scorecard sollen die Implementierung der
Netzwerk-Strategie und die Optimierung der kooperativen Prozesse gesteuert und lber-
prift werden. Im Fokus stehen dabei die wechselseitigen Beziehungen aller beteiligten
Unternehmen, aber z. T. auch die individuellen Aspekte der Unternehmen. Durch den
Einsatz der Balanced Scorecard in allen beteiligten Unternehmen lasst sich die best-

mégliche Steuerung und Uberpriifung des Netzwerkes und der Prozesse gewéhrleisten.

Bisher hat sich zwar noch keine einheitliche Definition oder Gestaltung durchgesetzt, dennoch
findet sich die Netzwerk-BSC in der Praxis bereits wieder. Eine Implementierung ist mit ver-
schiedenen Herausforderungen und Hemmschwellen verbunden. Dazu z&hlen vor allem die
unternehmensibergreifende Strategiedefinition innerhalb der zugehérigen Unternehmen so-
wie die ldentifikation, Gewinnung und Definition von Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Auch
konnten einige Unternehmen aufgrund des hohen Aufwands abgeschreckt werden (Im
Schulze Hove et al. 2004, S. 84).

Die Forschungsbeitrage zur erforderlichen Anpassung des Controllings von Netzwerken und
daraus resultierend zur Netzwerk-BSC weisen bis heute noch einige Liicken auf, die es zeitnah
zu schlieRen gilt (Drews 2001, S. 6; Im Schulze Hove et al. 2004, S. 84). Diese Arbeit soll die
Forschungslicke zumindest im Bereich der touristischen Destination in gewissem Malle
schlieRen und so einen Beitrag zur Weiterentwicklung und Implementierung der Netzwerk-

BSC in der Praxis leisten.
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3.2.2 Gestaltung

Seit Ende der Neunzigerjahre haben sich vermehrt Autoren mit der Ausgestaltung der Netz-
werk-BSC befasst, haufig mit Bezug zu einer bestimmten Branche. Dabei sind die verschie-
denen Autoren auf unterschiedliche Art und Weisen vorgegangen und haben die klassische
BSC in variierendem Umfang als Grundlage hinzugezogen. In diesem Zusammenhang wird

von unterschiedlichen Auspragungen der Modifikation der BSC gesprochen.

Auf der einen Seite unterscheidet sich die Netzwerk-BSC von den klassischen BSC aufgrund
der einbezogenen Ebenen. Dabei kann es sich um eine Netzwerk-BSC auf Unternehmens-
ebene oder auch auf unternehmensibergreifender Ebene handeln. Ebenso wurden z. T. beide
Ebenen als Kaskade eingebunden oder keine eindeutige Zuordnung getroffen. Neben der Dif-
ferenzierung der Ebenen wird auch das Ausmal} der Modifikation der klassischen BSC unter-
schieden. Bei der inhaltlichen Modifikation werden die vier klassischen Perspektiven ibernom-
men und durch passende, meistens unternehmenstibergreifende Kennzahlen erganzt bzw.
modifiziert. Dartber hinaus gibt es auch Ansatze, welche neue Perspektiven zu den klassi-
schen Perspektiven hinzufligen. Die Perspetiven sind auf das Management von Unterneh-
mensnetzwerken spezifiziert. Diese Modifikation wird als inhaltliche und strukturelle Modifika-
tion bezeichnet. In diesem Rahmen werden entweder Perspektiven nur hinzugefligt, umge-
staltet bzw. eliminiert (partielle strukturelle Modifikation) oder die klassischen Perspektiven
komplett entfernt (Bacher 2004, S. 245, zitiert nach Siepermann und Vockeroth 2008, S. 110
f.). Die rein inhaltliche Modifikation kann zu Schwierigkeiten in der Nutzung und der Aussage-
kraft der BSC fuhren. Durch die Erweiterung um zusatzliche, kooperationsspezifische Kenn-
zahlen kdnnen die klassischen Perspektiven schnell Uberfrachtet und die klare Aussage bzgl.
der Erfolgsfaktoren der kooperativen Zusammenarbeit im Netzwerk verfalscht werden. Wer-
den die Kooperationskennzahlen und -ziele in bereits bestehende Perspektiven eingegliedert,
werden diese weder direkt noch explizit gemessen (Im Schulze Hove und Stillenberg 2004,
S. 16). Aufgrund dieser Problematik und der Zielsetzung der vorliegenden Arbeit wird daher

diese Art der Modifikation nicht weiter beleuchtet.

Zur zielfGhrenden Beobachtung der einzelnen zwischenbetrieblichen Wirkungen innerhalb der
Kooperation ist eine strukturelle Modifikation der klassischen BSC hin zu einer Netzwerk-BSC
notwendig (Im Schulze Hove et al. 2004, S. 58). Die wesentlichen Aspekte bilden in diesem
Zusammenhang die Perspektiven sowie die Kennzahlen. Die Perspektiven missen auf das
gesamte strategische Netzwerk ausgerichtet werden und auch die Kennzahlen mussen einen
hohen Stellenwert und eine Beeinflussbarkeit bei allen Netzwerkpartnern aufweisen (Lange et
al. 2001, S. 81). Die Zielerreichung und die Vorgehensweise des Netzwerkes muss immer im
Vordergrund stehen, insbesondere indem zwischen der Ebene der einzelnen Akteure und der
Netzwerkebene eine konsequente Trennung erfolgt. Nur unternehmensibergreifende, d. h.

netzwerkinterne, Ziele, MalRnahmen und Kennzahlen dirfen Teil der Netzwerk-BSC sein. Die
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der einzelnen Akteure finden sich derweil in den unternehmensbezogenen BSCs wieder (Sie-
permann und Vockeroth 2008, S. 129), falls diese bei den beteiligten Unternehmen implemen-

tiert wurden.

Die inhaltlichen Modifikationen in den klassischen Perspektiven sowie die strukturelle Modifi-
kation durch neue Perspektiven werden nun exemplarisch aufgezeigt. Anhand der Perspekti-
ven und den damit verbundenen Vorschlagen zu Kennzahlen lasst sich die Netzwerk-BSC
inhaltlich und strategisch darstellen. Bei allen Perspektiven soll beachten werden, dass es sich
bei ihnen um die wichtigsten Einflussfaktoren auf das strategische Management handelt (Herz-
lieb 2011, S. 78).

Die finanzwirtschaftliche Perspektive

Wie in der klassischen BSC ist die finanzwirtschaftliche Perspektive auch in der Netzwerk-
BSC die wichtigste Perspektive. Sie soll die finanzielle Wirkung der Zusammenarbeit im Netz-
werk darstellen und ihre Kennzahlen bilden den Erflllungsgrad aller finanzwirtschaftlichen
Ziele und Endziele der anderen Perspektiven (Im Schulze Hove und Stillenberg 2004,
S. 18f.). Die Erfassung der Gesamtkosten kann sich als schwierig herausstellen und gibt nicht
genugend Aufschluss Uber den Erfolg des Netzwerkes. Daher ist es wichtig zu beachten, dass
der Fokus dieser Perspektive nicht nur auf dem finanziellen Erfolg liegt, sondern auch auf dem
Nutzenaspekt. Es sollen Nutzenpotentiale fur alle beteiligten Akteure geschaffen werden und
zu einer Sicherstellung des Erfolges fuhren. Aufgrund dieser Verschiebung der Prioritaten wird
die Finanzperspektive z. T. auch als Nutzenperspektive benannt (Lindermann et al. 2012, S.
1802).

Die Kundenperspektive

Die Kundenperspektive wird bei vielen Autoren grundsatzlich beibehalten. Die gréfite Veran-
derung spiegelt der Bezugsrahmen wider. Als Kunden werden in der Netzwerk-BSC nicht nur
die wirklichen Endkunden des Produktes angesehen, sondern die Mitglieder des Netzwerkes.
Daraus resultierend wird die Kundenperspektive teilweise in die Mitgliederperspektive umbe-
nannt (ebd.). Die Fokussierung ausschlie3lich auf die Mitglieder entspricht ebenso wenig der
realen Kundenbeziehungen eines Netzwerkes. Auch die Endkunden sollen in dieser Perspek-
tive Beachtung finden, sodass zur allumfassenden Einbeziehung der Kunden auch der Begriff
der Marktperspektive haufig verwendet wird. Die Marktperspektive spiegelt somit die kompe-
titiven Akteursbeziehungen sowie die Kundenanforderungen und die Konkurrenzsituation wi-
der. Letztere erweiterte die Kundenperspektive der klassischen BSC um die Betrachtung der
Konkurrenzverhaltnisse als Teil der AuBensicht der Unternehmens (Im Schulze Hove und Stil-
lenberg 2004, S. 20; Im Schulze Hove et al. 2004, S. 77). Wird diese Anderung der Perspektive
fur eine Netzwerk-BSC (bernommen, resultieren daraus eine Vielzahl an Zielen. Die Steige-
rung der Kundenzufriedenheit sowie die Steigerung des Marktanteils werden in diesem Zu-

sammenhang als die wesentlichen Ziele der Marktperspektive angesehen (Im Schulze Hove
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et al. 2004, S. 78). Aber auch die Liefertermintreue und die nachfragegerechte Produkt- und
Servicequalitat sind in dieser Perspektive entscheidend (Im Schulze Hove und Stiillenberg
2004, S. 20).

Eine etwas andere Auffassung hat Richert (2006, S. 81). Seiner Meinung nach sollte die Kun-
denperspektive als Kundenperspektive beibehalten werden. Der Bezugsrahmen wird bei ihm
nicht erweitert, sondern verkleinert. Die Perspektive stellt nur noch die tatsachlichen Endkun-
denperspektiven dar. Die Akteurs-bezogenen Aspekte, die in der klassischen Kundenperspek-
tive und in der neuen Marktperspektive abgedeckt wurden, werden in diesem Fall der neu

entstehenden Kooperationsperspektive zugeordnet.

Die interne Prozessperspektive

Die interne Prozessperspektive der klassischen BSC ist fir Netzwerke aufgrund der unzu-
reichenden Betrachtung der unternehmensinternen Prozesse und den damit verbundenen in-
ternen Zielen nur geringfligig geeignet, eine Anpassung sollte daher vorgenommen werden.
Die ineinandergreifenden Prozesse der zugehorigen Unternehmen miissen ausreichend dar-
gestellt, gesteuert und kontrolliert werden, um die kooperative Leistungserstellung zu repra-
sentieren. Die Betrachtung aller Prozesse entlang der Wertschopfungskette ist dabei von Be-
deutung. Das Vorgehen unterscheidet sich insgesamt nicht sehr von dem der klassischen
BSC. Die Modifikation liegt hauptsachlich darin, dass nicht nur unternehmensinterne sondern
auch unternehmensubergreifende Prozesse betrachtet und entwickelt werden (Im Schulze
Hove und Stillenberg 2004, S. 19). Die operative und strategische Ausgestaltung insbeson-
dere der unternehmensubergreifenden Prozessablaufe ist das Hauptziel in der neu definierten

internen Prozessperspektive (Im Schulze Hove et al. 2004, S. 60).

Die Lern- und Entwicklungsperspektive
Die Lern- und Entwicklungsperspektive wird fir die Netzwerk-BSC selten einzeln betrachtet.
Sie wird i. d. R. in neu entstehende Perspektiven eingegliedert, sodass im nachsten Schritt

genauer auf die Entwicklung dieser Perspektive eingegangen wird.

Die Kooperationsperspektive

In den meisten Fallen wird in der relevanten Fachliteratur die Aufnahme mindestens einer zu-
satzlichen Perspektive empfohlen. Es handelt sich dabei i. d. R. um eine sogenannte Koope-
rationsperspektive. Diese Perspektive ,dient der der Abbildung der Wirkungen zwischenbe-
trieblicher Kooperationen innerhalb der Supply Chain, an denen ein Unternehmen beteiligt ist*
(Im Schulze Hove und Stullenberg 2004, S. 19). Es werden erfolgskritische Kennzahlen der
Kooperationen sowie die Kooperationsfahigkeit der Unternehmen dargestellt. AuBerdem wird
durch die Verbindung der Netzwerk-BSC mit den individuellen Scorecards der beteiligten Un-
ternehmen gewahrleistet, dass die Netzwerkstrategie die Grundlage flr die Steuerung der Ko-

operationen bildet. Dartber hinaus wir die Kooperationsperspektive tber Ursache-Wirkungs-
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Beziehungen an die klassischen Perspektiven angebunden und die Wirkungen der Koopera-
tion kdnnen einzeln dargestellt werden (Im Schulze Hove und Stiillenberg 2004, S. 17). Belasst
man es bei dieser Form der Kooperationsperspektive, lassen sich als Ziele die Kooperations-
stabilisierung, die Verbesserung des Informationsaustausches sowie die Gewahrleistung des
optimalen Spannungsfeldes zwischen Selbststandigkeit und Abhangigkeit der finanziellen Ver-
zweigungen der Akteure herausstellen (Im Schulze Hove et al. 2004, S. 74 f.). Laut Richert
(2006, S. 81, S. 89) deckt die Kooperationsperspektive die Zusammenarbeit der Akteure aus-
reichend ab und befasst sich mit den nichtprozessorientierten Bestandteilen des Performance
Measurements. Dabei werden sowohl technische (zur Quantifizierung des weichen Faktors
Vertrauen) als auch soziale (informell-menschliche Beziehung im Netzwerk) und strukturelle
(Konfiguration und Topologie der Scorecard) Merkmale genutzt.

Neben dieser Art der Kooperationsperspektive gibt es noch weitere in Theorie und Praxis dar-
gestellte Perspektiven. Drews (2001, S. 164) unterscheidet zwischen der Kooperationserfolgs-
perspektive, welche sich aus der finanziellen Perspektive sowie der Kundenperspektive zu-
sammensetzt, und der Kooperationsaktivitatsperspektive, bestehend aus der internen Pro-
zessperspektive und der Lern- und Entwicklungsperspektive. Bei Letzterer stehen die Res-
sourcen, also der Hauptgegenstand des Lernens und Entwickelns, im Mittelpunkt. Durch diese
Abgrenzung wird die Darstellung auf der einen Seite von outputbezogenen GroRRen, d. h. Ziel-
variablen, und auf der anderen Seite von input- und prozessbezogenen Grdflen (Entschei-
dungsvariablen) sichergestellt (ebd.). Die klassischen Perspektiven der BSC von Kaplan und
Norton werden so zusammengefasst und umbenannt, ohne grof3e inhaltliche Veranderungen
vorzunehmen.

Auch wird vorgeschlagen, die Kooperationsperspektive in eine Kooperationsqualitatsperspek-
tive und eine Kooperationsintensitatsperspektive aufzuteilen. Bei Ersterer geht es hauptsach-
lich um Faktoren wie Vertrauen und Konfliktldsung wahrend bei der Kooperationsintensitat
bspw. die RegelmaRigkeit der Treffen der Beteiligten dargestellt werden soll (Siepermann und
Vockeroth 2008, S. 127 f.).

Sonstige Perspektiven der Netzwerk-Balanced Scorecard

Jede BSC ist individuell gestaltbar und wird so dem Nutzen des Unternehmens oder des Netz-
werkes angepasst. Daher werden vor verschiedenen Forschungshintergrinden auch noch
weitere erganzende Perspektiven von den Autoren vorgeschlagen. Dazu zahlt bspw. die Res-
sourcenperspektive, welche ,[...] die unternehmensubergreifende Planung, Steuerung und
Kontrolle der knappen Ressourcen [...]“ ermdglicht (Im Schulze Hove et al. 2004, S. 83). Be-
reits Kaplan und Norton (1996 / 2006, S. 34) stellten fest, dass ihre Gestaltung BSC keine
unveranderbare Struktur darstellt und jedes Unternehmen die Scorecard anhand dieser
Grundlage auf seine eigenen Begebenheiten anpassen muss. Im Laufe der Jahre sind somit
verschiedenste (Netzwerk-)BSCs entwickelt worden, deren Gestaltungen in dieser Arbeit nicht

lickenlos dargestellt werden kénnen.
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Beispiele fiir Kennzahlen der einzelnen Perspektiven
.Eine wesentliche Anforderung besteht darin, da[sic] ein kooperationsbezogenes Kennzahlen-
system die Fahigkeit besitzen muly[sic], die Variablen des Kooperationsmanagements und ihre
Beziehungen zueinander abzubilden. Die in diesem System enthaltenen Kennzahlen muissen
also Uber verschiedenartige, monetéare und nicht-monetére Variablen informieren [...].“ (Drews
2001, S. 162)

Diese Anforderungen an die Kennzahlen kooperationsbezogener Controllingsysteme mussen
bei der Konzeption der Netzwerk-BSC als Instrument zur Erfolgsmessung von kooperativer
Destinationsentwicklung beachtet werden. Die folgende Tabelle 1 soll ausgesuchte, beispiels-
hafte Kennzahlen fir ein kooperationsbezogenes Controllingsystem aufzeigen. Dabei wird
zwischen Kennzahlen auf Unternehmensebene und Kennzahlen auf unternehmensibergrei-
fender Ebene unterschieden. Z. T. sind Kennzahlen fir beide Ebenen relevant. Die zweite
Ebene umfasst dabei besonders Kennzahlen, die sich auf das Netzwerk und die kooperativen

Prozesse beziehen.

Perspektive Unternehmensebene Unternehmensiibergreifende Ebene

Finanz-

perspektive

Kunden-

perspektive

Interne
Prozess-

perspektive

Lern- und Ent-

wicklungs-

perspektive

Verschiedene
Kooperati-
onsperspekti-

ven

Sonstige

Perspektiven

Betriebsergebnis, Cash-Flow, Deckungsbei-
trag, EVA, Eigen- / Gesamtkaptalrentabilitat
Liquide Mittel, Nutz- und Leerkosten, ROA,
ROCE, ROI, Umsatzwachstum, Umsatzren-
tabilitat, ...

Anzahl (realisierter) Neukunden je Periode,
Customer Value Ratio, Kundenfluktuation,
Kundentreue, Liefertermintreue, Stammkun-
deanteil, Umsatzanteil Neukunden, ...
Kapazitatsauslastung, Auftragsabwicklungs-
dauer, Lieferservice, Prozesseffizienzgrad,
Prozesskosten, Prozessqualitat, Ressour-
ceneffizienz, Supply Chain Cycle Time, ...
Anzahl gemeinsamer Datensatze, Anzahl
geschulter Mitarbeiter, Arbeitssicherheit, In-
novationsquote, Konfliktquote, Mitarbeiter-
schulung, Qualifikationsbreite, ...

Anzahl Innovationen je Kooperations-
partner, Anzahl Schnittstellen pro Partner,
Anzahl Transaktionen pro Partner, Informa-
tionsaustauschquote, Kooperationsstabili-
tatsgrad, Kooperationserfahrung pro Mitar-
beiter, ...

Lieferantenzufriedenheit, Ressourcenaus-
lastungsgrad, Verfugbarkeitsgrad von luK-
Systemen, ...

Cash Flow, Gesamtkapitalrentabilitat, Ko-
operationsbezogene Prozesskosten, Li-
quide Mittel, Marktanteil, ROA, ROCE, ROI,
Shareholder Value, Total Supply Chain Ma-
nagement Cost, ...
Absatzvolumenentwicklung, Customer Va-
lue Ratio, Kundenfluktuation, Kundentreue,
Liefertermintreue, Umsatzanteil Neukunden,
Number of customer contact points, ...
Auftragsabwicklungsdauer, Dienstleistungs-
qualitat, Kapazitatsauslastung, Prozesseffi-
zienzgrad, Prozesskosten, Prozessqualitat,
Supply Chain Durchlaufzeit, ...

Anteil gemeinsamer Datensatze, Anzahl ge-
meinsamer Datensatze, Anzahl Konfliktfalle,
Innovationsquote, Mitarbeiterschulung, Wei-
terbildungsquote, Qualifikationsbreite, ...
Anzahl und Bedeutung der Konflikte, Anzahl
von Partnerwechseln in einer Periode, de-
zentraler Koordinationsanteil, Informations-
austauschquote, Mitarbeiteraustausch-
quote, Anzahl der notwendigen Abstim-
mungssitzungen, Grad des Vertrauens, ...
Anzahl Entwicklungsprojekte mit Lieferan-
ten, Transaktionskosten, ...

Tabelle 1: Beispielhafte Kennzahlen fiir die Netzwerk-Balanced Scorecard (eigene Darstellung nach Siepermann
und Vockeroth 2008, S. 122-128)
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Das dritte Kapitel hat die Netzwerk-BSC und ihre Grundlage, die klassische BSC von Kaplan
und Norton, detailliert erlautert und fir die vorliegende Arbeit relevante Bestandteile beider
Ansatze aufgezeigt. Es soll im folgenden Kapitel Gberprift werden, ob eine der beiden BSCs
bereits im Tourismus bzw. in Destinationen Verwendung finden und ob mdgliche bestehende

Ansatze etwas zu der Zielsetzung dieser Arbeit beitragen konnen.

4. Bestehende Ansatze der Balanced Scorecard im Tourismus

Die BSC gehort zu den anerkanntesten Controllinginstrumenten weltweit und findet Anwen-
dung in den verschiedensten Branchen. Auch im Tourismus ist die BSC bereits etabliert und
wird auf vielfaltige Weisen verwendet — Hotels, Mietwagenverleih, Fluggesellschaften usw.
nutzen die BSC fur ihr eigenes Unternehmen. Mit Blick auf die Zielsetzung dieser Arbeit sollen
diese Praxisbeispiele nicht weiter betrachtet, sondern der Fokus auf bestehende Ansatze in

Destinationen gelegt werden.

Die Praxisbeispiele wurden demnach aufgrund ihrer Komptabilitat mit der Zielsetzung sowie
ihres Mehrwertes flr die Methodik und Zielsetzung ausgewahlt. AulRerdem wurde auf die Ak-
tualitat und die Betrachtung von Kooperationen oder kooperativer Prozessen geachtet. Die
ausgewahlten Ansatze haben die klassische BSC in unterschiedlichen Umfangen modifiziert.
Die Recherche nach einer Nutzung der Balanced-Scorecard in touristischen Destinationen hat

keine Resultate ergeben, sodass hierzu kein Praxisbeispiel aufgezeigt werden kann.

Anhand der Darstellung der Praxis sollen mogliche Einsatzbereiche und Mehrwerte der BSC
in Destinationen festgehalten werden. Aul3erdem konnen ihre Gestaltung und Konzeption zu
einem spateren Zeitpunkt in dieser Arbeit als Orientierungsrahmen fir die Konzeptionsansatze
der Netzwerk-BSC als Instrument zur Erfolgsmessung von kooperativer Destinationsentwick-

lung genutzt werden.

4.1 Die Balanced Scorecard fur touristische KMU

Die Forderung der britischen Regierung nach einer Leistungsverbesserung im Bereich des
Tourismus und insbesondere von touristischen KMU verleitete Phillips und Louvieris (2005, S.
201-211) zu einer Studie mit 10 Best Practice Unternehmen. Die bisherigen Performance Mea-
surement Systeme der Unternehmen wurden mit Hilfe der BSC als Grundlage analysiert. Zum
Ziel haben sich die beiden Wissenschaftler gesetzt, die besten bereits bestehenden Ansatze

zum Performance Measurement zu identifizieren.

Die teilnehmenden Unternehmen entsprachen den britischen Charakteristika der KMU auf-
grund ihrer geringen Anzahl an Angestellten (weniger als 250). Dies war flir die Auswahl der

Unternehmen ebenso wichtig wie die Darstellung verschiedener touristischer Betriebe (bspw.
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Hotels, Restaurants und Attraktionen) und die geographische Verteilung im gesamten Gebiet
des Vereinigten Konigreiches. Als Best Practice ausgesucht wurden sie anhand von Empfeh-
lungen der Tourismuswirtschaft sowie ihrer Auszeichnungen (Phillips und Louvieris 2005, S.
203 f.).

Im Rahmen der Untersuchung wurden Interviews mit allen Unternehmen gefuhrt, bei denen
bereits zu Beginn festzustellen war, dass keines dieser bis dato eine BSC genutzt hatte. Den-
noch spielt das Performance Measurement eine wichtige Rolle und die These dieser Studie
besagte, dass ,effective performance management processes were a key determinant of suc-
cess for SMEs*® (ebd., S. 204). Durch die Interviews wurden verschiedene finanzielle und nicht-
finanzielle Kennzahlen identifiziert, die in den Performance Measurement Systemen der Un-
ternehmen Verwendung fanden. Phillips und Louvieris gliederten diese als Erfolgsfaktoren, in
Anlehnung an die Perspektiven der BSC, in Financial Critical Success Factors, Customer-Re-
lated Success Factors, Internal Business Success Factors und Innovation and Learning Criti-
cal Success Factors. Zwar lielten sich die Kennzahlen der Unternehmen den BSC-Perspekti-
ven zuordnen, dennoch standen vier andere Begrifflichkeiten fir die wesentlichen Perfor-
mance Konzepte, welche anhand der Erfolgsfaktoren gemanagt werden: Budgetkontrolle
(Steigerung der Einnahmen), Customer-Relationship-Management (Qualitatssteigerung und
Kundenbindung), strategisches Management (der internen Prozesse) und die Zusammenar-
beit (ebd., S. 208).

Da sich die bisherigen Erfolgsfaktoren und Vorgehensweisen gut in die klassische BSC integ-
rieren lieBen, empfahlen die Autoren eine Nutzung dieser. Dabei hoben sie jedoch hervor,
dass darauf geachtet werden muisse, die bisher genutzten Erfolgsfaktoren weniger auf die
finanziellen Aspekte zu fokussieren und eine Verknipfung und die ganzheitliche Betrachtung

im Performance Measurement System entscheidend seien (ebd., S. 208 f.).

4.2 Die Balanced Scorecard fur DMO

Ireland West Tourism (IWT) beauftragte im Jahre 2010 das Dublin Institute of Technology (DIT)
mit der Entwicklung einer BSC zur Umsetzung seiner Strategie bis 2010. Das Projekt wurde
von Dr. Douglas C. Frechtling geleitet und von der UNWTO unterstitzt (Frechtling 2006, S. 1-
7).

Bevor Frechtling in die Entwicklung startete hat er die Ziele und Perspektiven mit den Zielen
und Vorgehensweisen der DMO im Allgemeinen verglichen. Dabei stellte er fest, dass zwei
der klassischen Perspektiven — die interne Prozessperspektive und die Lern- und Entwick-
lungsperspektive - durchaus fir die BSC einer DMO bestehen bleiben kénnen. Der wesentli-
che Unterschied bei diesen Perspektiven liegt in der Verlagerung des Fokus von den Kunden
auf die Stakeholder. Bei der Kundenperspektive und der finanzwirtschaftlichen Perspektive
sind somit gréRere Anpassungen notwendig. Der genannte Fokuswechsel initiiert auch die
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Veranderungen in der Kundenperspektive. Eine DMO hat mehrere potentielle Kundengrup-
pen: die Gaste, die Vermittler und die Leistungsanbieter. All diese Gruppen haben ein Inte-
resse an der DMO sowie Ansprliche an sie (siehe auch Kapitel 2.1.1.). Um eine ganzheitliche
Sicht auf die Kunden zu gewahrleisten, kann diese Perspektive in die Principal Stakeholder
Perspektive umbenannt werden. In der finanzwirtschaftlichen Perspektive, so Frechtling, un-
terscheiden sich hauptsachlich die Ziele. Eine DMO ist nicht primar darauf bedacht, ihr eigenes
Nettoeinkommen zu maximieren, sondern dass der Akteure in der Destination. Darauf sollte
demnach auch zu Beginn der Fokus gelegt werden, ohne die DMO und ihre Wirtschaftlichkeit
zu vergessen. Frechtling empfahl daher der DMO daflir zu sorgen, dass alle Akteure eine BSC
bei sich implementieren, um die Zielerreichung der gesamten Destination zu unterstitzen
(Frechtling 2006, S. 4 f.).

Ohne die Bezeichnung flr die Perspektiven zu andern, hat Frechtling die klassische BSC von
Kaplan und Norton fir DMO angepasst (siehe Abbildung 3). Ganz oben steht flr ihn die Mis-
sion der DMO und als Zentrum fungiert die damit verbundene Strategie. Die Kundenperspek-
tive steht als wichtigste Perspektive oben wahrend die Lern- und Entwicklungsperspektive so-
wie die interne Prozessperspektive flankierend um diese aufgebaut sind, sodass die gegen-
seitige Abhangigkeit erkennbar ist. Die Grundlage der BSC bildet die finanzwirtschaftliche Per-
spektive. Die Tabellen und somit die Inhalte der Perspektiven wurden gegenuber denen der
klassischen BSC nicht verandert. Fir jede Perspektive gilt es, Ziele zu definieren, die durch
Kennzahlen messbar dargestellt werden, und fur die ein zukinftiges Soll festgelegt werden

muss. Auch werden Initiativen zur Zielerreichung benannt (ebd., S. 6 f.).

Diese BSC wurde auch als Basis fur die BSC der IWT genutzt und in Zusammenarbeit mit den

1 Mission 1

Customer |

Who are our |Objectives| Measures | Targets |Initiatives
customers? How

do we create |
value for them?
A

Learning and Growth Internal Processes
How do we groiObjectives| Measures| Targets Initiatives Which |Objectives| Measures | Targets [Initiatives|
and change to business
reach our Strategy | processes
mission? must we
excel at?

v
Financial |
How do we add Objectives| Measures | Targets |Initiatives|
value for cus-
tomers while

controlling costs?

Abbildung 3: Die Balanced Scorecard fiir DMO (Frechtling 2006, S. 7)

Verantwortlichen der DMO mit Inhalt befUllt. Frechtling zeigte sich zufrieden mit den Ergebnis-
sen und sah in der BSC eine wesentliche Hilfe zur Erreichung der strategischen Ziele der INT
bis 2010 (ebd., S. 7).
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4.3 Die Balanced Scorecard fir touristische Destinationen

Vila et al. (2010, S. 232-239) haben mithilfe der spanischen touristischen Leistungstrager eine
BSC fur touristische Destinationen entwickelt. Die von ihnen entwickelte BSC setzt dabei ihren
Fokus auf die nachhaltige Entwicklung der Destination auf den sozialen, 6kologischen und
o6konomischen Ebenen. Durch die Entwicklung dieser BSC sollen Destinationen bei ihrer Stra-

tegieimplementierung unterstutzt werden (ebd., S. 232).

Laut den Autoren eignet sich die BSC besonders als Kennzahlensystem fur Destinationen, da
sie die Strategie mit den Prozessen und Kennzahlen verbindet und so das strategische Ma-
nagement einer Destination weiterentwickelt. Dennoch missen einige Anpassungen an der
klassischen BSC vorgenommen werden, um sie fir touristische Destinationen zu optimieren.
Dies liegt vor allem an den besonderen Charakteristika einer Destination (siehe auch Kapitel
2.1). Die grote Herausforderung stellt in diesem Zusammenhang die Vielzahl der Akteure
dar, welche mit dem Destinationsmanagement in wechselseitiger Beziehung stehen (ebd., S.
234). Die Akteure und die weiteren Interessengruppen des Destinationsmanagements sind ein
wesentlicher Erfolgsfaktor fiir eine Destination und so wird ihnen im Modell von Vila et. al eine
eigene Perspektive zugeschrieben: Die Beziehungsperspektive inkludiert die Bevolkerung, die
Touristen sowie die 6ffentlichen und privaten Organisationen. Darliber hinaus wurden finf wei-
tere Perspektiven definiert: die Infrastruktur- und Ressourcenperspektive, die Aktivitaten- und
Prozessperspektive, die Umweltperspektive, die wirtschaftliche Perspektive sowie die soziale
Perspektive. Die letzten drei Perspektiven legen bewusst den Fokus auf die nachhaltige Ent-
wicklung, die aber auch in allen weiteren Perspektive von Bedeutung ist (ebd., S. 236). Zu den
sechs Perspektiven kommen noch die Erfolgsfaktoren und Kennzahlen hinzu, deren Verbin-
dungen bestenfalls in einer Strategy Map® dargestellt werden sollten. Zu den Wichtigsten z&h-
len dabei die Infrastrukturentwicklung, die Tourismusplanung, die Besucherzufriedenheit, die
wirtschaftlichen Effekte des Tourismus und die Sicherheit. Diese Variablen hangen von den

Gegebenheiten der Destinationen ab und variieren daher stark (ebd., S. 238).

Die von Vila et. al entwickelte BSC zeichnet sich durch die explizite Fokussierung auf die Pro-
zesse zur Strategieimplementierung und weniger auf direkte Ergebnisse aus. Einen hohen
Stellenwert wird so den Inputs und Prozessen zugeordnet. Dadurch wird das Wie? also Wie
wird die Strategie implementiert? in den Vordergrund gestellt und nicht Was wird/wurde er-
reicht? (ebd., S. 237). Dies ist fir touristische Destinationen ein neuer Ansatz. Auch die Be-
ziehungsperspektive ist ein Vorteil, da so diese besondere Charakteristik von Destinationen

genau beleuchtet wird und den neuen kooperativen Entwicklungen entspricht.

6 Strategy Maps sind sogenannte Strategielandkarten, die die Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwi-
schen den in der BSC aufgezeigten Zielen darstellen (vgl. Friedag und Schmidt 2014, S. 15). Aufgrund
des begrenzten Umfangs dieser Arbeit werden die Strategielandkarten nicht genauer erlautert.
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4.4 Die Balanced Scorecard und Strategy Maps fiir DMO

Tourism Victoria ist als DMO fir die touristische Entwicklung der kanadischen Stadt Victoria
und der Umgebung verantwortlich. Um das strategische Management zu optimieren, wurden
im Jahre 2014 Strategy Maps und ein Jahr spater die BSC in der Organisation eingefihrt.
Ausschlaggebend daflr war laut dem Geschéaftsfuhrer Herr Nursey (2015) die Kommunikation
der Aufgaben und Ziele an die verschiedenen Stakeholder. Der Komplexitat sollte so ein Steu-

erungsrahmen gegeben werden.

Drei wesentliche Vorteile konnte Tourism Victoria bereits zu Beginn der Implementierung ge-
nerieren. Schon friih war im Bereich Besucherservice eine grundlegende Optimierung zu ver-
zeichnen. Die Verkaufszahlen waren in den Jahren zuvor nicht zufriedenstellend und so wurde
das Gesprach mit dem Team gesucht. Als Erfolgshemmschwellen nannten diese die Uberbii-
rokratisierung, die Produktauswahl und der Mangel an Verkaufstraining. Diese Probleme wur-
den mithilfe der BSC schnell in Angriff genommen und es wurde ein Verkaufsziel mit den Er-
folgsfaktoren vereinfachte Prozesse, gute Produktauswahl und Mitarbeitertraining festgelegt.
Durch diese Veranderungen fuhlten sich die Mitarbeiter mehr unterstiitzt und auch die Ergeb-
nisse sprachen fir sich. Der Umsatz konnte schnell gesteigert werden und sollte sich innerhalb

von zwei Jahren verdoppeln (Nursey 2015).

Auch im Leisure-Bereich konnte zusammen mit dem Team eine Veranderung vorangetrieben
werden. Bisher fehlten wichtige Kennzahlen und Ziele fur das Performance Measurement. Der
Erfolg des Teams wurde weder an Kontaktgewinnung im B2B-Bereich noch an der Generie-
rung neuer Vertrage zu Touren im Distributionssystem gemessen. Ersteres soll dabei beson-
ders anhand von der Gewinnung neuer Geschaftskunden nach Gesprachen auf Messen etc.
gemessen werden. Im Team wurde die Bedeutsamkeit beider Erfolgsfaktoren diskutiert und

beide wurden fur 2015 als prioritare Erfolgsfaktoren definiert (Nursey 2015).

Durch die BSC wurde aufRerdem erkannt, welche Mitarbeiter sich wirklich fur die erfolgreiche
Umsetzung der Strategie einsetzen und welche nicht, insbesondere im Team Business
Events. Einige Mitarbeiter haben sich Uber neue und fordernde Ziele beschwert und wollten
die Ambitionen niedriger sehen. Andere wiederum wollten ein Teil der positiven Veranderun-
gen sein und haben sich stark eingesetzt. Auch wenn die zusatzlich gewonnene Erkenntnis
Uber die Motivation der Mitarbeiter kein eigentliches Ziel der Implementierung der BSC wairr,

so sieht Nursey darin dennoch einen Vorteil fur seine Organisation (Nursey 2015).

Mit diesen und weiteren Entwicklungen zeigt er sich zufrieden. Er sieht fur die Zukunft die

Chance, die Effizienz und die Ergebnisse von Tourism Victoria zu optimieren (Nursey 2015).

34



4.5 Die Produktentwicklung-Balanced Scorecard fur Destinationen

Sainaghi et al. (2018, 1-15) fiel bei ihrer Recherche zu der BSC in touristischen Destinationen
auf, dass bisher wenig Uber ihren Einsatz bei der Produktentwicklung erforscht wurde. Anhand
eines alpinen Produktes einer Skidestination in Italien sollte die Eignung der BSC untersucht
werden. Bei dem Produkt handelt es sich um den Skipassfree, der in der Wintersaison
2007/2008 entwickelt wurde und ein Ski- und Ubernachtungspaket darstellt. Seit der Imple-
mentierung konnte die touristische Entwicklung in der Gemeinde vorangetrieben und die Ein-

kiinfte der Unternehmen gesteigert werden (ebd., S. 6).

Mit den Akteuren vor Ort wurden zentrale Ziele und Kennzahlen diskutiert und daraus resul-
tierend neue, passende Perspektiven identifiziert (ebd., S. 7). Die vier klassischen Perspekti-
ven wurden beibehalten und inhaltlich an das Produkt und die Destination angepasst. Aul3er-
dem kam eine weitere Perspektive hinzu: die Destinationskontext-Perspektive (ebd., S. 13).
Diese wurde hinzugefiigt, um alle Einflisse auf die Entwicklung des Produktes aufzuzeigen.
Es kdnnen in dieser Perspektive bspw. die Positionierung sowie das Image der Destination
dargestellt werden, aber auch die besonderen Charakteristika und administrative Eigenschaf-
ten (ebd., S. 12).

Die finf Perspektiven wurden inhaltlich alle fir das Skipassfree-Produkt gestaltet. Dennoch
stellen die Autoren fest, dass viele der Erfolgsfaktoren flr neue oder bereits etablierte Produkte
in anderen Destination Ubertragbar sind. Dazu zahlen besonders die finanziellen Kennzahlen
bzgl. Wachstum oder auch finanzieller Rentabilitat. Aber auch aus den drei anderen klassi-
schen Perspektiven lassen sich Erfolgsfaktoren Ubertragen, bspw. die Kundenzufriedenheit
und die Ausrichtungen innerhalb der Lern- und Entwicklungsperspektive. Aulierdem betonen
die Autoren, dass sich die BSC sowohl als Analyseinstrument erfolgreicher Produkte eignet
als auch unterstitzend bei der Entwicklung eines Produktes hinzugezogen werden kann, da-
her der Name Produktentwicklung-Balanced Scorecard. Durch dieses Modell lassen sich dar-
uber hinaus die Komplexitat der Aktivitaten und die wichtigen Abhangigkeiten im Produktent-

wicklungs-Prozess erkennen (ebd., S. 13).
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4.6 Die Destinations-Balanced Scorecard in Graubiinden

Fir den Kanton Graubinden wurde die Biindner Tourismus-Balanced Scorecard oder auch
Destinations-Balanced Scorecard entwickelt. Im Rahmen eines kooperativen Prozesses
wurde die individuelle BSC definiert sowie ein einfaches EDV-basiertes Instrument zur Imple-
mentierung der Balanced Scorecard geschaffen (Amt fir Wirtschaft und Tourismus Graubin-
den 2006, S. 49). Die entwickelte BSC umfasst sowohl einheitliche standardisierte Messgro-
Ren fur alle DMO in dem Gebiet als auch individuelle Messgrdfien, die den Bedirfnissen der
einzelnen DMO angepasst werden. Mithilfe der standardisierten MessgréRen kdnnen die Leis-
tungen und Wirkungen innerhalb der Destination verglichen werden. Auerdem dient diese
Vergleichbarkeit als Grundlage fur ein gemeinsames Benchmarking sowie flr einen Erfah-
rungsaustausch. Fir den Kanton hat die BSC dazu noch den Vorteil, alle Daten auf kantonaler
Ebene zu aggregieren, sodass eine Interpretation des Zielerreichungsgrades im gesamten

Kanton erméglicht wird (ebd.).

Abbildung 4 zeigt die schematische
: Darstellung der BSC des gesamten
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Abbildung 4: Die Destinations-Balanced Scorecard in Graublinden viduelle Messpunkte untersuchen.
(Amt fiir Wirtschaft und Tourismus Graubiinden 2006, S. 49) Auch werden die notwendigen Ver-

bindungen zur Vergleichbarkeit und Aggregierbarkeit aufgezeigt. Es wird deutlich, dass es sich
bei dieser Destinations-Balanced Scorecard um ein sehr komplexes Instrument handelt, wel-
ches im besten Fall von allen dazugehdérigen DMO und ggf. den Akteuren mitgetragen werden
sollte. Als Perspektiven wurden fur die Destination festgelegt: Finanzen / Ergebnisse, Gaste,
Marketing, Prozess- / Tourismustrager, Innovation und Mitarbeiter / Infrastruktur. Die Prozess-
| Tourismustrager-Perspektive kommt inhaltlich bereits der Zielsetzung dieser Arbeit etwas
naher, da in dieser Perspektive die gemeinsame Arbeit im Rahmen der touristischen Entwick-

lung fokussiert wird (ebd.).

Im Kanton Graublinden hat die Implementierung im gesamten Kanton gut geklappt, insbeson-

dere die grolien Destinationen haben die BSC bereits eingefiihrt, die kleineren folgen nach
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und nach (Amt fur Wirtschaft und Tourismus Graublinden 2010, S. 9). Dadurch lassen sich u.
a. die Gewinnung neuer Gaste sowie der Erfolg der Aufgabenteilung prifen. Auch kann die
BSC durch die Verkniipfung der verschiedenen Destinationen Uber ihre Aufgabe als Control-
linginstrument zwischen Flhrung und den Mitarbeitern hinausgehen, da sie so auch zwischen

verschiedenen Destinationen und ihren Organisationen vermittelt.

4.7 Zusammenfassung und Bewertung der bestehenden BSC-Ansatze

Die aufgezeigten Ansatze der BSC in Destinationen und relevanten KMU wurden alle fur indi-
viduelle Zwecke und Unternehmungen entwickelt. Dennoch stellen sie die verschiedenen Ein-
satz- und Gestaltungsmdglichkeiten gut dar und ermdéglichen einen ersten Blick auf den viel-

faltigen Nutzen einer BSC im Tourismus.

Fur den jeweiligen Zweck wurden die BSCs erfolgsversprechend entwickelt und kénnen Mehr-
werte generieren. Die Ansatze reichen jedoch nicht fir die Zielsetzung dieser Arbeit aus. Die
Kooperationen zwischen den Akteuren einer Destination werden unzureichend betrachtet und
auch der umfassende Bezug zur Destinationsentwicklung fehlt. Die in Kapitel 4.6 aufgezeigte
BSC des Kantons Graubiinden kommt der angestrebten Netzwerk-BSC am nachsten. Es wer-
den unterschiedliche Ebenen sowie deren Zusammenarbeit betrachtet und sowohl individuelle
als auch einheitliche Messgrofen verwendet. Fur das Ziel dieser Arbeit reicht dieser Ansatz
aber weiterhin nicht aus. Daher soll im zweiten Teil eine eigene Netzwerk-BSC entwickelt wer-
den, die die Annahmen der Theorie mit den Ansprichen der Praxis und der Zielsetzung dieser

Arbeit verbinden soll.
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5. Zwischenfazit

Die vorangegangenen Kapitel haben die theoretischen Grundlagen gelegt sowie Praxisbei-
spiele aufgezeigt, sodass diese spater zusammen mit den Ergebnissen der Primarforschung
den Grundstein fir die Konzeptionsansatze der Netzwerk-BSC im Bereich der kooperativen

Destinationsentwicklung legen werden.

Die Destination ist ein wesentlicher Bestandteil des Tourismus und i. d. R. der Motivator fur
eine Reise der Touristen. Bei den klassischen Destinationen ist die Zusammenarbeit der Ak-
teure von groller Bedeutung, da diese zusammen das touristische Produkt fir den Gast er-
stellen. Denn ein Gast nimmt nicht die einzelnen Produktbausteine, sondern die Destination
und das touristische Produkt als Ganzes wahr. Da sich das Produkt aus vielen kleinen Teilen
zusammensetzt, ist eine koordinierte und abgestimmte Zusammenarbeit der Akteure flr den
Erfolg und die damit verbundene Wettbewerbsfahigkeit wichtig. Bei den Akteuren handelt es
sich um die verschiedensten Leistungstrager und Interessengruppen, die es durch eine Orga-
nisation zu managen gilt. Dadurch soll die Zusammenarbeit im Sinne der Ziele und Vision der
Destination gestaltet werden. Ein gemeinschaftliches und erfolgreiches Handeln im Rahmen
der kooperativen Destinationsentwicklung setzt oftmals eine Abstimmung der Vision, Strategie
und Ziele voraus bzw. es erleichtert die spatere Umsetzung und das langfristige Engagement
der einzelnen Akteure. Forschungen zu dem direkten Einfluss der kooperativen Zusammenar-
beit auf die positive Entwicklung der Destination gibt es bisher noch nicht. Diese Forschungs-

licke soll im Rahmen dieser Arbeit geschlossen werden.

Als ein erfolgreiches Controllinginstrument wird die BSC von Kaplan und Norton angesehen,
die darUber hinaus auch als Fuhrungsinstrument in verschiedenen Branchen und Unterneh-
men genutzt wird. Auch im Tourismus findet sie bereits haufig Verwendung und versucht bspw.
den Erfolg von Destinationen zu steuern und zu prifen. Die bisherigen Ansatze in Destinatio-
nen versuchen auf verschiedene Weisen Prozesse in Destinationen zu steuern und zu bewer-
ten, der Fokus auf bestimmte Produkte, Geschéftseinheiten etc. wird dabei individuell gelegt.
Die klassische BSC aus den 90er Jahren wurde im Laufe der Zeit an verschiedene Gegeben-
heiten und Unternehmen angepasst, so entstand u. a. die Netzwerk-BSC. Diese ist auf Unter-
nehmensnetzwerke ausgelegt und misst deren Erfolg oftmals abhangig von der internen und
externen Kooperation. Die Entwicklung einer BSC oder einer Netzwerk-BSC I&sst sich aber
selten verallgemeinern. Flr den grof3tmoéglichen Erfolg sollte die BSC, in welcher Form auch
immer, an das Unternehmen angepasst werden. Besonders an den Praxisbeispielen aus dem
Tourismus sieht man diese Notwendigkeit. Keine BSC gleicht der anderen, auch wenn z. T.
ahnliche Voraussetzungen gegeben sind. Wie in Kapitel 4.7 angesprochen, reichen die An-

satze der Praxisbeispiele aber weiterhin fir die Zielsetzung dieser Arbeit nicht aus.
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Demnach muss auch fur die Zielsetzung dieser Arbeit eine individuelle, generalisierte Netz-
werk-BSC gestaltet werden. Mit Blick auf die Grundidee dieser Arbeit, die Forschungsfrage
sowie die bisherigen Ergebnisse aus der Theorie, kann man davon ausgehen, dass die Netz-
werk-BSC als Instrument zur Erfolgsmessung von kooperativer Destinationsentwicklung ein-
gesetzt werden kann. Diese Erkenntnis aus der Theorie reicht jedoch fiir ein abschlielendes
Fazit nicht aus. Es konnte bisher nicht herausgefunden werden, wie die wirklichen Verantwort-
lichen der Destinationen das Thema der Kooperationen und Netzwerke in Destinationen ein-
schatzen und ob sie sich dementsprechend vor Ort auch kooperativ verhalten. Die theoretisch
bestatigte Notwendigkeit eines Controllinginstrumentes zur Erfolgsmessung kooperativer Des-
tinationsentwicklung soll bei den Experten abgefragt werden. Auch wenn die Fachliteratur die
Notwendigkeit erkannt hat, bringt eine Konzeption nichts, wenn die Destinationen die Notwen-
digkeit nicht sehen und daher ein Controllinginstrument nicht implementieren. In der Sekun-
darforschung konnten auch erste Annahmen fur die Ausgestaltung der Netzwerk-BSC getrof-
fen werden. Da aber die Netzwerk-BSC im besten Fall Anwendung in der Praxis finden soll,
werden in der folgenden Primarforschung ausgewahlte Experten zu diesem Controllinginstru-
ment befragt. Die bisherigen Netzwerk-BSCs beziehen sich weder auf den Tourismus noch
auf Destinationen, daher konnte eine mdgliche Ausgestaltung der Netzwerk-BSC fur diese
Branche noch nicht aufgezeigt werden. Diese Forschungsliicke soll durch die Anforderungen,
sowohl inhaltlicher als auch gestalterischer Natur, der Experten an ein derartiges Controllin-
ginstrument geschlossen werden. AnschlieRend werden die Ergebnisse aus den Sekundar-
und Primarforschungen zusammengefihrt und daraus resultierende ein erster Konzeptions-

ansatz dargestellt.
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6. Primarforschung

Nachdem im Rahmen der Sekundarforschung vorhandene Daten aufgefuhrt wurden, wird nun
im Folgenden die Primarforschung durchgefuhrt. ,Als Primarforschung [Hervorhebung im
Original] bezeichnet man die Neu-Erhebung von Daten fur ein anstehendes Untersuchungs-
problem* (Kul® et al. 2014, S. 36). Aus den Ergebnissen der Sekundarforschung konnten be-
reits Ruckschlisse gezogen werden, welche mit Hilfe der Primarforschung genauer untersucht
werden sollen, besonders in Bezug auf die Umsetzbarkeit einer Netzwerk-BSC in der Praxis.
Die Daten aus der Sekundarforschung dienen somit als Grundlage fur die Primarforschung,

wie es haufig bei empirischen Arbeiten der Fall ist (ebd., S. 37).

6.1 Experteninterviews im Rahmen der qualitativen Primarforschung

Bei qualitativen Forschungen liegt der Fokus nicht auf quantifizierenden und reprasentativen
Aussagen. Vielmehr sollen Arten, Zusammenhange und Wirkungen der relevanten Variablen
verdeutlicht werden (Kul} et al. 2014, S. 13 f.). Mit Hilfe der besonderen Methodik sollen be-
stimmte Erkenntnisziele erreicht werden. Zur Zielerreichung wird eine interpretierende Analyse
einer kleinen, nicht reprasentativen Auswahl an Interviews etc. hinzugezogen, bei der keine
standardisierte Datenerhebung zu Tragen kommt (ebd., S. 40). Aufgrund der haufig genannten
besonderen Charakteristika des Tourismus und insbesondere der Destinationen, muss auch
die touristische (Primar-)Forschung dementsprechend angepasst werden. |. d. R. werden die
verschiedenen touristischen Interessengruppen befragt, iberwiegend die (moglichen) Gaste.
Aber auch die Befragung von Leistungstragern liefert wichtige Erkenntnisse (Seitz et al. 2006,
S. 42f.). Im Rahmen dieser Arbeit werden Fuhrungspersonlichkeiten aus verschiedenen DMO

als Experten befragt.

Die Vorgehensweise dieser Arbeit erfolgt deduktiv/induktiv, ohne im Anschluss an die Sekun-
darforschung Hypothesen aufzustellen. Dies liegt vorrangig an dem kritisch betrachteten Bei-
trag von Experteninterviews zur qualitativen Uberpriifung von Forschungshypothesen aus der
Literaturrecherche (Wassermann 2015, S. 53), so wie es in dieser Arbeit der Fall gewesen
ware. Da bereits in der Sekundarforschung umfangreiches Vorwissen Uber den Untersu-
chungsgegenstand generiert wurde, welches es in der Primarforschung zu vertiefen gilt, wer-
den problemzentrierte Interviews durchgefihrt. Diese dienen als Schnittstelle zwischen Induk-
tion und Deduktion (Kurz et al. 2009, S. 465). Problemzentrierte Interviews sind offene, halb-
offene, qualitative Verfahren, bei dem der Experte méglich frei zu Wort kommen kann. Der
Interviewer sorgt bei dieser Vorgehensweise dafir, dass die relevante Problemstellung im Fo-

kus des gesamten Interviews bleibt (Mayring 2016, S. 67).
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6.2 Methodische Vorgehensweise

Nachdem die Sekundarforschung zum gréfiten Teil fertiggestellt war, wurde mit der Auswahl
der Experten begonnen. Es wurden Experten angesprochen, die Uber einen Wissensvor-
sprung sowie Praxisbezug in Zusammenhang mit der Problemstellung und Zielsetzung dieser
Arbeit verfigen (Meuser und Nagel 2009, S. 37). Es wurde bei verschiedenen Fluhrungsper-
sonen unterschiedlichster DMO angefragt, welche sich durch kooperative Prozesse auszeich-
nen. Dabei wurde darauf geachtet, dass Experten aus DMO verschiedener Ebenen interviewt
wurden. Es konnte ein Gleichgewicht von Experten aus DMO auf Landesebene, stadtischer /
kommunaler sowie regionaler Ebene erreicht werden. Die Experten wurden per E-Mail ange-
schrieben’ und auf Anfrage wurde lhnen im Vorfeld des Interviews der Leitfaden (siehe auch

Kapitel 6.3) zugesandt.

Bevor die eigentlichen Interviews durchgefihrt wurden, hat ein Pretest stattgefunden. Als Test-
Experte diente in diesem Fall ein friiherer Mitarbeiter einer DMO. Durch den Pretest konnten
die Verstandlichkeit der Fragen sowie der schliissige Aufbau des Leitfadens Uberprift werden.
Auch wurde der Interviewer in der Formulierung der Fragen und in der Reaktion auf unvorher-
sehbare Aussagen sowie Formulierung von Ad-hoc-Fragen geschult (Mayring 2016, S. 69).
Anschliellend fanden die eigentlichen Interviews statt und wurden zum Schluss gesammelt

ausgewertet.

Die Grundlage fur die Auswertung der Experteninterviews liefert die Aufzeichnung oder sons-
tige Form zur Festhaltung des Materials. Haufig wird hierfir eine Tonbandaufzeichnung zur
Hilfe genommen. Dafir ist das Einverstandnis der Experten abzufragen (ebd., S. 70). Im Rah-
men dieser Arbeit wurden die Gesprache mit Aufnahme-Apps sowohl auf dem Smartphone
als auch als Absicherung auf dem Laptop aufgenommen. Anschlie®end erfolgte die Transkrip-
tion. ,Anders als beim biographischen Interview ist die Transkription der gesamten Tonauf-
nahme nicht der Normalfall. Sie ist auch weniger aufwendig, notiert prosodische und para-
sprachliche Ereignisse nur in Grenzen“ (Meuser und Nagel 2009, S. 56). Die Aussagen der
Experten wurden wortlich transkribiert, jedoch wurde, zur Verbesserung der Lesbarkeit, das
gesprochene Wort in normales Schriftdeutsch Ubertragen. Dies bedeutet, dass Satzbaufehler

behoben, Dialekte bereinigt und Stile geglattet wurden (Mayring 2016, S. 91).

Die Auswertung von qualitativer Forschung orientiert sich in diesem Zusammenhang an inhalt-
lich zusammengehdrigen, Uber die Interviews verteilten Passagen, die thematische Einheiten
darstellen (Meuser und Nagel 2009, S. 56). Bei dieser Vorgehensweise handelt es sich um die
Strukturierung, welche eine besondere Technik der qualitativen Inhaltsanalyse ist. Die quali-

tative Inhaltsanalyse dient der systematischen, analytischen Aufbereitung des transkribierten

7 Eine exemplarische Anfrage ist im Anhang Il einsehbar.
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Materials. Dabei wird das Material anhand verschiedener Kategorien bzw. Kriterien in die the-
matischen Einheiten zerlegt. Durch die Festlegung des Kategoriensystems werden die we-
sentlichen Aspekte identifiziert, die aus den Interviews hervorgehoben und genauer analysiert
werden sollen (Mayring 2016, S. 114). Bei der Strukturierung als Form der Inhaltsanalyse wird
das Ziel verfolgt, ,bestimmte Aspekte aus dem Material herauszufiltern, unter vorher festge-
legten Ordnungskriterien einen Querschnitt durch das Material zu legen oder das Material auf
Grund bestimmter Kriterien einzuschatzen” (ebd., S. 115). Fir diese Arbeit wurden verschie-

dene Kategorien festgelegt, welche in Kapitel 6.5 genauer erlautert werden.

6.3 Leitfaden fur die Experteninterviews

Ein Leitfaden ist bei Experteninterviews als qualitative Datenerhebung ein wichtiger Erfolgs-
faktor. Dadurch lassen sich die verschiedenen Interviews leichter vergleichen und Ergebnisse
schlussfolgern (Mayring 2016, S. 70). Dabei ist es notwendig, den Leitfaden flexibel zu hand-
haben und nicht als ein statisches Element des Interviews zu sehen (Meuser und Nagel 2009,
S. 52). Bevor man in die Fragen des Leitfadens startet, sollte sich der Interviewer kurz vorstel-
len und ggf. auch den Kontext und die Dauer des Interviews aufzeigen. Auch ist eine Absiche-
rung bzgl. des Einverstandnisses zur Tonaufzeichnung sowie nicht anonymisierten Zitierens
wichtig (Kurz et al. 2009, S. 472).

Der Leitfaden besteht aus verschiedenen Arten von Fragen, welche den Interviewfluss sowie
die spatere Auswertung erleichtern. ,Sondierungsfragen sind ganz allgemein gehaltene Ein-
stiegsfragen in eine Thematik. Dabei soll eruiert werden, ob das Thema flir den Einzelnen
uberhaupt wichtig ist, welche subjektive Bedeutung es fur ihn besitzt* (Mayring 2016, S. 70).
Nach den Sondierungs- oder auch Einstiegsfragen folgen die themenbezogenen Fragen, auch
Leitfadenfragen genannt. Dies sind die wesentlichen Fragestellungen des Interviews. Die ge-
naue Formulierung der Fragen kann in den Interviews variieren und auch werden z. T. Dinge
angesprochen, bei denen es weiterer Nachfrage bedarf, die nicht eingeplant und vorformuliert
wurde. Dazu kann der Interviewer spontane Ad-hoc-Fragen in das Interview einbauen (ebd.).
Die Formulierung der Fragen sollten des Weiteren deutlich machen, dass die Antworten uber-

personliches, institutionsbezogenes Wissen aufzeigen sollen (Meuser und Nagel 2009, S. 54).

Die genannten Charakteristika eines Leitfadens wurden auch in den fur diese Arbeit konstru-

ierten Leitfaden aufgenommen. Dieser war folgendermalen aufgebaut:

Einleitung:
»Vielen Dank, dass Sie sich ca. 30 Minuten Zeit nehmen, mir im Rahmen der Primarforschung
meiner Bachelorarbeit ein paar Fragen zu beantworten. Die von Ihnen gemachten Aussagen
mochte ich gerne in meiner Bachelorarbeit verwenden und daher wirde ich das Gesprach
gerne aufnehmen. Ist dies, ebenso wie die Nennung lhres Namens im Zusammenhang mit
Ihren Aussagen, fir Sie in Ordnung?“
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e Falls nein / Zdégern: ,Ich kdnnte Ihnen die entsprechenden Textpassagen vor Fer-
tigstellung der Arbeit zur Durchsicht zukommen lassen.”

,Haben Sie noch Fragen oder Anmerkungen, bevor wir starten?*

o Falls nein: direkter Einstieg in die inhaltlichen Fragen
e Falls ja: Klarung der Fragen oder Anmerkungen
Inhaltliche Fragen:
1. ,Sowonhl in der Literatur als auch in der Praxis hat in den letzten Jahren die Bedeutung von
Kooperationen und Netzwerken in Destinationen zugenommen, insbesondere in der Des-

tinationsentwicklung. Wie stehen Sie zu dieser Entwicklung?“

2. ,Als DMO nehmen Sie eine koordinierende Funktion in Ihrer Destination ein. Wie binden
Sie vor Ort die Akteure in die Destinationsentwicklung ein?*
o 2.1 weitere Nachfrage, falls dazu keine Infos kommen: ,Gibt es in diesem Zusam-
menhang regelmafig einen Austausch, Abstimmungsprozesse oder ahnliches?*
o 2.2 weitere Nachfrage, falls dazu keine Infos kommen: ,Welche Akteure spielen in

diesem Zusammenhang eine Rolle in lhrer Destination?*

3. ,Messen Sie die Wirksamkeit der kooperativen Prozesse und wenn ja, wie?*
o 3.1 weitere Nachfragen, falls dazu keine Infos kommen: ,Welche Indikatoren ver-

wenden Sie?*

4. _Die klassische Balanced Scorecard ist ein etabliertes Instrument und findet auch im Tou-
rismus und in Destinationen seine Anwendung. Haben Sie bereits Erfahrungen mit der
Balanced Scorecard in |hrer Destination gesammelt und wenn ja, wie sah der Einsatz der
Balanced Scorecard aus?“

e Frage nur, falls die Balanced Scorecard in Frage 3 nicht genannt wird. Falls die

BSC in Frage 3 genannt wird, ggf. weitere Infos an dieser Stelle nachfragen.

5. ,Empfinden Sie es als notwendig, andere Instrumente zur Erfolgsmessung kooperativer

Destinationsentwicklung einzuflihren, die weitere Indikatoren miteinbeziehen?*

6. ,Als Erweiterung bzw. Spezialisierung wurde die Netzwerk-Balanced Scorecard entwickelt.
Sagt lhnen dieser Begriff bereits etwas und / oder haben Sie damit bereits Erfahrungen
gemacht?”

(FUr das weitere Gesprach wird ggf. die Netzwerk-Balanced Scorecard kurz erlautert.)
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Die Netzwerk-Balanced Scorecard ist ein Instrument zum Controlling und zur Fiihrung von
Unternehmensnetzwerken. Wie bei der klassischen Balanced Scorecard umfasst sie verschie-
dene Perspektiven, Kennzahlen, MaBnahmen und Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Mit Hilfe
der Netzwerk-Balanced Scorecard sollen die Implementierung der Netzwerk-Strategie und die
Optimierung der kooperativen Prozesse gesteuert und liberpriift werden. Im Fokus stehen da-
bei die wechselseitigen Beziehungen aller beteiligten Unternehmen, aber z. T. auch die indivi-
duellen Aspekte der Unternehmen. Durch den Einsatz der Balanced Scorecard in allen betei-
ligten Unternehmen lésst sich die bestmégliche Steuerung und Uberpriifung des Netzwerkes

und der Prozesse gewébhrleisten.

7. ,Konnten Sie sich vorstellen, die Netzwerk-Balanced Scorecard als Instrument zur Erfolgs-
messung von kooperativer Destinationsentwicklung einzusetzen? Welchen Nutzen wirden

Sie sich davon versprechen?*

8. ,Welche Kriterien misste die Netzwerk-Balanced Scorecard fir Sie erflillen, damit die An-
wendung fur Sie machbar und zielfihrend ware?“
e bei Unsicherheit Erlauterung, was mit Kriterien gemeint ist
¢ 8.1 weitere Nachfragen, falls dazu keine Infos kommen: ,Welche Kriterien der
Handhabung sollten erflllt werden?®, ,Wie viele Personen kénnen / wer kann das
Controlling steuern?®, ,Wie oft wird der Prozess mittels der Netzwerk-Balanced

Scorecard evaluiert?“

9. ,Wie musste die Netzwerk-Balanced Scorecard aufgebaut sein, um bei lhnen Verwendung
zu finden? Welche Perspektiven, Dimensionen und Kennzahlen sollten in der Netzwerk-

Balanced Scorecard benannt werden?*

10. ,Haben Sie weitere Wiinsche oder Anregungen zur Ausgestaltung der Netzwerk Balanced-

Scorecard als Instrument zur Erfolgsmessung von kooperativer Destinationsentwicklung?*

Offene Ausstiegsfrage:

,von meiner Seite aus sind wir am Ende des Interviews angekommen. Ich méchte mich daher
herzlich bei Ihnen fiir die interessanten Antworten bedanken, die mir bei der anstehenden
Ausarbeitung meiner Bachelorarbeit weiterhelfen werden. Méchten Sie noch etwas zu den

angesprochenen Themenkomplexen hinzufligen oder haben Sie noch Ruckfragen?”

Schluss:
»Erneut vielen Dank fur lhre Unterstitzung. Wenn Interesse besteht, kann ich lhnen gerne die
relevantesten Forschungsergebnisse oder die gesamte Arbeit zukommen lassen, sobald ich

diese fertiggestellt habe.”
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Weitere Informationen
Name & Tatigkeit:
Datum & Uhrzeit:
Durchfihrungsart:
Gesprachsfluss:

Dauer:

Atmosphare:

Die Fragen wurden so konzipiert, dass zu allen wichtigen Aspekten der kooperativen Destina-
tionsentwicklung sowie der Netzwerk-BSC Einschatzungen und Erfahrungen abgefragt wer-
den konnen. Alle Fragen weisen somit einen konkreten Bezug zur Problemstellung und Ziel-
setzung dieser Arbeit auf. Zu Beginn wird nach bisherigen Erfahrungen der Experten mit ko-
operativen Prozessen und den Akteuren vor Ort gefragt. AnschlieRend wird in Erfahrung ge-
bracht, ob in den jeweiligen Destinationen flr diese Prozesse bereits Controllinginstrumente
verwendet werden. Die ersten Fragen (1-3) dienen als leicht beantwortbarer Einstieg und es
konnen die Ausgangslagen in den Destinationen genauer dargestellt werden. AnschlieRend
ricken die Controllingthemen in den Vordergrund. Als Grundlage wird auch im Leitfaden die
BSC verwendet und der Bedarf nach weiteren Instrumenten und Indikatoren abgefragt. So
kénnen die Erfahrungen der Experten mit Controllinginstrumenten und -begrifflichkeiten ein-
geschéatzt und deren Meinung zur Notwendigkeit weiterer Instrumente und Indikatoren einge-
holt werden (Fragen 4 & 5). Im Anschluss daran wird der Begriff der Netzwerk-BSC eingefuhrt,
um diese den Experten als moégliches Controllinginstrument fir kooperative Destinationsent-
wicklung vorzustellen und Ihre Einschatzungen und auch verschiedene Anforderungen fir den
moglichen Einsatz einer Netzwerk-BSC zu erfahren. Als Abschluss der inhaltlichen Fragen
werden weitere Winsche oder Anregungen an die Netzwerk-BSC abgefragt. Die Antworten
auf diese Fragen (6-10) sollen, zusammen mit den Erkenntnissen aus der Sekundarforschung,
die Basis fur die Konzeptionsansatze einer Netzwerk-BSC als Instrument zur Erfolgsmessung
von kooperativer Destinationsentwicklung bilden. Die Einleitung sowie die offene Ausstiegs-
frage und der Schluss bilden den Rahmen fir das Interview. Inhaltlich spielen diese Teile fur

die Auswertung keine Rolle, sodass sie nicht in der Transkription® aufgefiihrt werden.

8 Die Transkription der Experteninterviews ist in Anhang IlI-IX hinterlegt.
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6.4 Vorstellung der Experten

Bereits in Kapitel 6.2 wurde erwahnt, dass eine Ausgeglichenheit bzgl. der Ebenen der DMO
angestrebt und auch erreicht wurde. Es konnten drei regionale DMO und je zwei stadtische
DMO und DMO auf Landesebene als Experten gewonnen werden. Neben den Ebenen zahlte
auch das bisherige Kooperationsverhalten der Destinationen eine Rolle bei der Auswahl der
Experten. Es erfolgte eine Recherche zu bisherigen Strategieentwicklungsprozessen, koope-
rativen Marketingkampagnen usw. Mit Blick auf die Ebenen und das Kooperationsverhalten
wurden anschlieRend die Destinationen ausgewahlt und die Experten kontaktiert. I. d. R. wur-
den die Geschaftsfuhrer direkt kontaktiert, welche z. T. die Anfrage an Mitarbeiter mit Erfah-
rung in den Bereichen Netzwerke, BSC und Controlling weitergeleitet haben. Daher variieren
die Positionen der Experten. Die folgende Tabelle 2 gibt einen anonymisierten Uberblick tber

die DMO und deren Ebene, alle Experten sind in Flihrungspositionen tatig.

A Tourismusverband Mecklenburg-Vorpommern e.V. Landesebene
B Tourismus NRW e.V. Landesebene
Cc Minchen Tourismus Stadtisch
D Potsdam Marketing und Service GmbH Stadtisch
E Tourismusverband Sachsische Schweiz e.V. Regional
F Spessart Tourismus und Marketing GmbH Regional
G Teutoburger Wald Tourismus Regional

Tabelle 2: Ubersicht der Experten (eigene Darstellung)

6.5 Auswertung und Interpretation der Experteninterviews

Aufgrund der beschriebenen Vorgehensweise (siehe auch Kapitel 6.2) wurden flir die Auswer-
tung der Experteninterviews folgende sieben Kriterien festgelegt: Kooperationen als Wettbe-
werbsvorteil, Kooperationsverhalten der Destinationen, Controlling der (kooperativen) Pro-
zesse, Notwendigkeit des Controllings kooperativer Destinationsentwicklung, Nutzen der
Netzwerk-Balanced Scorecard, Anforderungen an die Netzwerk-Balanced Scorecard und in-
haltliche Kriterien fur die Netzwerk-Balanced Scorecard. Diese Kategorien dienen als Grund-
lag der in den nachsten Kapiteln aufgezeigten Auswertung. Auf3erdem sollen anhand dieser
auch Antworten aus der Primarforschung auf die Forschungsfragen dieser Arbeit gegeben

werden. Die Forschungsfragen werden in Kapitel 8.1 beantwortet.
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6.5.1 Kooperationen als Wettbewerbsvorteil

Durch die Interviews sollte zu anfangs in Erfahrung gebracht werden, wie die Experten den
Bedeutungszuwachs von Kooperationen in Destinationen einschatzen. Die Einschatzung der
Experten lieferte bereits erste Riickschlisse auf das Kooperationsverhalten in ihren Destina-
tionen (siehe Kap 5.5.2). Es wurde festgestellt, dass die Experten alle der wachsenden Be-
deutung von Kooperationen zustimmen und die Zusammenarbeit in Kooperationen als Wett-
bewerbsvorteil ansehen. Als Griinde fir die steigende Anzahl an Kooperationen werden von
den Experten verschiedene genannt, alle hadngen aber insbesondere mit der Sicherung der

Wettbewerbsfahigkeit zusammen.

Experte A vom Tourismusverband Mecklenburg-Vorpommern e.V. betont, ,[...] wenn eine
Destination wettbewerbsfahig bleiben méchte, ist es wichtig, die Akteure mitzunehmen, dass
sie mitarbeiten und dass man gemeinsam an einem Strang, an einer Strategie zieht.“ Bei ihnen
vor Ort werde die Destination von der kleinen, verstreuten Anbieterstruktur gepragt. Die Ak-
teure seien viel ndher am Gast als der Tourismusverband, sodass eine Zusammenarbeit nétig
sei, um die Bedurfnisse der Gaste zu befriedigen. Auch seien die Herausforderungen, denen
alle Destinationen gegentberstehen, weitere Griinde fir das Eingehen von Kooperationen.
Dazu gehéren die sinkenden Budgets, der Fachkraftemangel sowie die Vielzahl an Aufgaben.
Einen weiteren Beweggrund fiir das Eingehen von Kooperationen nennt Experte B von Tou-
rismus NRW e.V. Aufgrund der Vielzahl der Akteure sowie auch den branchentbergreifenden
Themengebieten im Tourismus gebe es den hohen Netzwerkbedarf. Dabei solle bewusst da-
rauf geachtet werden, dass nicht nur touristische Leistungstrager in den Kooperationen ver-
treten seien, sondern auch branchenexterne Vertreter. Auch auf stadtischer Ebenen spielen
Kooperationen eine Rolle. In Miinchen, so Experte C von Miinchen Tourismus, seien Koope-
rationen ein wichtiges Thema, welches durch verschiedene Modelle geférdert werde. Wenn
man gemeinsam mit den Akteuren das Markenbild, die Positionierung oder auch die Strategie
entwickelt, werden diese bereitwilliger von den Akteuren vor Ort Ubernommen. So entstehe
ein unvergleichlicher Impact, der alleine nicht erreichbar ware. Experte D von der Potsdam
Marketing und Service GmbH wird in diesem Zusammenhang noch konkreter. Bereits gute 50
Prozent der Arbeit der DMO stlinden mit Kooperationen und Netzwerken in Verbindung, dies
sei insbesondere im Auslandsmarketing der Fall. Ebenso wie Experte C betont der Experte,
es sei erfolgsversprechender Uber Netzwerke gemeinsam aufzutreten und sich haufig auszu-
tauschen. Die Experten der DMO auf regionaler Ebene haben ahnliche Ansichten. Experte E
vom Tourismusverband Sachsische Schweiz e.V. unterstreicht die Bedeutungszunahme der
Kooperationen und Netzwerke in Destinationen. Auch bei Ihnen habe sich die Zusammenar-
beit verstarkt und intensiviert. Die Kooperationen mit sowohl den Stakeholdern als auch ande-
ren Destinationen seien ein Hauptmerkmal jeder Destination sowie ein wesentlicher Punkt der

Uberlebens- und damit auch der Wettbewerbsfahigkeit von Destinationen, so Experte F von
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der Spessart Tourismus und Marketing GmbH. Als Griinde dafiir werden die steigende Kom-
plexitat in der Destination und der Anspruchsgruppen sowie die Knappheit der finanziellen
Ressourcen, die sich durch Kooperationen reduzieren lasst, genannt. Auch Experte G vom
Teutoburger Wald Tourismus sieht in den finanziellen Ressourcen den Grund fir die Zunahme
von Kooperationen. Der Finanzierungsdruck habe zugenommen und bedinge sich mit dem
Eingehen von Kooperationen. Gebe jemand Geld, so misse man denjenigen auch Uber ge-
wisse Dinge mitentscheiden lassen und dadurch entstehen Kooperationen. Die Bedeutungs-
zunahme wird jedoch nicht den unmittelbaren letzten Jahren zugeordnet. Kooperationen und
Netzwerke seien bereits schon vor deutlich langerer Zeit in den Fokus der Destinationen ge-

rdckt.

6.5.2 Kooperationsverhalten der Destinationen

Nachdem die Experten aller Destinationen den Kooperationen eine hohe Bedeutung zuge-
sprochen haben, konnte davon ausgegangen werden, dass ihre Destinationen Uber ein aus-
gepragtes Kooperationsverhalten verfligen. Dies bestatigten auch die Experten. Uber ver-
schiedene Modelle und Vorgehensweise werden die Akteure vor Ort in unterschiedliche Pro-
zesse eingebunden. Ein sehr homogenes Bild entstand bzgl. der Umsetzung von kooperativen
MafRnahmen, diese liegen ahnlichen Konzeptionen zugrunde, wobei sie individuell auf die Des-
tinationen zugeschnitten werden. Haufig wurden Tourismustage bzw. -bdrsen (Mecklenburg-
Vorpommern, NRW, Potsdam, Sachsische Schweiz, Teutoburger Wald), Marketingausschuss
bzw. -klausurtagung (Mecklenburg-Vorpommern, NRW, Sachsische Schweiz, Teutoburger
Wald), Gremien und Versammlungen (NRW, Sachsische Schweiz, Spessart, Teutoburger
Wald) sowie Produktwerkstatten und -netzwerke (NRW, Potsdam, Sachsische Schweiz, Mun-
chen) als Beispiele genannt. Im Folgenden sollen nun noch zusatzliche destinationsspezifi-

sche Mallnahmen aufgezeigt werden.

Laut Experte A stehen beim Tourismusverband Mecklenburg-Vorpommern e.V. daruber hin-
aus Projekte und deren Netzwerke im Fokus. Die zentrale Arbeit zu den bestimmten Themen
werde von der DMO an die fir das jeweilige Thema gegrindeten Netzwerke Ubertragen. In
den langfristigen Projekten tauschen sich die Netzwerkpartner aus, beobachten Trends, tUber-
legen neue Themen sowie Produkte und MarketingmafRnahmen. Auch sei vor einigen Jahren
das Projekt LandArt ins Leben gerufen worden, welches bewusst Netzwerke gefordert und im
Falle eines Gewinns uber einen langeren Zeitraum mit einem Marketing- und Coachingpro-
gramm unterstutzt habe. Weitere Malnahmen seien auRerdem verschiedene Geschéftsfiih-
rerberatungen sowie eine jahrliche Kampagne mit den Partnern, damit eine starkere Auf3en-
wirkung erreicht werden kann. Neben der bereits aufgelisteten Einbindung der Akteure nannte
Experte B die Innovationswerkstatt in NRW als MalRnahme. Die verschiedenen Férderprojekte

im Land NRW setzen oftmals die Unterstitzung von Netzwerken voraus, sodass Mallnahmen
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wie die Innovationswerkstatt entwickelt werden. Auch das Projekt ,Urbanana®, ein Kulturpro-
jekt, fordere Netzwerke, insbesondere im Zusammenschluss mit der Kreativwirtschaft. Die
ganz unterschiedlichen Zusammensetzungen der Akteure werden dabei besonders geférdert.
In Minchen werde die Kooperationslandschaft von dem Minchner Modell gepragt, so Experte
C. Dieses bestehe aus Minchen Tourismus und einem Verein namens TIM. Dieser setze sich
aus ca. 200 Partnerbetrieben zusammen, die durch Mitgliedsbeitrage einen wesentlichen Bei-
trag zur Finanzierung der Tourismusentwicklung leisten. Gemeinsam mit den Partnerbetrieben
werden verschiedene Themen, wie die Strategie, Kongressbewerbung, die Marktbearbeitung
und auch die Produktentwicklung, besprochen. Als Vorteile werden das Budget, das zusatzli-
che Fachwissen und der erhdhte Impact hervorgehoben. Auch finden verschiedene Veranstal-
tungen zur Forderung von Kooperationen statt. Dazu zahlen bspw. eine Kooperationsborse
und Netzwerkabende, bei denen Uberschneidungspunkte und gemeinsame Interessen der
verschiedenen Akteure sichtbar werden. Laut Experte D werden auch in Potsdam die Akteure
in verschiedene Prozesse eingebunden. Bei dem vergangenen Markenprozess flr die touris-
tische Marke Potsdam haben ausgewahlte Partner einen Beitrag leisten kénnen. Der Fokus
liege aber auf den bereits genannten Produktworkshops. Oftmals werde in einem Workshop
ein Reisetag oder eine komplette (Kurz-)Reise zu einem bestimmten Thema geplant. Aber
auch die Binnenkommunikation schatzt Experte D als Starke der Destination ein. In der Sach-
sischen Schweiz gebe es zusatzlich zu den bereits zu Beginn des Kapitels genannten Koope-
rationsveranstaltungen, so Experte E, eine Vielzahl an verschiedenen Arbeitsgruppen in ganz
unterschiedlichen Besetzungen. Insbesondere das Tourismusleitbild wurde anhand eines sehr
kooperativen Ansatzes mit den Akteuren aus der Region entwickelt. Auch spielen weitere Ver-
anstaltungsformate zum Austausch zwischen den Akteuren eine Rolle. In der Regel werden
alle Akteure eingebunden, die Interesse bekunden. Aufgrund der relativ kurzen Geschichte
der Destination Spessart sind die dortigen Kooperationsangebote anders zu betrachten. Laut
Experte F haben die in der Destination vertretenen Akteure, Verantwortliche etc. bereits ge-
meinsam an der Strategieentwicklung gearbeitet bevor die Destination offiziell gegriindet
wurde. Aullerdem gebe es nun verschiedene Beirate und Versammlungen sowohl mit den
Akteuren als auch mit den Gesellschaftern, die regelmafig Gber die Entwicklungen in der Des-
tination informiert werden. Im Teutoburger Wald kommen laut Experte G haufig Themenma-
nagements zum Einsatz, ahnlich aufgebaut wie die Produktworkshops. Fiir bestimmte Themen
gebe es ein eigenes Themenmanagement, welches durch ein Steuerungsgremium gefihrt
werde. Die Kooperationspartner zahlen fur die Teilnahme zusatzliches Geld und gemeinsam
werde in der Runde Uber den Einsatz des Budgets entschieden. Auch Foérderprojekte werden
haufig in Netzwerken entwickelt und durchgeflhrt und haben i. d. R. wiederum ihre eigene
Steuerungsgruppe. Als weitere Kooperationsmafnahmen nennt Experte G aul3erdem einen

Marketingplan mit Kooperationsméglichkeiten und einen Binnenmarketingnewsletter.
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In fast allen Interviews wurde zusatzlich nach den beteiligten Akteuren gefragt. Diese variieren
je nach Rahmen der Kooperation, so die Mehrheitsmeinung. Neben den touristischen Leis-
tungstragern spielen zunehmend branchenfremde Akteure eine wichtige Rolle und auch die
Politik und die Verwaltung sind wesentliche Akteure und Interessenten des Tourismus. Grund-
satzlich gilt es aullerdem, die verschiedenen Gesellschafter umfangreich einzubinden und Ko-
operationen mit der regionalen IHK und der Dehoga als Vertreter weiterer Unternehmen zu
fordern. Auch Transportunternehmen und Leuchttirme der Region, Stadt etc. werden in die
kooperativen Prozesse eingebunden. Im Stadtetourismus sei die Kulturszene als Hauptinhalts-
trager fur die Vermarktung und somit auch die internen Kooperationen ein wichtiger Akteur.
Bei den regionalen DMO sowie auf Landesebene sei, abhangig vom Gebiet, eine Einbindung
der Gemeinden, Orte und Landkreise auch empfehlenswert. Es wird mehrheitlich betont, dass
eine bunte Mischung an Kooperationspartnern einen wesentlichen Erfolgsfaktor darstellt. Die

Bevolkerung dirfe man dabei nicht auler Acht lassen.

6.5.3 Controlling der (kooperativen) Prozesse

Controlling kooperativer Prozesse ist in den befragten Destinationen z. T. bereits vorhanden,
selten aber in dem Sinne einer BSC oder im Sinne ahnlicher Controllinginstrumente, die der
Zielsetzung dieser Arbeit gerecht werden. Fur die Messung solcher Zusammenarbeit kommen
eher qualitative und subjektive Befragungen zum Tragen, Kennzahlen werden nur in Ausnah-
mefallen verwendet. Aulierdem werden in einigen Destinationen nur klassische Kennzahlen
wie die Gasteanzahl oder auch die Aufenthaltsdauer gemessen, ohne aber einen direkten Be-

zug zu den kooperativen Prozessen zu schaffen.

In Mecklenburg-Vorpommern werden die Prozesse nach persénlichen Einschatzungen bewer-
tet, so Experte A. Oftmals werden Zustimmung oder Unzufriedenheit kommuniziert und eine
Messung finde normalerweise anhand von wirtschaftlichen Aspekten, wie Ankiinfte und Uber-
nachtungszahlen statt. Auch gebe es weitere Analysen von Zufriedenheitswerten und Wert-
schopfung, aber auf Gastebene und nicht auf Destinationsebene. Eine Ausnahme bildete dort
die Verwendung der BSC im Rahmen des Projektes LandArt. In dem Zusammenhang seien
verschiedene Netzwerke mit Hilfe der BSC gemessen worden. Dies habe nicht auf Ebene des
Tourismusverbandes stattgefunden, sei aber trotzdem ein erfolgreiches Beispiel fur die Mes-
sung von Netzwerken gewesen. Neben den wirtschaftlichen Aspekten seien auch u. a. die
Mitgliederzahl und deren Produktbeitrag flr das Netzwerk gemessen worden. Experte B gibt
an, dass die Messung in NRW haufig projektbezogen bzw. bei den dauerhaften Netzwerken
stattfinde. Es sei ein breit angelegter Evaluations-MalRnahmen Katalog entwickelt worden, in
dessen Rahmen die Netzwerkteilnehmer an Befragungen teilnehmen. Eine teilnehmerunab-
hangige Input-Output-Analyse o. A. gebe es aber nicht. Gemessen werde hingegen anhand
einer BSC die Organisationseinheit Tourismus NRW e.V. und deren Erfolg. Neben Marketing-
kennzahlen wie Reichweiten, werden auch Kennzahlen aus der Umsetzung des Masterplans
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abgeleitet. Dort seien die Ziele und Maflinahmen flr die touristische Entwicklung verankert, die
so auch Verwendung in der BSC finden. Kooperative Prozesse wie das gemeinsame Schaffen
einer Marke bzw. eines Images werden auch in Minchen nicht konkret gemessen. Das Ange-
bot sei ein wesentlicher Faktor, der auf das Image einzahle, aber der direkte Impact werde
nicht gemessen. Aulierdem seien gemeinsam erreichte Ergebnisse messbar, bspw. das Cor-
porate Design. Inwiefern dies aber gemessen wird, gab Experte C nicht an. Klassische Aspekt
wie die Ubernachtungszahlen werden zwar gemessen, aber Experte C betont, dass dies wenig
Uber die Arbeit einer Destination aussagen wirde. Da kdme es mehr auf die Positionierung
an, welche schwerer zu messen sei. In Potsdam gibt es keine Kennzahlen o. A. fir das Messen
kooperativer Prozesse, so Experte D. Grundsatzlich orientiere sich die Potsdam Service und
Marketing GmbH an der Tourismuskonzeption 2025 fir die Landeshauptstadt und deren Ziel-
erreichung fungiere somit auch als Messeinheit. Ahnlich wie in Mecklenburg-Vorpommern geht
auch die Sachsische Schweiz vor. Experte E erklarte, dass es weder Instrumente noch Kenn-
zahlen fur kooperative Prozesse gebe. Es werde hingegen darauf geachtet, wie die Akzeptanz
der MalRnahmen und die Beteiligung an den Kooperationsangeboten sei. Zu weiteren Control-
lingmaflnahmen in der Destination wurden keine Angaben gemacht. Im Spessart werde ge-
rade daran gearbeitet eine Stakeholder-Umfrage zur Zufriedenheit umzusetzen. Gemeinsam
mit der IHK, so Experte F, mdchte die Spessart Tourismus und Marketing GmbH sowohl die
Leistungstrager als auch die Unternehmen und Touristiker bzgl. ihrer Zufriedenheit mit der
Arbeit der Organisation in den ersten zwei Jahren ihres Daseins befragen. Experte G stimmt
Experte A und Experte E zu. Es erfolge keine systematische Messung, aber die Zufriedenheit
oder auch Unzufriedenheit der Akteure in den Netzwerken werde normalerweise ausreichend
kommuniziert. Im Rahmen der Themenmanagements werden auch quantitative Messungen
vorgenommen, insbesondere bzgl. der Marketingwirksamkeit. Erfahrungen mit der klassi-
schen BSC habe der Teutoburger Wald Tourismus bereits im Zusammenhang mit einem
Marktforschungsprojekt Gber den Landesverband Tourismus NRW e.V. gemacht. Es wurden
Destinationskennzahlen festgelegt, die fir den Erfolg als bedeutsam angesehen wurden, und
in ein Online-System Ubertragen. Dieses werde aber leider nicht mehr gepflegt, sodass keine
weitere systematische Messung vorgenommen wird. Flr Experte G war dies ein spannendes
Projekt, jedoch liege der Fokus auf Ad-hoc-Vergleichen und nicht auf einer systematischen

Messung.
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6.5.4 Notwendigkeit des Controllings kooperativer Destinationsentwicklung

Der Bedarf nach einem Controllinginstrument zur Messung kooperativer Destinationsentwick-
lung scheint laut der Mehrheit der Experten durchaus gegeben zu sein. Die kontinuierliche
Bewertung sowie die Nutzung der Ergebnisse als Argumentationsgrundlage gegenlber der
Politik sind wesentliche Vorteile. Dennoch stellt ein Controllinginstrument zur Erfolgsmessung
von kooperativer Destinationsentwicklung in keiner der befragten Destination eine Prioritat dar
und wird von ein paar Experten als ,nice to have®, aber nicht als zwingend notwendig angese-

hen.

Experte A argumentiert fur ein Controlling kooperativer Destinationsentwicklung die Entschei-
dungsfahigkeit, sich flr oder gegen Kooperationen aussprechen zu kénnen und auch die Még-
lichkeit zur kontinuierlichen Bewertung der Kooperationsqualitat auf quantitativer Ebene. Fir
Experte B spricht der objektive Blick auf den Erfolg von Netzwerken fiir den Einsatz von Con-
trollinginstrumenten in der kooperativen Destinationsentwicklung, da sich die Teilnehmer bis-
her im Prinzip selber bewerten und daraus Schlussfolgerungen fir die Netzwerke ziehen. Auch
Experte D spricht sich fiir die Messung kooperativer Destinationsentwicklung aus. Bei ihnen
sei dies bereits ein Thema, bisher fehle jedoch eine digitale Quelle. Ein mégliches Modell gebe
es auch schon, welches von der FH Westkuste entwickelt worden sei. Zusammen mit der
Tourismus-Marketing Brandenburg GmbH soll es eingefiihrt werden. Trotz der Schwierigkeit
der Erfolgsmessung in Destinationen, insbesondere im Vergleich zu Wirtschaftsunternehmen,
betont Experte F, dass auch Destinationen messbar sein mussen. Die Festlegung der KPIs
stelle der Experte sich zwar problematisch vor, dennoch sollten auch in Destinationen Instru-
mente zur Erfolgsmessung eingefuhrt werden. Etwas kritischer sehen das die weiteren befrag-
ten Experten. Experte C wirde die Einflihrung eines Controllinginstrumentes begrtfen,
.(w]enn es plausible Einheiten gabe, [...] die das messen kdnnten“. Diese seien dem Experten
jedoch noch nicht bekannt und auch sei es notwendig, sich vorher genau zu uUberlegen, was
der Einsatz eines solchen Instrumentes wirklich bringen wiirde. In Destinationen sei eine klare
Messbarkeit nicht einfach herbeizufiihren, da es viel mehr um qualitative und subjektiv be-
trachtete Aspekt gehe. Experte E erlautert, dass in seiner Destination der Fokus auf dem Stim-
mungsbild vor Ort liege. Die Einfuhrung eines kennzahlenbasierten Controllinginstrumentes
schliel3t er nicht aus, jedoch mussen Aufwand und Nutzen in einem ausgewogenen Verhaltnis
zueinanderstehen. Auch sei sicherzustellen, dass am Ende wirklich entscheidungsrelevante
Ergebnisse generiert werden. Als ,nice to have“ bezeichnet Experte G ein Controllinginstru-
ment fur kooperative Destinationsentwicklung. Man kdnne ein derartiges Instrument durchaus
einflhren, jedoch sei es nicht als prioritér einzuordnen und zwingend notwendig, sonst hatten

sie etwas Derartiges bereits eingefuhrt.
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6.5.5 Nutzen der Netzwerk-Balanced Scorecard

Keiner der Experten hat bisher Erfahrungen mit der Netzwerk-BSC gesammelt, manchen ist
diese aber ein Begriff. Wahrend den Interviews wurde allen Experten die in dieser Arbeit aus-
gearbeitete Definition der Netzwerk-BSC erlautert, um eine gemeinsame Grundlage fur die
darauf bezogenen Fragen und eine Vergleichbarkeit der Aussagen zu schaffen. Trotz der Un-
erfahrenheit mit der Netzwerk-BSC schlie3t keiner der Experten eine Nutzung kategorisch aus,
auch wenn eine Einfiihrung nicht oberste Prioritat hat. Auch die Generierung bestimmter Nut-

zen kénnen sich alle Experten vorstellen.

Als Nutzen werden grundsatzlich eben jene Dinge genannt, die auch fur die Einfuhrung von
Instrumenten zur Erfolgsmessung von kooperativer Destinationsentwicklung sprechen. Ex-
perte A nennt in diesem Rahmen erneut die kontinuierliche Messung, das Argumentationsmit-
tel gegentber Politik und Geldgebern sowie die erstmalige Bewertung der Zusammenarbeit.
Auch lieRen sich Aktivitaten besser aufeinander abstimmen und die allgemeine Kommunika-
tion starker bindeln und verbessern. Dennoch betont der Experte auch den groften Aufwand,
der hinter so einem Instrument stecke. Der Experte kdnne sich vorstellen, dass man aufgrund
des Aufwands sowie der sich standig andernden Rahmenbedingungen die Netzwerk-BSC
nicht unbedingt als dauerhaftes, sondern als projektbezogenes Instrument einfiihre. Fir Ex-
perte B steht die Transparenz des Erfolges der Netzwerke im Vordergrund. Diese kdnne eine
Entscheidungsgrundlage darstellen, wenn es um die Unterstutzung mancher Netzwerke gehe.
Fir Experte C ist die Darstellung der Kosten-Nutzen-Rechnung mit Bezug auf Kooperationen
und Netzwerke ein mdglicher Vorteil. Dennoch wurde der Erhebungsaufwand den Experten
vermutlich von der Einflhrung und Pflege einer Netzwerk-BSC abhalten. Einen weiteren As-
pekt nennt Experte D. Durch die Nutzung der Netzwerk-BSC lief3e sich der Aufwand, der hinter
dem ganzen Thema des Netzwerken stehe, messen. Dieser sei bisher selten erkennbar und
bewertbar. Experte E sieht die generelle Generierung von Mehrwerten durch die Nutzung der
Netzwerk-BSC als vorteilhaft an, besonders mit Blick auf den damit verbundenen Aufwand.
Winschenswert sei dabei die Lieferung entscheidungsrelevanter Daten fur die Destination.
Bei Kooperationen und Netzwerken kame es viel auf persdnliche Beziehungen an, sodass
diesbezlglich auch Daten geliefert werden sollten. Eine Ausrichtung auf die Strategie der je-
weiligen Destination mithilfe von verschiedenen Messgréfien sieht Experte F als Nutzen an,
denn es sei auf jeden Fall wichtig, ,dass Destinationen an verschiedenen KPIs gemessen
werden und das sind nicht die Ubernachtungszahlen [...]*. Aulerdem gehe es in Destinationen
nicht mehr nur um das Tourismusmarketing, sondern auch bspw. um das Standortmarketing.
Ein Veranderungsprozess sei in diesem Zusammenhang erkennbar. Diese verschiedenen
Aufgaben des Destinationsmanagements abbilden zu kénnen, sei ein moglicher Nutzen, den
man durch die Netzwerk-BSC generieren konnte. Experte G betont erneut, dass es sich bei

der Netzwerk-BSC fir Ihn eher um ein ,nice to have“-Instrument handelt. Es sei zwar vorstell-
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bar, dass bspw. interessante Aussagen Uber die Kommunikationsfrequenz zwischen den Part-
nern gemacht werden kdnnen, jedoch seien andere Aspekte wichtiger flr den Experten. Dazu
zahlen u. a. die Sicherstellung der Zahlung der Beitrage und die Erhéhung der Partneranzahl.
Diese Aspekte lieRen sich auch ohne die Netzwerk-BSC beobachten und bewerten. Bei einem
grolieren Kooperationsumfang als in seiner Destination sieht der Experte die Einfiihrung einer

Netzwerk-BSC als zwingender an.

6.5.6 Anforderungen an die Netzwerk-Balanced Scorecard

Eine Implementierung der Netzwerk-BSC ist mit einigen Herausforderungen behaftet. Daher
werden verschiedene Anforderungen seitens der Experten gestellt, um die Netzwerk-BSC nut-
zengenerierend umzusetzen. Wie im vorangestellten Kapitel erwahnt wurde, wird von keinem
der Experten die Nutzung komplett ausgeschlossen, jedoch muss eine Vielzahl an Anforde-
rungen erflllt werden. Im Vordergrund stehen der geringe Aufwand, eine mégliche Automati-

sierung und Digitalisierung sowie die leichte Handhabung.

Ein entscheidender Erfolgsfaktor in der Nutzung der bereits verwendeten BSC im Rahmen des
Projektes LandArt sei flr Experte A das Uberschaubare Mal® an Kennzahlen gewesen. Eine
Reduzierung auf die wichtigsten Kennzahlen wird daher als mafRgeblich angesehen. Auch eine
praktikable und leicht handhabbare Gestaltung wiinsche sich der Experte fir die Netzwerk-
BSC, bestenfalls mit Hilfe einer Online-Version oder eines Template. Fir Experte B liegt der
Fokus auf dem geringen Aufwand, insbesondere flr die Netzwerk-Teilnehmer. Er kénne sich
nicht vorstellen, dass alle relevanten Partner eine BSC einsetzen wirden, sodass eine Feder-
fuhrung winschenswert sei. AuRerdem musse die Messung fur alle nachvollziehbar und
schnell durchgeflihrt werden. Auch fur Experte C ist der geringe Aufwand entscheidend. ,Dass
die verschiedenen, vernetzten Partner auf ahnliche Systeme und auf dhnliche Informationen
zur gleichen Zeit zugreifen kénnen®, nennt Experte D insbesondere mit Bezug zur Digitalisie-
rung als die Hauptanforderung seitens ihrer Organisation. Die Automatisierung des Prozesses
und damit verbunden eine Reduzierung des Aufwandes fordert Experte E. Die Einfihrung ei-
ner Netzwerk-BSC durfe den normalen Ablauf nicht negativ beeinflussen und von der eigent-
lichen Arbeit abhalten. Wenn man sich zwischen der eigentlichen Arbeit und eines Prozesses
mit deutlichem Mehraufwand entscheiden musse, so bleibe man haufig lieber bei der eigentli-
chen Arbeit und eine Netzwerk-BSC wirde nicht gepflegt werden. Eine gute Mdglichkeit zur
Reduzierung des Aufwandes und der Automatisierung kénne die Online-Verfugbarkeit des In-
strumentes darstellen. Dies ist auch eine wesentliche Anforderung an die Netzwerk-BSC von
Experte F. Es durfe nicht zu kompliziert sein, da es immer sehr von der Online-Affinitat der
Nutzer abhange. Der Experte wirde sich daher wiinschen, dass es eine einfach verstandliche
und nutzbare Software mit Algorithmen gebe, die die Ergebnisse berechnet und kommuniziert.
Den vorangegangenen Meinungen aus der Praxis stimmt auch Experte G zu. Der Experte
nennt neben der Automatisierung aber auch noch den Aspekt des Datenschutzes. Man kénne
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nicht einfach automatisch die Kommunikation etc. tracken, da sei eine Zustimmung der Partner
erforderlich. Dieses Thema sei aktueller denn je und daher misse eine Netzwerk-BSC den
neuen Standards gerecht werden. Aulierdem musse es eine kleine Software zu der Netzwerk-
BSC geben, die jeder der beteiligten Partner installieren konnte. Falls eine automatisierte
Handhabung nicht moglich sei, misse das Ausflllen zumindest halbautomatisch ablaufen,

nachdem die Partner sich bspw. online registriert haben.

6.5.7 Inhaltliche Kriterien fir die Netzwerk-Balanced Scorecard

Neben den gestalterischen und umsetzungsbezogenen Kriterien sind auch die inhaltlichen Kri-
terien fur die Netzwerk-BSC von Bedeutung. Wie bereits erwahnt, sind BSCs immer individuell
gestaltbar und auf die Unternehmen bzw. Destinationen und ihre Ziele ausgerichtet. Auf einer
allgemeineren Ebene |asst sich aber erkennen, dass die Experten der verschiedenen Desti-
nationen und Ebenen durchaus ahnliche inhaltliche Anforderungen an die Netzwerk-BSC stel-
len. So soll grundsatzlich ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen den klassischen und den
kooperationsspezifischen Kennzahlen bestehen. Die Experten haben sich bei der Nennung
von inhaltlichen Kriterien z. T. eher auf Perspektiven, z. T. aber auch eher auf Kennzahlen
bezogen. Die wichtigsten Nennungen werden nun aufgezeigt. In Kapitel 7.1 werden diese zu-
sammengefuhrt und als Grundlage fiir die beispielhafte Konzeption einer Netzwerk-BSC ge-

nutzt.

Laut Experte A sind die wirtschaftliche Entwicklung (bspw. Gastezahlen, Ankiinfte, Ubernach-
tungen, ...), die Saisonverlangerung, Produkte, die Kundenperspektive, mit u. a. demographi-
schen Angaben und die Zufriedenheit der Gaste, und die Struktur abzubilden. Dies seien gan-
gige Bestandteile einer BSC, fur die Politik von Relevanz und auch mit Blick auf die Zielsetzung
dieser Arbeit wichtig. Auch Kommunikation und Vertrieb kénnen durchaus relevante Ergeb-
nisse und Bewertungen erzielen, in diesem Zusammenhang spielen die Anzahl der rausgege-
benen Werbematerialien, deren Reichweite und die Zugriffszahlen auf Webseiten eine Rolle.
Fir das Controlling von Kooperationen bzw. Netzwerken sei die Qualitat zu bewerten, um zu
erkennen, wie gut die Zusammenarbeit im Land funktioniere. Der Experte empfindet es aber
als schwierig, in diesem Bereich belastbare Kennzahlen zu entwickeln. Dennoch kénne es
einen wichtigen Aspekt der Netzwerk-BSC darstellen. Experte B betont, dass die bereits ver-
wendeten Perspektiven des Tourismus NRW e.V. auch in der Netzwerk-BSC abgebildet sein
sollten, dazu zahlen die Perspektiven Markt, Mitarbeiter, Innovation und Finanzen. Man kénne
dabei das Thema Netzwerke der Perspektive Markt zuordnen oder auch eine eigene Perspek-
tive nutzen. Insgesamt sollten weitere Aspekte wie die Ziele der Netzwerke, die Erwartungen
der Teilnehmer und deren Zufriedenheit messbar gemacht werden. Allgemein solle auch der
Aufwand hinter den Kooperationen und Netzwerken abgebildet werden. Der Fokus flr Experte

C liegt auf der Gegenlberstellung von MaRnahmen, um die erfolgreichen von den weniger
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erfolgreichen MalRnahmen abgrenzen zu kénnen. Der Erfolg kénne durch die Anzahl der ge-
nerierten Kontakte, die Anzahl der generierten Leads und durch den (positiven) Effekt auf die
Zahlen sowie auf den Umsatz messbar gemacht werden. Im Bereich der Netzwerke stelle der
Experte sich die Messbarkeit problematisch vor. Vieles finde dort auf persénlichem Wege statt,
sodass ein Beziehungsmanagement ggf. notwendig sei. Da es sich dabei um qualitative In-
halte handelt, sei eine quantifizierende Betrachtung nicht das Passende. Die Kommunikation
sowie das Produkt als Ergebnis des Prozesses stellen fur Experte D die wesentlichen Aspekte
dar. Es solle eine Briicke zwischen dem Anfang und dem am Ende Erreichten geschlagen
werden. Der Erfolg des Produktes und der Kommunikation miisse dabei bewertbar sein. Ex-
perte E betont die Bedeutsamkeit der Benchmark-Analysen. Fiur den Experten seien Kenn-
zahlen relevant, wenn ein Vergleich zu anderen Regionen machbar ware und das entwickelte
System nicht alleine dastehen wirde. Auch sei die Erkennbarkeit der zeitlichen Entwicklung
ein wichtiger Punkt. Im Zusammenhang mit Kooperationen und Netzwerken kédme es vor allem
auf qualitativen Aspekte an. Die Anzahl der Partner stelle keine ausreichende Betrachtung dar,
vielmehr miissen die Uberzeugung der Partner oder auch ihr aktives Einbringen messbar ge-
staltet werden. Fur Experte F reicht grundséatzlich eine geringe Modifizierung der klassischen
BSC aus. Die klassischen Perspektiven kdnnen bestehen bleiben, jedoch sollen sie einen Fo-
kus auf die Themen Potenzial und Zukunft legen. Fur die Zielerreichung mithilfe der Kennzah-
len sei dies wichtig, dafur sei eine Aufnahme des Status-Quo Zustandes notwendig. Koopera-
tionen und Stakeholder sollen auch explizit aufgezeigt werden, ebenso wie die Finanzierung.
Derzeit stelle die Destination ein Finanzierungskonzept mit verschiedenen KPIs auf, welches
in die Netzwerk-BSC mitaufgenommen werden sollte. Experte G nennt die Anzahl der Partner,
das jeweilige eingezahlte Budget sowie die Zufriedenheit der Partner als wichtige Kennzahlen.
Bei der Zufriedenheit sei es sicherzustellen, dass eine kontaktbequeme Abfrage bei den Part-

nern moglich sei.

6.6 Zwischenfazit: Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Experteninterviews konnten neue Erkenntnisse liefern und die Ergebnisse aus der Sekun-
darforschung bestatigen und erweitern. Kooperationen und Netzwerke spielen in den befrag-
ten Destinationen eine grofRe Rolle und die Experten stimmen der Theorie zu, dass diese es-
sentiell fur die Wettbewerbsfahigkeit der Destinationen sind. Die Akteure werden auf vielfal-
tigste Art und Weise in kooperative Prozesse eingebunden, sodass gemeinsam wichtige Ent-
scheidungen Uber die Destination getroffen werden. Dabei setzen sich die jeweiligen Teilneh-
mergruppen aus den unterschiedlichen Akteuren zusammen, immer in projekt- oder entschei-
dungsrelevanten Zusammenstellungen. Sowohl die Politik als auch die Geldgeber und Ver-
waltung missen mit einbezogen werden. Aber auch die klassischen touristischen Leistungs-
trager, die IHK, die Dehoga und branchenfremde Akteure tragen zu vielen Entscheidungen

bei. Die Experten sehen diese Vorgehensweise als positiv und erfolgsférdernd an, dennoch
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werden keine Messungen des wirklichen Erfolges vorgenommen. Es gibt andere Messungen
in den Destinationen, die kooperativen Prozesse werden dabei aber selten in den Fokus ge-
rickt. Da diese jedoch grundlegend fir den Erfolg der Destinationen sind, sehen die Experten
durchaus den Bedarf nach einem Controllinginstrument fur die Erfolgsmessung von koopera-
tiver Destinationsentwicklung. Es kénnten Nutzen generiert werden, die der Destination wei-
terhelfen. Beispielsweise hatte die Destination eine quantifizierte Argumentationsgrundlage
gegenuber der Politik in Bezug auf die Forderung von Netzwerken, auch kénnten Uber die
Unterstutzung von starken und weniger starken Netzwerken entschieden werden. Ebenso
koénne die Darstellung des Aufwandes und die allgemeine Transparenz der kooperativen Pro-
zesse vereinfacht werden. Damit sich der Nutzen auszahlt, muss ein passendes Nutzen-Auf-
wand-Verhaltnis erreicht werden. Dieses zweifeln die Experten noch an. Aufgrund personeller
sowie finanzieller Ressourcen beflrchten die Experten, dass eine Implementierung in den we-
nigsten Fallen méglich ist oder dass die Netzwerk-BSC langfristig nicht gepflegt wird. Daher
sind eine einfache Handhabung und ein automatisiertes Vorgehen die wesentlichen Anforde-
rungen an die Gestaltung einer Netzwerk-BSC. Inhaltlich werden die BSCs und die Netzwerk-
BSCs relativ individuell gestaltet. Die Frage nach inhaltlichen Anforderungen bildet trotzdem
eine gute Grundlage fur das siebte Kapitel. Die Vorschlage der Experten waren u. a. der Fokus
auf die Kooperationsqualitat sowie die Einbindung der klassischen und z. T. bereits vorhande-
nen Aspekte der BSC. Ein ganzheitlicher Blick Uber die Situation der Destination mit der Er-

weiterung um kooperative Prozesse kann so ermoglicht werden.

Die Experteninterviews waren besonders fir eine Einschatzung der Umsetzungsmadglichkeit
in der Praxis hilfreich. Zwar wurde von keinem der Experten die Netzwerk-BSC abgelehnt und
alle zeigten sich besonders an der Idee, den Zielsetzungen und den mdglichen Controllinger-
gebnissen interessiert, dennoch verdeutlichen die Experteninterviews auch, dass eine Imple-
mentierung in Destinationen mit vielen Herausforderungen verbunden ist. Einige genannte
Herausforderungen, wie die Rahmenbedingungen von Destinationen, die Budgets, die perso-
nellen Herausforderungen usw. sind Faktoren, die sich im Rahmen dieser Arbeit nicht |I6sen
lassen. Es sind allgemeine Schwierigkeiten des Tourismus und der Destinationen, die sich
nicht nur auf die Implementierung einer Netzwerk-BSC auswirken. Von den Experten wurden
aber auch Herausforderungen bzw. Anforderungen mit Bezug zur Gestaltung der Netzwerk-
BSC genannt. Diese sollen im folgenden Kapitel geldst bzw. erfillt werden, indem sie bei der

Konzeption einer Netzwerk-BSC im Blick behalten werden.
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7. Konzeptionsansatz der Netzwerk-Balanced Scorecard fur koope-

rative Destinationsentwicklung

Die vorangestellten Sekundar- und Primarforschungen hatten beide zum Ziel die wesentlichen
Grundlagen zur Konzeption einer Netzwerk-BSC als Instrument zur Erfolgsmessung von ko-
operativer Destinationsentwicklung zu schaffen. Die Ergebnisse aus beiden Forschungen sol-
len in diesem Kapitel durch die beispielhafte Konzeption einer generischen Netzwerk-BSC zu-
sammengefihrt werden. Sowohl die Forschungsergebnisse aus der Sekundarforschung als
auch die Stimmen aus der Praxis ergaben einen Bedarf eines Controllinginstrumentes fur ko-
operative Prozesse, insbesondere fur die kooperative Destinationsentwicklung. Ein solches
Instrument muss jedoch eine Vielzahl an Anforderungen erfillen. Nicht jede Anforderung wird
in dieser Arbeit erflllt werden kénnen, denn es entspricht nicht der Zielsetzung dieser Arbeit,
ein Template oder auch eine (online) Software zu entwickeln. Die Erflllung der inhaltlichen
Anforderungen durch die entsprechende Ausgestaltung der Netzwerk-BSC soll in diesem Ka-

pitel forciert werden.

Die nachsten Kapitel sollen die Herleitung einer beispielhaften Konzeption anhand der ver-
schiedenen Anforderungen sowie die detaillierte Konzeption aufzeigen. Aufgrund der begrenz-
ten Lange dieser Arbeit konnen nicht zu jeder Perspektive Kennzahlen und MaRnahmen aus-
gearbeitet werden. Es wird daher eine ausgewahlte Perspektive exemplarisch mit Kennzahlen

und Malinahmen ausgestattet (siehe auch Kapitel 7.3.5).

7.1 Ergebnisse aus der Sekundar- und der Primarforschung

Eine Ubersicht der Ergebnisse aus der Sekundar- und der Primarforschung wird in Tabelle 3
dargestellt. Allgemeine Anforderungen sowie Vorschlage fur die Perspektiven und Kennzahlen
bzw. fur Ziele werden verglichen und dienen der spateren Konzeption einer Netzwerk-BSC.
Die Nennung der Kennzahlen wurde oftmals durch Angabe von Zielen oder auch Soll-Zustan-
den gestutzt, daher werden diese in einer Zeile zusammengefasst. Bei den Praxisbeispielen
(siehe auch Kapitel 4) handelt es sich um BSCs, nicht um Netzwerk-BSCs. Dennoch werden
einige Aspekte in der Tabelle aufgefliihrt, da diese z. T. eine Fokussierung auf Kooperationen
aufzeigen. Nicht jeder genannte Punkt kann aufgrund des begrenzten Rahmens dieser Arbeit
aufgenommen werden. Es wurde versucht, alle wesentlichen und mehrmals genannten Punkte
aufzuzeigen und teilweise zusammenzufassen. So wird die Ubersichtlichkeit gewahrleistet und

eine erste, geringflgige Priorisierung fur das weitere Vorgehen vorgenommen.
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Quelle

Fachliteratur Praxisbeispiele Experteninterviews

= ganzheitliche Sicht: Betrachtung der unterneh- = Bewusstsein fir die Vorteile schaffen = einfache Handhabung, praktikabel
mensibergreifenden sowie internen Ebenen = Ausgeglichenheit zwischen finanziellen und weite- = online verfugbar

= wechselseitige Beziehung zwischen den unter- ren Indikatoren = (halb-)automatisiert
nehmensinternen BSCs und der Netzwerk-BSC = digitale Systeme = Template

= Instrument zur Strategieimplementierung, Pro- = ganzheitliche Sicht der klassischen Perspektiven = geringer Aufwand sowie Umfang

Allgemein zessoptimierung, Kommunikation = Mitarbeitereinbindung = Messbarkeit der Kooperationsqualitat

= Leitbild fiir die Entwicklung = falls moglich, einflihren der BSC in allen Partner- = federfiihrende Organisation

= bestmdglich: alle Netzwerkpartner implementieren unternehmen = Einbindung der Netzwerk-Ziele
eine BSC = Hervorhebung der KPIs = Aufzeigen der klassischen Perspektiven

Perspektiven auf gesamtes Netzwerk ausrichten = umfangreiche Kommunikation an alle Beteiligten
Kennzahlen missen hohen Stellenwert und Be-
einflussbarkeit bei Partnern aufweisen

Darstellung der zeitlichen Entwicklung

= finanzwirtschaftliche Perspektive = finanzwirtschaftliche Perspektive = finanzwirtschaftliche Perspektive
= Nutzenperspektive = Budgetkontrollperspektive = Innovations- und Finanzperspektive

= Kundenperspektive = wirtschaftliche Perspektive = wirtschaftliche Entwicklungsperspektive
= Endkundenperspektive = Kundenperspektive = Kundenperspektive
= Marktperspektive = CRM-Perspektive = Marktperspektive

= interne Prozessperspektive = Stakeholderperspektive = Mitarbeiterperspektive

. = Lern- und Entwicklungsperspektive = Beziehungsperspektive = interne Prozessperspektive
Perspektiven . Kooperationsperspektive * interne Prozessperspektive = Lern- und Entwicklungsperspektive

= Kooperationserfolgsperspektive = Lern- und Entwicklungsperspektive = Strukturperspektive
= Kooperationsaktivitatsperspektive = Zusammenarbeitsperspektive = Kommunikations- und Vertriebsperspektive
= Kooperationsqualitatsperspektive = strategisches Management-Perspektive = Netzwerk- bzw. Kooperationsperspektive
= Kooperationsintensitatsperspektive = Infrastruktur- und Ressourcenperspektive = Potential- und Zukunftsperspektive

= Ressourcenperspektive = Aktivitaten- und Prozessperspektive

= soziale Perspektive
= Destinationskontext-Perspektive

= Kooperationsfahigkeit = Infrastrukturentwicklung = wirtschaftliche Entwicklung
= Kooperationswirkung = Tourismusplanung = Kundenzufriedenheit
= Kooperationsstabilitat = Besucherzufriedenheit, Kundenzufriedenheit = Kommunikationserfolg
» Informationsaustausch = wirtschaftliche Effekte = Aufwandverhaltnis
Kennzahlen / Finanzi A e : . i . L
= Finanzielle Abhangigkeit Sicherheit Netzwerk- / Kooperationsqualitat
Ziele = Gewinnung neuer Gaste = Zufriedenheit der Partner
= Erfolg der Aufgabenverteilung = Einbindung / Motivation der Partner
= Anzahl der Partner
= Kommunikationsfrequenz zw. Partnern

eingezahltes Budget pro Partner
Tabelle 3: Anforderungen an die Netzwerk-Balanced Scorecard (eigene Darstellung)
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7.2 Aufbau der Netzwerk-Balanced Scorecard
Anhand der in Tabelle 3 dargestellten Ergebnisse aus der Sekundar- und der Primarforschung
wurde die Konzeption einer Netzwerk-BSC als Instrument zur Erfolgsmessung von kooperativer

Destinationsentwicklung vorgenommen. Die konzipierte Netzwerk-BSC sieht daher wie folgt aus:

(finanz-)wirtschaftliche Perspektive

Ziele Kennzahlen Vorgaben | MaRnahmen

Kooperationsperspektive
Ziele Kennzahlen | Vorgaben

Kundenperspektive

MaBnahmen Ziele Kennzahlen | Vorgaben | Mafnahmen

Vision /
Strategie

Prozessperspektive Lern- und Entwicklungsperspektive
Ziele Kennzahlen Vorgaben | MaBnahmen Ziele Kennzahlen | Vorgaben | MaBnahmen

Abbildung 5: Die Netzwerk-Balanced Scorecard als Instrument zur Erfolgsmessung von kooperativer Destinationsent-
wicklung (eigene Darstellung nach Kaplan und Norton 1996, S. 76)

Das zentrale Element der Netzwerk-BSC als Instrument zur Erfolgsmessung von kooperativer
Destinationsentwicklung ist die Vision bzw. die Strategie der Destination. Davon ausgehend wur-
den die flnf Perspektiven angeordnet. Die (finanz-)wirtschaftliche Perspektive steht ganz oben,
entsprechend ihrer Bedeutung flr die Destinationen. Die Kennzahlen etc. dieser Perspektiven
sind die Daten, die Destinationen am haufigsten und schnell abrufen missen. Darunter auf glei-
cher Hohe befinden sich die Kooperationsperspektive und die Kundenperspektive. Aufgrund des
Fokus der Netzwerk-BSC auf die kooperative Zusammenarbeit wurde die zugehorige Perspektive
an dieser Stelle platziert. Die Kunden, also die Gaste, nehmen eine wesentliche Rolle in der Des-
tination ein: sie werden im Rahmen des Marketings angesprochen, ihre Meinung hat wesentlichen
Einfluss auf die touristische Entwicklung einer Destination u. v. m., daher die Anordnung an der

Stelle. In der untersten Ebene befinden sich die interne Prozessperspektive und die Lern- und
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Entwicklungsperspektive, die auch fur die Destinationen und die Destinationsentwicklung von Be-
deutung sind, den bisherigen Perspektiven aber untergeordnet werden. Die genaue Erlauterung
der Perspektiven erfolgt in Kapitel 7.3. In der Abbildung 5 lasst sich erkennen, dass jede Perspek-
tive Ziele, Kennzahlen, Vorgaben und Malinahmen beinhaltet. Diese inhaltliche Ausgestaltung

wird in Kapitel 7.3.5 exemplarisch flr die Kooperationsperspektive vorgenommen.

7.3 Perspektiven der Netzwerk-Balanced Scorecard

Die Perspektiven sind im Rahmen dieser Arbeit der wichtigste Bestandteil fur den Konzeptions-
ansatz. Es gibt verschiedene Mdglichkeiten die Perspektiven in der Netzwerk-BSC fur die Erfolgs-
messung von kooperativer Destinationsentwicklung zu benennen und aufzubauen. Sei es die Ver-
wendung der klassischen Kennzahlen oder das Hinzufligen weiterer Perspektiven, auch komplett
andere Perspektiven stellen eine Moglichkeit dar (siehe auch Kapitel 3.2.2). Da die in dieser Arbeit
konzipierte Netzwerk-BSC als beispielhafte Grundlage flir die individuelle Ausgestaltung fur ver-
schiedene Destinationen einzuordnen ist, wird versucht, allen Vorschlagen und Anforderungen
gerecht zu werden. Wenn eine Destination zukiinftig die Netzwerk-BSC verwenden mochte, soll
die hier konzipierte Scorecard als Grundlage und Orientierungshilfe dienen. Es ist das Ziel dieses
Kapitels, interessierten Destinationen eine Netzwerk-BSC naher zu bringen und sie beispielhaft
darzustellen. Es wird keine Universalldsung fir alle Destinationen aufstellbar sein, jedoch kann
dieser Konzeptionsvorschlag das Bewusstsein bei den Destinationen starken, ihnen einen ersten
Einblick in die Netzwerk-BSC ermdoglichen, Impulse fir die individuelle Gestaltung geben und
auch, falls gewiinscht, Gberwiegend so Ubernommen werden. Ebenso wie bei der klassische BSC
von Kaplan und Norton sind die vorgeschlagenen Perspektiven, Kennzahlen und Malinahmen nur
Orientierungshilfen und keine festen Richtlinien. Durch die Nutzung der klassischen Perspektiven
werden ein einfaches Verstandnis der Netzwerk-BSC geférdert und die wesentlichen Punkte aus
den verschiedenen Forschungsbereichen aufgegriffen. Neben den klassischen Perspektiven —
Kundenperspektive und Lern- und Entwicklungsperspektive — werden fir den Konzeptionsvor-
schlag aul3erdem die finanzwirtschaftliche Perspektive neu ausgerichtet und in (finanz-)wirtschaft-
liche Perspektive unbenannt sowie die interne Prozessperspektive angepasst und in Prozessper-
spektive umbenannt. Daruber hinaus wird die Kooperationsperspektive zur genauen Untersu-
chung der kooperativen Destinationsentwicklung hinzugefugt. In allen Perspektiven wird der As-
pekt der Kooperationen in gewissem Malde betrachtet. Ob sich letztendlich eine Destination fir
die Markt- und gegen die Kundenperspektive entscheidet oder eine neue Perspektive, wie bspw.
die Mitarbeiterperspektive, eingefuhrt wird, ist abhangig von der jeweiligen Destination und ihren

wesentlichen Erfolgsfaktoren, Visionen und Zielen.
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7.3.1 Die (finanz-)wirtschaftliche Perspektive

Die (finanz-)wirtschaftliche Perspektive spielt, mit kleinen inhaltlichen Anpassungen, auch in der
Netzwerk-BSC fir kooperative Destinationsentwicklung eine zentrale Rolle. Mit dem Ertrag steht
oder fallt die Weiterentwicklung einer Destination, sodass der Fokus auf die klassischen finanzi-
ellen Kennzahlen bestehen bleiben muss. Dabei sollte aber darauf geachtet werden, dass nicht
nur die DMO positive Zahlen schreibt, sondern vielmehr die verschiedenen Akteure in der Desti-
nation. Diese bilden das Grundgerust fur die Destinationen und flr das vom Gast wahrgenom-
mene touristische Produkt, sodass ein Wegfall von Akteuren u. a. aufgrund schlechter finanzieller
Lage fur die Destination negative Auswirkungen haben kénnte. Jedoch sollen nicht nur die direk-
ten finanziellen Aspekte in dieser Perspektive aufgezeigt werden, daher kommt es auch zu der
Anpassung der Bezeichnung. Die wirtschaftlichen Aspekte, wie die Ubernachtungszahlen, An-
kinfte und Aufenthaltsdauer, wurden von den Experten mehrmals explizit genannt. Fir eine Des-
tination sind solche Zahlen entscheidend, spiegeln aber nicht grundsatzlich die Arbeit, insbeson-
dere die kooperative Arbeit, der DMO und den Akteuren wider. Da sie aber Einfluss auf den finan-
ziellen Ertrag und auch bspw. auf die Auflenwirkung und Bekanntheit einer Destination haben und
zu den wichtigsten Erhebungsdaten einer Destination gehdren, mussen sie im Rahmen der Netz-

werk-BSC umfangreich betrachtet werden.

7.3.2 Die Kundenperspektive

Die Kundenperspektive wird aufgrund der zusatzlichen Kooperationsperspektive verandert. Die
Anpassungen werden ahnlich wie bei Richert (2006, S. 81) vorgenommen (siehe auch Kapitel
3.2.2). Der Fokus soll in dieser Perspektive nur auf den direkten Endkunden, also den wirklichen
Touristen vor Ort liegen. Alle weiteren Akteure, die man ggf. auch als Kunden einordnen kann,
werden zum gréften Teil in der Kooperationsperspektive aufgegriffen. Die Touristen haben einen
hohen Stellenwert in der Destination. Es ist davon auszugehen, dass ihre Zufriedenheit aus-
schlaggebend fur die Weiterempfehlung und auch fur Wiederbesuche ist, die zu mehr Gasten,
langerer Aufenthaltsdauer und somit auch mehr Ertragen fuhren kénnten. Dadurch wird auch die
zentrale Position der (finanz-)wirtschaftlichen Perspektive verstandlich. Es kommt in jeder ande-
ren Perspektive besonders zu wechselseitigen Beziehungen mit der (finanz-)wirtschaftlichen Per-
spektive. Auch mit den weiteren Perspektiven kommt es zu Beriihrungs- und Uberschneidungs-
punkte, trotzdem werden die (finanz-)wirtschaftlichen Aspekte immer forciert werden. Aber nicht
nur die Zufriedenheit der Gaste muss in dieser Perspektive bewertet werden. Auch missen u. a.
die Ansprache der Kunden, deren Verhalten vor Ort und die bevorzugten Aktivitaten in dieser

Perspektive beachtet werden.
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7.3.3 Die Prozessperspektive

Auch in der internen Prozessperspektive miissen Anpassungen vorgenommen werden. Wie be-
reits in Kapitel 3.2.2 beschrieben, ist es nicht ausreichend, nur die Prozesse in der DMO als Steu-
erungsorgan der kooperativen Destinationsentwicklung zu beleuchten. Ebenso gilt es, jene Pro-
zesse darzustellen, die Akteurs Ubergreifend durchgefiihrt werden und Einfluss auf die koopera-
tive Leistungserstellung haben. Daher wird der Fokus auf die internen Prozesse verringert und die
interne Prozessperspektive in die Prozessperspektive umbenannt. Durch die Betrachtung der ver-
schiedenen, miteinander in Beziehung stehenden Organisationen und ihrer gemeinsam durchge-
fuhrten Prozesse kann der Bedarf nach einer ganzheitlichen Betrachtung bereits etwas gestillt
werden. Durch diese Veranderungen wird die interne Prozessperspektive um einiges komplexer
und umfangreicher, sodass eine strikte Reduzierung auf die wesentlichen Dinge vorgenommen
werden muss. Die kooperativen Prozesse lassen sich in dieser Perspektive gut darstellen, es
muss aber darauf geachtet werden, dass es zu keiner Dopplung mit den Inhalten der Kooperati-
onsperspektive kommt. Auch kdnnen nicht interne Prozesse der unterschiedlichen Netzwerk-
partner betrachtet werden, wenn sie keinen direkten Bezug zum Netzwerk haben. Daher wird in
diesem Falle empfohlen, bei den relevanten Akteuren BSCs einzuflihren. Dadurch liel3en sich die
Abhangigkeiten, aber auch die Eigenstandigkeiten gut und vergleichbar darstellen. Eine Einfih-
rung einer BSC, die an die Netzwerk-BSC angepasst wird, bei jedem Akteur wird sowohl in der
Fachliteratur als auch von den Experten als unwahrscheinlich und fast schon unméglich einge-

schatzt und dennoch immer wieder empfohlen.

7.3.4 Die Lern- und Entwicklungsperspektive

Die Lern- und Entwicklungsperspektive wurde in der Fachliteratur bisher meist in andere, neu
entstehende Perspektiven eingegliedert. Dies soll im Rahmen dieser Arbeit nicht der Fall sein. Die
Lern- und Entwicklungsperspektive bleibt ahnlich zu der der klassischen BSC bestehen. Es wird
die Starkung der férdernden Infrastruktur des Netzwerkes forciert. Dazu zahlen laut der klassi-
schen BSC alle Menschen, Systeme und organisatorische Verfahren. Ebenso wird es auch bei
der Netzwerk-BSC beibehalten, jedoch wird die Anzahl an einzubeziehender Mitarbeiter, Unter-
nehmen etc. um Vielfaches erhéht. Das Lernen und die Entwicklung ist ein wesentlicher Bestand-
teil von Netzwerken, sodass diese Perspektive nicht groRartig verandert werden soll. Mit Blick auf
die verschiedenen Weisen die Akteure einzubeziehen ist erkennbar, dass viel von dem Austausch
und dem gemeinsamen Lernen und Entwickeln abhangig ist und dies auch geférdert wird. Jeder
Akteur bringt sein ganz individuelles Wissen mit ein, sodass gro3e Mehrwerte durch die Binde-
lung des Wissens aller Akteure im Netzwerk generiert werden konnen. Es sollen in dieser Per-
spektive also das netzwerkinterne Lernen und die netzwerkinterne Entwicklung umfangreich auf-

gezeigt, gesteuert und kontrolliert werden.
63



7.3.5 Die Kooperationsperspektive

Im Rahmen dieser Arbeit wurde sich flir die Aufnahme einer flinften Perspektive entschieden.
Dies hat mehrere Griinde. Vor allem soll die Netzwerk-BSC durch das Hinzufiigen der Kooperati-
onsperspektive der Bedeutung der Kooperationen in Destinationen und in der kooperativen Des-
tinationsentwicklung gerecht werden. Auch sollen die anderen Perspektiven einzeln fir die Desti-
nationen betrachtet werden kénnen, ohne jedes Mal explizit auf das Kooperationsverhalten ein-
zugehen. Dieses spielt naturlich in jeder Destination eine Rolle, aber Kennzahlen wie bspw. die
Ubernachtungszahlen sollen auch ohne das Kooperationsverhalten erkenntlich und bewertbar
sein. Ein weiterer Grund fur das Hinzufiigen der flinften Perspektive ist die Vereinfachung des
Konzeptionsansatzes. Wie bereits mehrfach erwahnt, soll der Konzeptionsansatz als Orientie-
rungsrahmen fir interessierte Destinationen fungieren. Durch die Nutzung vieler anderer Perspek-
tiven als die der klassischen BSC hatte es zu Unsicherheiten oder auch Verstandnisschwierigkei-
ten kommen kdnnen. AuRerdem kdnnen bzw. missen alle festgelegten Perspektiven an die je-
weilige Destination angepasst werden, sodass eine Umbenennung oder auch die Nutzung ande-

rer Perspektiven in den Entscheidungsrahmen der Destination fallt.

Tabelle 4 soll exemplarisch Kennzahlen fir die Kooperationsperspektive darstellen. Die Kennzah-
len wurden anhand der Ergebnisse aus der Sekundar- und Primarforschung abgeleitet. Die Spalte
Kennzahlenbereich soll die optimalen Werte der Kennzahlen darstellen, die es zu erreichen gilt.
In der letzten Spalte werden pro Kennzahl zwei Mallnahmen vorgeschlagen, die zur Zielerrei-

chung beitragen kénnen.

Kooperationsperspektive

Ziele Kennzahlen Vorgaben MaRRnahmen
Anzahl der Akteure

Konstante An-

zahl an Akteu-

ren

Abhangig von o direkte Ansprache der gewlnschten

Netzwerk, rela-

tiv flachende-

Partner

Garantie des Mitspracherechts

ckend
Akteure zufrie- | Fluktuationsrate Niedriger Be- regelmaBige Abfrage der Zufrieden-
denstellen und | Abgénge / Bestand Anfang Peri- reich heit

binden

ode + Zugénge * 100

Angebote zu Konfliktldsungen

Verhaltnisma-
Riger Aufwand

Aufwand

Arbeitsstunden pro Netzwerk

Eher niedriger

Bereich

Entwicklung einfacher Technik

Unterstutzungs-Service

Sicherstellung

des Budgets

Durchschnittlich eingezahltes

Budget pro Akteur

Hoéherer Be-

reich, abhangig

Offenlegung der Verwendung und

Nutzen des Geldes

mit Hilfe der Gesamtbudget / Anzahl der Ak- von Netzwerk- Impulse schaffen fUr Investitionen der
Akteure teure zielen Partner

Kooperatives Anzahl unkooperativ geléster Kon- | Niedriger Be- Angebote zu Konfliktldsungen
Problemlésen flikte reich Hinzuziehen von externen Beratern
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Akteure lang-
fristig binden /
Kooperations-
stabilitat

Netzwerkzugehdorigkeitsdauer in
Monaten
Mitgliedschaft des Akteurs / Ge-

samtdauer des Netzwerkes

1 = Optimum

dauerhaft Motivation bei Partnern
schaffen
friihzeitig die Partner in die Prozesse

einbeziehen

Schaffen eines
vertraulichen

Verhéltnisses

Grad des Vertrauens

Hoéherer Be-
reich

Schaffung offener Gesprachsrunden

Angebote zur Konfliktldsung

Schnelle und

Anzahl der notwendigen Abstim-

Ausgeglichener

realistische Anzahl an Treffen festle-

Austausch zwi-
schen den Akt-

euren

zielorientierte mungstreffen Bereich gen
Abstimmungen konsequente und zielfiihrende Durch-
fuhrung der Treffen

Forderung des | Informationsaustauschquote 1 = Optimum Schaffung eines Rahmens zum Infor-

Informations- Anzahl der ausgetauschten Infor- mationsaustausch

austausches mationen / Gesamtinformationen Einflhrung eines Intranets

Schneller Start | Entwicklungs- / Implementierungs- | Niedriger Be- frihzeitige Festlegung des Zeitrah-

in die Umset- zeiten flir gemeinsam abge- reich, Entspre- mens

zung stimmte MaRnahmen chend der Stra- Umsetzung der Mallnahmen zeitver-
tegie setzt planen

Schnelle Um- Anzahl umgesetzter MalRnahmen Hoherer Be- Impulse fir Umsetzung schaffen

setzung der seit Start in die Umsetzungsphase | reich Festlegung von Federfihrung / Ver-

MaBnahmen antwortlichen

Beteiligung der | Durchschnittliche Anzahl umge- Hoherer Be- Zuordnung einer machbaren Anzahl

Akteure an setzter Malnahmen pro Akteur reich an Manahmen fiir die Partner

mehreren MaB- | Anzahl umgesetzter MalBnahmen / Anreiz- / Belohnungssystem

nahmen Anzahl beteiligter Akteure

RegelmaBige Durchschnittliche Teilnahme pro 1 = Optimum Garantie des Mitspracherechts

Teilnahme der | Akteur Anreiz- / Belohnungssystem

Akteure an Anzahl Teilnahmen des Akteurs/

Treffen Gesamtanzahl Treffen

RegelmaBiger, | Kommunikationsfrequenz zwi- Hoherer Be- Schaffung eines geeigneten Rah-

eigenstindiger | schen den Akteuren reich mens zum Informationsaustausch

Einfiihrung eines Intranets

Tabelle 4: Die Kooperationsperspektive (eigene Darstellung)

Nicht alle méglichen Kennzahlen kénnen in dieser Tabelle 4 aufgezeigt werden, vieles ist von den
Destinationen abhangig. Auch wird es schwierig sein, alle Kennzahlen zu nutzen, insbesondere
mit Blick auf die Reduzierung des Aufwandes. Die Destinationen missen sich demnach fur die
wichtigsten Kennzahlen entscheiden. Die ausgewahlten Kennzahlen sollten ihre Strategie und

den Netzwerkzielen entsprechen. Auf3erdem sollten sie kritische Erfolgsfaktoren in der jeweiligen
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Destination darstellen. Der Wunsch nach einer Reduzierung auf ca. finf Kennzahlen pro Perspek-
tive seitens einer Expertin wird als schwierig eingestuft, ist aber abhangig von der Destination und

kann bei Bedarf machbar sein.

7.4 Rahmenbedingungen zur Implementierung einer Netzwerk-Balanced Score-
card

Eine Netzwerk-BSC fir die kooperative Destinationsentwicklung aufzustellen, verlangt viel Koor-
dination und Bereitschaft aller Netzwerkakteure. Die Empfehlung, dass alle Netzwerkpartner eine
BSC mit Bezug zur allumfassenden BSC des Netzwerkes implementieren, wird auch hier ausge-
sprochen. Da dies jedoch, besonders laut den Experten, eher unrealistisch sei, wurde die in Ka-
pitel 7.2 konzipierte Netzwerk-BSC so entwickelt, dass sie alleinstehend funktionieren und um-
fangreiche Ergebnisse liefern kann. In spateren Schritten kénnte dann Uber die Implementierung
der BSC in den Unternehmen der Netzwerkpartner nachgedacht werden. Aber auch bereits fiir
die Implementierung einer Netzwerk-BSC, die federflihrend von der DMO gepflegt wird, missen
alle Akteure an einem Strang ziehen und gemeinsam zur Pflege und Umsetzung der Netzwerk-
BSC beitragen. Fr die bereitwillige Unterstitzung seitens der Akteure muss ein Bewusstsein fir
die Mehrwerte, die durch die Nutzung der Netzwerk-BSC generiert werden, geschaffen werden.
Dieses Bewusstsein tragt wesentlich zum Erfolg der Netzwerk-BSC bei. Daher sollte auch die
DMO als federfiihrender Akteur sich ihrer Wichtigkeit bewusstwerden. Nur, wenn die Netzwerk-
BSC strikt gepflegt wird, zahlt sich die Nutzung langfristig aus. In der DMO sollte dafiir das not-
wendige Personal sowie Budget vorhanden sein bzw. geschaffen werden. Da das gesamte Netz-
werk von der Nutzung profitiert, sollte auch die gemeinsame Schaffung dieser Ressourcen Uber-
legt werden. Es wird nicht nur die DMO in der Verantwortung stehen, sondern alle am Netzwerk
beteiligten Akteure. Daher sollten diese auch zu den Voraussetzungen und der Umsetzung bei-
tragen. Das Budget und die personellen Ressourcen stellen in vielen Destinationen aufgrund ihrer
Knappheit ein Problem dar, so haben es auch die Experten geschildert. Es ware bedauerlich,
wenn aufgrund dieser Probleme Fortschritt und Innovation in Destinationen, wie so haufig, schei-
tern wurden. Das von den Experten und auch den Praxisbeispielen und der Fachliteratur ge-
wlnscht Template kann im Rahmen dieser Arbeit nicht entwickelt werden. Dies sollte demnach
von den Destinationen, ggf. mit Hilfe von entsprechenden Dienstleistern, entwickelt und auf die
Bedulrfnisse der Destinationen ausgerichtet werden. Grundséatzlich gilt es, die Netzwerk-BSC in
ihrem vollen Umfang auf die jeweilige Destination auszurichten. Die hier konzipierte Scorecard
kann als Basis verwendet und beibehalten werden, jedoch muss diese auch den Zielen, dem

Kooperationsverhalten, den Charakteristika etc. der Destination gerecht werden.
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8. Schlussbetrachtungen

Das letzte Kapitel der vorliegenden Arbeit soll die wesentlichen Ergebnisse zusammenfassen und
dadurch die Forschungsfragen beantworten. Anschlielend wird ein Ausblick Gber die betrachteten

Themen gegeben bevor die Arbeit und die Vorgehensweisen kritisch reflektiert werden.

8.1 Fazit: Beantwortung der Forschungsfragen

Als Zusammenfassung und Interpretation aller gesammelten Ergebnisse sollen in diesem Kapitel
die zu Beginn der Arbeit formulierten Forschungsfragen beantwortet werden. Es werden zuerst
die untergeordneten Forschungsfragen beantwortet bevor abschlielend die Antwort auf die zent-

rale Forschungsfrage dieser Arbeit gegeben wird.

Inwiefern spielen Kooperationen und Netzwerke eine Rolle fiir eine erfolgreiche Destination?
Kooperationen und Netzwerken wird sowohl von der Fachliteratur als auch von den Experten eine
wachsende Bedeutung in erfolgreichen Destinationen zugesprochen. Haufig wurde in diesem Zu-
sammenhang der Begriff Wettbewerbsfahigkeit genannt. Ohne kooperatives Handeln kann eine
Destination demnach nicht mit den aktuellen Entwicklungen und erfolgreichsten Destinationen
mithalten. Insbesondere der Impact von Ergebnissen kooperativer Zusammenarbeit hat eine we-
sentlich gréRere Reichweite als die Ergebnisse allein arbeitender Akteure und Destinationen. Da
der Gast die Destination grundsatzlich als Leistungsbiindel oder auch als ein von den Akteuren
gemeinsam produziertes Produkt wahrnimmt, ist es nur von Vorteil sich dieser externen Wahr-
nehmung entsprechend zu verhalten. Auch im Bereich der finanziellen Ressourcen und der Wis-
sensvermittlung versprechen Kooperationen und Netzwerke in Destinationen einen gréReren Er-

folg.

Werden kooperative Prozesse, insbesondere beziiglich der Destinationsentwicklung, anhand von
Controllinginstrumenten gemessen?

In den wenigsten Fallen werden kooperative Prozesse, insbesondere bezuglich der Destinations-
entwicklung, anhand von Controllinginstrumenten gemessen. Es finden verschiedene Messungen
statt, die sich auch z. T. auf gemeinsam entwickelte Produkte und deren Umsetzungen beziehen,

jedoch wird keine Messung vorgenommen, die der Zielsetzung dieser Arbeit ndherkommt.

Haben die Balanced Scorecard und die Netzwerk-Balanced Scorecard bereits Anwendung in Des-
tinationen gefunden?

Bisher gibt es bereits mehrere, unterschiedliche Ansatze der BSC in touristischen Destinationen.
Diese legen i. d. R. unterschiedliche Fokussierungen auf Bereiche wie KMU, Produktentwicklung

und auch nachhaltiger Entwicklung. So etabliert wie in anderen Branchen ist die BSC im Touris-
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mus jedoch nicht. Verschiedene BSCs, die flirr weitere Leistungstrager oder Bereiche des Touris-
mus entwickelt worden sind, wurden in dieser Arbeit nicht betrachtet. Die Untersuchung der be-
reits bestehenden Ansatze in Destinationen konnte aber fir die Zielsetzung dieser Arbeit ausrei-
chende Ergebnisse liefern. Die BSC in Destinationen wird grundsatzlich sehr individuell gestaltet
und strikt auf die Vision, Strategie und Ziele der Destinationen oder auch einzelner Bestandteile
der Destinationen ausgerichtet. Dies flihrt zu dem hohen Erfolg des Einsatzes der BSC. Die Ver-
wendung einer Netzwerk-BSC in Destinationen konnte jedoch nicht recherchiert werden, sodass
davon ausgegangen werden kann, dass sich keine Destination bisher damit umfangreich befasst
hat.

Ist ein Controllinginstrument fiir die Erfolgsmessung von kooperativer Destinationsentwicklung
notwendig?

Sowohl die Autoren verschiedenster Fachliteratur als auch die Experten aus den DMO sehen
einen Bedarf bei der Entwicklung und Implementierung von Controllinginstrumenten fir die Er-
folgsmessung von kooperativer Destinationsentwicklung. Zurzeit stellt dies zwar besonders in der
Praxis noch keine zwingend notwendige Entwicklung dar, jedoch wird dieses Thema wohl weiter

beobachtet werden.

Welchen Nutzen kénnte der Einsatz einer Netzwerk-Balanced Scorecard generieren?

Der generierte Nutzen ist grundsatzlich abhangig von der Destination und ihren Begebenheiten.
Durch den Einsatz einer Netzwerk-BS lassen sich aber in jeder Destination objektive Aussagen
zu Erfolgsfaktoren der Destination und ihrer Netzwerke treffen. Es kénnen auRerdem wechselsei-
tige Beziehungen und Wirkungen von Aspekten dargestellt werden, die so bisher nicht untersucht
und bewertet wurden. In dieser Arbeit liegt dabei der Fokus auf dem Einfluss der kooperativen
Zusammenarbeit auf alle weiteren Perspektiven, Kennzahlen und vor allem Zielsetzungen einer
Destination. Auch die Verwendung der Netzwerk-BSC als Argumentationsmittel gegentiber der

Politik oder weiteren Interessengruppen wird als Nutzen angesehen.

Wie miisste die Netzwerk-Balanced Scorecard als Instrument zur Erfolgsmessung von kooperati-
ver Destinationsentwicklung konzipiert sein?

Vor allem eins misste die Netzwerk-BSC in diesem Zusammenhang sein: praktikabel. Fur wenig
Aufwand soll mdglichst viel Nutzen generiert werden. Die Fachliteratur und die Experteninterviews
haben weitere Anforderungen genannt, die sich sowohl auf gestalterische als auch auf inhaltliche
Aspekte beziehen. Fur den Konzeptionsansatz waren der geringe Aufwand und die Praktikabilitat

ein wesentlicher Orientierungspunkt. Es wurde auf die bekannte klassische Ausgestaltung der
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BSC von Kaplan und Norton mit Bezug zu kooperativer Destinationsentwicklung und auf das Hin-
zufligen von einer Kooperationsperspektive gesetzt. So kénnen die verschiedenen Anforderungen

zum groRten Teil bestmoglich erfullt werden.

Kann die Netzwerk-Balanced Scorecard als Instrument zur Erfolgsmessung von kooperativer
Destinationsentwicklung eingesetzt werden und welche Kriterien wéren fiir die Nutzung der Netz-
werk-Balanced Scorecard geeignet?

Die Netzwerk-BSC kann grundsatzlich als Instrument zur Erfolgsmessung von kooperativer Des-
tinationsentwicklung eingesetzt werden. Dies bestatigten sowohl die Sekundar- als auch die Pri-
marforschung der vorliegenden Arbeit. Es handelt sich bei der Netzwerk-BSC um ein durchaus
komplexes Instrument, fur dessen Nutzung zu Beginn die Hemmschwellen bei den Destinationen
abgebaut und die vielfaltigen Anforderungen zumindest zum gréten Teil erfiillt werden mussten.
In anderen Branchen wird die Netzwerk-BSC bereits erfolgreich verwendet, sodass auch die Nut-
zung im Tourismus und insbesondere in Destinationen als erfolgsversprechend eingestuft wird.
Dafir muss die Netzwerk-BSC jedoch passgenau auf die jeweilige Destination zugeschnitten wer-
den. Um einen allumfassenden Einblick in die kooperative Destinationsentwicklung geben zu kén-
nen, mussen die klassischen Perspektiven erweitert und ein Fokus auf die kooperative Zusam-
menarbeit gelegt werden. AulRerdem sorgt die Kooperationsperspektive fur die nétigen Einblicke

in das Kooperationsverhalten der gesamten Destination und ihren Akteuren.

8.2 Ausblick

Diese Arbeit konnte im Verlauf an mehreren Stellen den Bedarf nach einem Controllinginstrument
fur die kooperative Destinationsentwicklung aufzeigen und die Netzwerk-BSC im Allgemeinen und
mit dem aufgestellten Konzeptionsansatz als ein dafiir geeignetes Instrument hervorheben. Den-
noch kénnte sich die wirkliche Implementierung der Netzwerk-BSC in Destinationen verschiede-
ner Ebenen als schwierig erweisen. Es sind seitens der Experten aus den DMO viele Hemm-
schwellen genannt worden, welche der Implementierung im Wege stehen. Diese Hemmschwel-
len, wie der Personalmangel, das unzureichende Budget, die schwerfalligen Veranderungen in
Richtung Digitalisierung usw. spielen aber nicht nur in diesem Zusammenhang eine wesentliche
Rolle. Oftmals werden Veranderungen und wirkliche Innovationen im Tourismus und in Destinati-
onen durch diese Hemmschwellen verlangsamt oder ganz blockiert. Zukilnftig wird es daher wich-
tig sein, und das nicht nur fir die Implementierung einer Netzwerk-BSC, diese Tourismus-typi-
schen Hemmschwellen oder auch Stérfaktoren zu reduzieren und so den Weg fir Neues zu eb-
nen. Im Zuge dieser Weiterentwicklungsprozesse kénnte es dann auch zu einer mehrfachen Ent-
wicklung und Implementierung einer Netzwerk-Balanced Scorecard als Instrument zur Erfolgs-

messung von kooperativer Destinationsentwicklung kommen. Davor musste aber ebenfalls das
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Bewusstsein fur die Netzwerk-BSC und ihren generierbaren Nutzen geschaffen werden. Bisher
werden zwar Nutzen gesehen, jedoch sind diese noch anderen, scheinbar wichtigeren Zielen und

kritischen Erfolgsfaktoren der Destinationen untergeordnet.

Aufgrund dieser Hemmschwellen wird die Implementierung von Netzwerk-BSCs in Destinationen
als kritisch eingeschéatzt, jedenfalls in den nachsten Jahren. Das Konzept und der Nutzen kénnen
fur die kooperative Destinationsentwicklung und somit auch im Allgemeinen fur Destinationen ei-
nen Schritt in die richtige Richtung und eine innovative Entwicklung bedeuten. Dabei wird es von
grolRer Bedeutung sein, dass die Destinationen strikt darauf achten, die Netzwerk-BSC auf ihre
Bedurfnisse zuzuschneiden. Auch kdnnte es gut vorstellbar sein, dass die Netzwerk-BSC zu Be-
ginn erst an kleineren Projekten ausprobiert und nach und nach auf gréRere Netzwerke zuge-
schnitten wird. Die Implementierung von BSCs bei allen relevanten Akteuren wird als unwahr-
scheinlich eingestuft, daher werden eine enge Kommunikation und ein ausfuhrlicher Informations-
austausch zwischen allen Akteuren und der DMO notwendig sein.

Trotz allem wird die Implementierung einer Netzwerk-Balanced Scorecard als Instrument zur Er-
folgsmessung von kooperativer Destinationsentwicklung den Destinationen empfohlen; wohlwis-
sentlich, dass dieser Prozess einigen Herausforderungen gegentubersteht und sich somit noch

einige Jahre hinziehen wird.

8.3 Kritische Reflektion

Die vorliegende Arbeit soll nun durch die kritische Reflektion der Vorgehensweise und Methodik
sowohl in der Sekundar- als auch in der Primarforschung abgeschlossen werden. Die Vorgehens-
weise hat sich als nachvollziehbar und zielfiUhrend herausgestellt. In der Sekundarforschung
konnten die theoretischen Grundlagen anhand verschiedener Fachliteratur erlautert werden. Je-
doch gab es aufgrund des Titels und der Komplexitat des Themas eine Vielzahl an Begrifflichkei-
ten zu klaren, sodass das erste Kapitel verhaltnismaRig umfangreich geworden ist. Nicht nur aus
diesem Grund hatte ggf. ein anderer Titel Vorteile gehabt. Auch die Aussagefahigkeit der Ergeb-
nisse im direkten Bezug zur kooperativen Destinationsentwicklung ist nicht ganz eindeutig erkenn-
bar. Eventuell hatte man daher anstatt der kooperativen Destinationsentwicklung besser das Ko-
operationsverhalten in Destinationen als Begrifflichkeit verwenden kénnen. Die Sekundarfor-
schung erwies sich dennoch als sehr ergiebig und zielfuhrend. Ein umfangreicherer Rahmen der

Arbeit hatte es dariber hinaus erméglicht, die genutzten Quellen noch kritischer zu hinterfragen.

Die Primarforschung konnte durch die Nutzung eines Leitfadens flr die Interviews zielgerichtet
gesteuert werden. Der Umfang des Leitfadens und die Formulierung der Fragen kénnen grofiten-
teils als angemessen eingestuft werden. Die neunte Frage hatte jedoch durchaus konkreter for-

muliert oder durch die direkte Nennung von Beispielen unterstiutzt werden kdnnen. Es wurden
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relativ allgemeine Anforderungen geauf3ert, ohne wirklich konkrete Perspektiven oder Kennzahlen
zu nennen. Daher konnten bei der spateren Konzeption einer Netzwerk-BSC weniger inhaltliche
Anforderungen der Experten umgesetzt werden. Man kann davon ausgehen, dass dies auch an
der gewissen Unerfahrenheit der Experten mit dem Thema Controlling lag. Eventuell hatte man
besser auf Experten aus dem Controllingbereich zuriickgreifen sollen. Diese hatten wiederum we-
niger zu den touristischen Begebenheiten, Anforderungen etc. sagen kénnen. Eine allumfassende
Expertenmeinung bei allen Interviews ware daher schwierig einzuholen gewesen. Dies liegt be-
sonders an der Verknipfung der Themen Tourismus und Destinationsmanagement mit dem
Thema Controlling. Controlling gibt es zwar auch im Tourismus, weist aber haufig einen geringe-
ren Stellenwert und weniger geschultes Personal in Destinationen auf als in anderen Branchen.
In diesem Zusammenhang war es besonders positiv, die Netzwerk-BSC den Experten anhand
der in dieser Arbeit entwickelten Definition zu erldutern. So konnten die anschlieenden Fragen
von allen Experten mit dem gleichen Wissen beantwortet und die Aussagen vergleichbar gemacht
werden. Die Experten waren grundsatzlich alle sehr interessiert an dem Thema, was zu einer
guten Auskunftsbereitschaft geflhrt hat. Zu Anfangs erwies sich die Expertengewinnung als rela-
tiv schwierig und es kam zu einigen Absagen bzw. nicht beantworteten Anfragen. Insgesamt konn-

ten aber ausreichend Experten aus den gewlinschten Gebieten gewonnen werden.

Insgesamt haben die Vorgehensweise und die Methodik aber zu der Zielerreichung dieser Arbeit
beigetragen und bestatigten, dass das untersuchte Thema grofRes Potential fir weitere Forschun-

gen und Entwicklungen birgt.
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10. Anhang

I. Entwicklungsprozess einer Balanced Scorecard — detailliert

1. Vorbereitung

Im ersten Schritt muss festgelegt werden, dass die BSC flir das gewiinschte Unternehmen / die
gewlnschte Geschaftseinheit verwendet sollen. Die Verwendung erweist sich dann als sinnvoll,
wenn bspw. das Unternehmen Uber eigene Kunden, Vertriebskanale, Produktionsstatten und fi-

nanzielle Leistungskennzahlen verfugt (Kaplan und Norton, 1993, S. 7).

2. Interviews: erste Runde

Als nachstes sollen Interviews mit den relevanten Flihrungspersonen durchgefihrt werden. Diese
erhalten im Vorfeld Informationen zur BSC sowie zu der Vision, Mission und Strategie des Unter-
nehmens. |. d. R. wird der gesamte Prozess durch einen Hauptverantwortlichen (entweder inter-
ner Leiter oder externer Berater) begleitet. Dieser fiihrt die Interviews, um neuen Input zu den
strategischen Zielen und vorlaufigen Vorschlagen fir die Kennzahlen in Erfahrung zu bringen.

DarUber hinaus kénnen auch Hauptaktionare oder Kunden befragt werden (ebd.)

3. Fuhrungsworkshop: erste Runde

Begin by Linking Measurements to Strategy Der folgende Schritt beinhaltet die in-
haltliche Ausgestaltung der Balanced
Statement of Vision
What is My 1. Definition of SBU Scorecard. Die Top-Manager setzen
Vision of 2. Mission Statement

3.Vision Statement

I

[ [ [ |
To My Shareholders | To My Customers With My Internal With My Ability to Zusammen Und ve rSUChen AntWO rten

) Management Innovate and Grow
If My Vision Eforiisas

s ds, H . . . .
Wl‘ill‘lxieli{;iﬂser?ow Financial Customer Internal Innovation an dle WIChtIgSten Fragen Zu flnden
(siehe Abbildung 6). Anhand dieser

Perspective Perspective Perspective and Learning
Y Vorgehensweise entsteht die vorlau-

the Future?

sich mit dem Hauptverantwortlichen

Hingiee fige Balanced Scorecard. Eine Ein-

the Critical
Success Factors?

grenzung bzw. Reduzierung der Mal}-

nahmen muss in diesem Schritt noch

nicht zwingend vorgenommen werden

What Are

the Critical

Measurements? THE BALANCED SCORECARD (ebd)
Abbildung 6: Entwicklung einer Balanced Scorecard (Kaplan und
Norton, 1993, S. 8)

4. Interviews: zweite Runde
Die Ergebnisse aus dem dritten Schritt werden Uberprift und zusammengefasst. Anschliel3end
finden Interviews zu der vorlaufigen BSC und weiteren wichtigen Themen fir die Implementierung
mit ausgewahlten Flhrungspersonen statt (ebd.)
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5. Fuhrungsworkshop: zweite Runde

Der zweite Workshop ist fur eine groRere Zahl an Teilnehmenden vorgesehen. Nicht nur Top-
Manager nehmen teil, sondern auch ihnen untergeordnete Manager und normale Arbeithehmer.
In diesem Schritt werden in Gruppen die Vision, die Strategieaussachen, die vorlaufige BSC und
die vorgeschlagenen Kennzahlen bewertet. Aulierdem werden bereits der Umsetzungsplan aus-
gearbeitet und Zwischenziele, inkl. angestrebter Verbesserungsraten, formuliert (Kaplan und Nor-
ton 1993, S. 7)

6. Fuhrungsworkshop: dritte Runde

In der dritten und letzten Workshoprunde kommt zur Entscheidung bzgl. der entwickelten Visio-
nen, Ziele und Kennzahlen. Auferdem liegt ein weiterer Fokus auf der Festlegung des Implemen-
tierungsprogramms, welches folgende Aspekte berlicksichtigen sollte: die Weitergabe der BSC
an alle Mitarbeiter, die Integration der BSC in die Managementphilosophie sowie die Entwicklung

eines Informationssystems zur Unterstitzung der BSC (ebd.).

7. Implementierung

Fur diesen Schritt wird ein neues Team gebildet. Dieses entwickelt den Implementierungsplan fur
die BSC, der eine Verbindung der Kennzahlen mit Datenbanken und Informationssystemen, die
Kommunikation der BSC im gesamten Unternehmen und die Entwicklung von Kennzahlen bein-
halten soll (ebd., S. 8).

8. RegelmaRige Uberpriifung
Ein wesentlicher Aspekt nach der Implementierung ist die regelmaBige Uberpriifung. Hierzu die-
nen die Kennzahlen. An ihnen kann der Soll-Ist-Vergleich stattfinden und die Ergebnisse allen

Beteiligten kommuniziert werden (ebd.).
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Il. Anfrage Experten
Sehr geehrter / Sehr geehrte XX,

mit dieser Anfrage mochte ich Sie um lhre Unterstutzung fur meine Bachelorthesis im Rahmen
meines Studiums des internationalen Studiengangs Tourismusmanagement an der Hochschule

Bremen bitten.

Meine Bachelorarbeit beschaftigt sich mit dem Thema ,Die Netzwerk-Balanced Scorecard als In-
strument zur Erfolgsmessung von kooperativer Destinationsentwicklung®. Die Grundlage fur
meine Arbeit bildet die relevante Forschungsliteratur zu diesem Thema. Darauf aufbauend ver-
gleiche ich die gefundenen Ergebnisse aus der Forschung mit Vorgehensweisen sowie Anforde-

rungen aus der Praxis.

Das Ziel meiner Arbeit ist es, die Notwendigkeit der Netzwerk-Balanced Scorecard als Instrument
zur Erfolgsmessung von kooperativer Destinationsentwicklung zu untersuchen und mithilfe der
Ergebnisse der Primarforschung Anforderungen an ein derartiges Controllinginstrument aufzu-

stellen.

In diesem Zusammenhang mdchte ich meine theoretischen Uberlegungen durch die praktischen
Erfahrungen von Experten aus dem Destinationsmanagement komplementieren. Aufgrund lhrer
einschlagigen Erfahrung und Expertise wirde ich mich sehr freuen, wenn ich Sie als Inter-
viewpartner gewinnen kénnte. Das Interview wirde ich gerne in den kommenden Wochen, vor-
zugsweise in den Kalenderwochen 21 - 25, durchfuhren. Es wirde meines Erachtens hochstens

30 Minuten in Anspruch nehmen und voraussichtlich per Telefon stattfinden.

Fir Rackfragen und weitere Informationen bzgl. Terminabsprache, Interviewleitfaden etc. stehe

ich Thnen gerne unter dieser E-Mail Adresse oder unter 015786816361 zur Verfugung.
Ich wirde mich tber eine Rickmeldung und Unterstutzung |hrerseits sehr freuen.
Mit freundlichen GrifRen

Lisa Naschert
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lll. Experteninterview Experte A

Frage 1: ,Die Entwicklung teilen wir auf jeden Fall als DMO, gerade weil Destinationen neuen
Herausforderungen gegeniberstehen, von sinkenden Budgets Uber Fachkraftemangel und enorm
vielen Aufgaben. Es geht dabei auch um Aufgaben wie die Angebotsqualitat und wie ich den Gast
uberhaupt zufriedenstellen kann. Bei all diese Punkte sehen wir es auf jeden Fall als bedeutsam
an in Netzwerken zu arbeiten und die Akteure mit ins Boot zu holen, da diese viel ndher am Gast
sind als wir. Und fur Mecklenburg-Vorpommern ist es auch von Bedeutung, da wir eine sehr klein-
teilige, verstreute Anbieterstruktur haben. Es sind kleine Bauernhofe, Kleinstanbieter von Ferien-
wohnungen, die aber direkt mit dem Gast kommunizieren. Die Akteure mussen wir mit in die Ent-
wicklung einbeziehen, weil die Akteure diejenigen sind, die die Wiinsche der Gaste genauer ken-
nen. Daher sehen wir das genauso und sagen auch ganz klar, dass, wenn eine Destination wett-
bewerbsfahig bleiben méchte, es wichtig ist, die Akteure mitzunehmen, dass sie mitarbeiten und,

dass man gemeinsam an einem Strang, an einer Strategie zieht.”

Frage 2: ,Wenn man sich die Kleinstakteure anschaut, also z. B. die touristischen Anbieter, Bau-
ernhofe, Gutshéfe, irgendwelche Wassersportverleiher etc., die binden wir ein, indem wir ganz
viele Projekte machen zu verschiedenen Themen und indem wir Netzwerke bilden. Wir bearbeiten
z. B. die Themen Wandern, Reiten oder Angeln. Das sind dann immer verschiedene Projekte, die
Uber mehrere Jahre gehen. Da liegt immer ein ganz wichtiger Fokus auf dem Netzwerk. Wir ma-
chen nicht nur die reine Marketingarbeit von Rostock aus als DMO, sondern wir versuchen erstmal
Netzwerke zu grunden, wie z. B. zum Thema Wandern. Da sind dann der Wanderfuhrer und Un-
terkinfte mit bei, die sich direkt auf Wanderer spezialisiert haben. Die holen wir im Rahmen dieser
Netzwerke mit ins Boot, sodass man sich zu den verschiedenen Themen austauscht, Trends be-
obachtet, gemeinsam Uberlegt, welche Themen wir neu besetzen kénnen, wie man neue Produkte
entwickeln kann, welche MarketingmafRnahmen uns wichtig sind. In diesem Zusammenhang las-
sen wir auch die Erfahrung der Akteure miteinflieRen, weil die die Produkte noch genauer kennen.
Das mal als Beispiel dazu. Und wir haben auch das Projekt LandArt gemacht haben, das war ein
ganz spannendes Projekt von 2012 bis 2014. Das war damals ein Wettbewerb, den wir ausge-
schrieben haben, auf den sich touristische Netzwerke in Mecklenburg-Vorpommern bewerben
konnten, d. h. touristische Netzwerke von Unterkunftsanbieter Uber gastronomische Anbieter, Er-
lebnisanbieter, die alle verknlpft waren. Die konnten sich an diesem Wettbewerb beteiligen und
die neun Besten haben wir prémiert und Uber drei Jahre lang mit einem Marketing- und Coaching-
programm begleitet. Auch da haben wir wieder die Akteure direkt mitgenommen in der Arbeit und
auch Netzwerke gegrundet, weil die eine viel groRere Schlagkraft nach aulRen haben als wenn wir

jetzt nur den einen kleinen Unterkunftsanbieter beispielsweise am Schaalsee nehmen. Wenn man
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sich jetzt nochmal ein bisschen Verbandsarbeit anschaut, haben wir naturlich ganz verschiedene
Veranstaltungen, angefangen von der Marketingklausurtagung, jedes Jahr findet der Tourismus-
tag statt, verschiedene Geschéftsfuhrerberatungen von den Regionalverbanden, wo sich die Re-
gionalverbande, Fachverbande und Stadte mit austauschen, also da wird auch mehr die Ver-
bandsebene mitgenommen. Wir bearbeiten auch ziemlich intensiv die Durchfiihrung der jahrlichen
MV-Kampagne. Friher war es so, dass wir kleinere Kampagnen gemacht haben und jetzt gibt es
die Kampagne, also die MV-Kampagne, und auch die ist so angelegt, dass die Regionen und Orte
sich mehr daran beteiligen kdnnen. Da gibt es verschiedene Pakete, die sie buchen kdnnen.
Sozusagen damit wir insgesamt eine noch starkere Aulienwirkung erreichen, indem wir die Krafte
bundeln und gemeinsam mit einer Marketingkampagne oder Marketingstrategie nach AuRen auf-

treten.”

Frage 2.1: nicht gestellt

Frage 2.2: ,Klar unsere Akteure vor Ort, dann die Verbande, Stadte, Orte, die wir mithehmen
mussen. Das machen wir Uber Marketingklausurtagungen, wo sie auch mitentscheiden kénnen,
welche Marketingstrategie gefahren wird oder Uber den Tourismustag. Die Politik muss Uberall
mitgenommen werden. Es ist wichtig, dass da Informationen flieken. Da kann ich im Detail nicht
so viel Genaues sagen, dass ist eher auf Geschaftsflihrerebene, aber da findet auf jeden Fall

auch ein Austausch statt. Das sind so die, mit denen wir primar zu tun haben.®

Frage 3: ,Es findet keine Messung von kooperativen Prozessen statt. Ich glaube, das ist eher ein
Bauchgefunhl, eine persoénliche Einschatzung. Man hat das Gefuhl, man hat die Leute mitgenom-
men oder bekommt in der Offentlichkeit mit, falls sie sich dann doch nicht so mitgenommen fiihlen.
Mal bekommt man das eher sporadisch mit oder sie schreien laut ,Hurra‘, dass ein Projekt gut
gelaufen ist. Das ist das Bauchgefuhl, da findet keine wirkliche Messung statt. Was wir naturlich
eher messen sind wirtschaftliche Aspekte durch unsere amtliche Statistik, wo wir Ankiinfte, Uber-
nachtungszahlen, Aufenthaltsdauer messen. Wir haben verschiedene andere Analysen, wo es
um Zufriedenheitswerte geht, Wertschépfung, aber eher auf Gastebene, weniger auf Destina-
tionsebene, was hier unsere Akteure vor Ort betrifft. Wir gucken da den Gast an, weil wir es auch
fur das Marketing brauchen, den Gast zu analysieren, aber weniger die Zusammenarbeit im Land.

Von daher gibt es kein zentrales Instrument, das alle Kennzahlen sammelt oder untersucht.”
Frage 3.1: nicht gestellt

Frage 4: ,Direkt fir uns als Tourismusverband haben wir noch keine Balanced Scorecard genutzt.
Der Begriff ist bekannt, aber eigentlich auch nur ganz Wenigen hier im Hause. Bei mir war das
mehr oder weniger Zufall, weil wir im Rahmen des Projektes LandArt, was ich vorhin erwahnt
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hatte, mit der Hochschule fir nachhaltige Entwicklung in Eberswalde zusammengearbeitet haben
und dort kam damals die Idee auf, auch durch verschiedene Studententeams, eine Balanced Sco-
recard einzusetzen. Die Studenten haben diese entwickelt und die Perspektiven angepasst zu
dem, was wir brauchen bzw. was die Netzwerke brauchen. Es war weniger TMV bezogen, son-
dern wir haben tatsachlich in die neuen Netzwerke geschaut, haben die Nullpunktmessung in
2012 gemacht und in 2013 und 2014 nochmal Messungen durchgefihrt und haben dann ver-
schiedene Aspekte gemessen von der Auslastung Uber Besucherzahlen. Wir haben geschaut,
wie viele Mitglieder es im Netzwerk gibt, was fir eine Produktpalette sie haben, Kundenloyalitat,
wer Uberhaupt die Kunden sind, die dort hinkommen. All diese Punkte haben wir uns angeschaut
und es war damals fUr das Projekt LandArt total super, weil man wirklich eine Entwicklung gese-
hen hat. Wir haben die Netzwerke mit einem Marketing- und Coachingpaket unterstitzt und fir
uns wirklich etwas Greifbares entwickelt. Wir konnten sehen, okay, da bewegt sich was, da ent-
wickeln sie sich weiter, da steigen die Zugriffsraten auf die Webseite etc. Es war ein schéner
Zusammenhang erkennbar, daher habe ich es immer noch sehr positiv in Erinnerung. Aber trotz-
dem kann ich auch dazu sagen, dass es ein unglaublich grof3er Aufwand war, das Uberhaupt zu
messen, das alles zu protokollieren und soweit ich informiert bin, hat das auch keins der neuen
Netzwerke weitergeflihrt, aber flr unser Projekt war es damals natirlich gut, weil wir dann auch
gegenuber der Politik ein Instrument hatten. Man hatte dann einfach mal etwas in der Hand, das

ist der grofde Vorteil.*

Frage 5: ,Es ist insgesamt auf jeden Fall sinnvoll diese Prozesse zu messen und auch diese
kooperativen Prozesse zu bewerten, weil es leider immer nur ein Bauchgefuhl ist. Man hat dann
mal wirklich etwas Greifbares und ist gezwungen, jedes Jahr oder alle zwei Jahre zu messen. Das
ist der Vorteil, sich das kontinuierlich anzuschauen, um dann zu wissen, okay nehme ich die Part-
ner im Land mit oder nehme ich sie weniger mit. Auch vor allem die Qualitat spielt eine grol3e
Rolle. Nicht nur, wie oft kooperiere ich mit denen, sondern wie tun wir es. Wichtig finden wir es,
aber es wird, glaube ich, ganz schwierig es auf eine Messwaage zu bringen, sodass man es

realistisch hier im Alltag einbringen kann.”

Frage 6: ,Bis zu dieser Bachelorarbeit war dieser Begriff noch nicht bekannt. Wir kennen nur die

reine Balanced Scorecard, daher liegen auch keine Erfahrungen im Umgang damit vor.*

Frage 7: ,Vom Nutzen her, ware es auf jeden Fall der ganz grof3e Vorteil, dass man kontinuierlich
eine Messung hat, dass man kontinuierlich die Perspektiven bewerten kann, die man festlegt, und
dadurch auch ein Argumentationsmittel gegentber der Politik oder auch den Geldgebern hat, von
denen wir auch abhangig sind durch verschiedene Projekte. Man hat einfach griffbereit etwas in
der Hand und das sehen wir auf jeden Fall als ganz grofRen Nutzen. Sicherlich ist es dann auch
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vorteilhaft, dass man die kooperative Zusammenarbeit erstmalig bewerten kann. Aktivitaten kdn-
nen noch viel besser aufeinander abgestimmt werden, weil man oftmals merkt, dass einer etwas
macht, was man durch Kommunikation nochmal hatte starker biindeln konnen in der Zusammen-
arbeit. Ich denke, dass das auf jeden Fall verbessert werden kénnte. Und, dass naturlich die Part-
ner im Land auf jeden Fall noch viel intensiver mitgenommen werden wirden. Das sehen wir auf
jeden Fall als Nutzen, aber wie ich eben schon angedeutet habe, der Aufwand ist enorm. Und
wenn Sie sagen, dass alle Partner, wenn ich das jetzt richtig verstanden habe, die Balanced Sco-
recard mit einfihren missen, glaube ich, dass es ganz schwierig ist, auch die kleinen Anbieter im
Land dafiir zu motivieren. Wir sind manchmal ganz froh Gberhaupt einen Anzeigenauftrag zurtick-
zubekommen, wo es eigentlich nur um eine Unterschrift geht. Ich glaube daher, dass es ganz
schwierig ist, die ins Boot zu holen, weil das sind ganz oft Alleinganger, die vom Marketing tber
Buchhaltung bis hin zu Vertrieb alles machen, gerade wenn wir uns wirklich die Kleinstanbieter
anschauen und ich glaube, es ist ganz schwierig sie dazu zu bewegen, so etwas einzufihren und
zu machen. Wir haben personaltechnisch schon Schwierigkeiten, so etwas zu etablieren. Ich
glaube als DMO ist es kein dauerhaftes Instrument, weil es ein ganz hoher Pflegeaufwand ist,
aber ich kénnte mir sehr gut vorstellen, dass man das fur Projekte einsetzt. Man kann so eine
Nullpunktmessung machen und begleitend diese Projekte messen. Man holt sich dann sozusagen
die einzelnen Netzwerke mit heran, wie wir es bei LandArt gemacht haben, und dann begleitet
man diese im Rahmen dieser zwei- bis dreijahrigen Projekte. Daflir kdnnte ich mir das als Ein-
satzmittel wirklich sehr gut vorstellen. Aber langfristig fir eine DMO und die zugehérigen Akteure
kann ich mir einfach nicht vorstellen, dass es jemand mit unter bekommt, weil, wie ich eingangs
schon sagte, immer mehr Aufgaben auf alle zukommen, es immer weniger Personal gibt, was zur
Verfugung steht. Daher ist das einfach ganz schwierig. Was vielleicht in diesem Zusammenhang
nochmal erwahnenswert ist: es sind ja auch immer ganz stark wandelnde Rahmenbedingungen.
Wir sind immer stark abhangig von Projekten, von Fordermitteln und es ist auch ganz schwierig,
Kooperationen zu messen. Die haben eine ganz unterschiedliche Intensitat im Jahresverlauf oder
im Projektverlauf. Mal mache ich ganz viele Aktionen mit den Akteuren zusammen und dann ruht
es mal wieder ein halbes Jahr, weil ich vielleicht erstmal ein Projekt vorbereiten muss, weil ich
erstmal die Projektplanung machen muss. Ich glaube, es ist auch ganz schwierig, das kontinuier-

lich zu messen, weil es von ganz vielen Faktoren abhangig ist.”

Frage 8: ,Sie muss auf jeden Fall praktikabel sein, sie sollte auch ein Gberschaubares Maf} an
Kennzahlen beinhalten. Das haben wir damals auch bei unserer Balanced Scorecard gemerkt,
das war einfach viel zu viel. Wir haben es dann auch ganz stark runter gekurzt und wirklich auf
die wichtigsten Kennzahlen reduziert. Man muss dann wirklich Uberlegen, was brauche ich tat-

sachlich, und pro Perspektive maximal finf Kennzahlen raussuchen. Ich glaube, das kriegt man
85



irgendwie gehandhabt, aber alles andere wird dann schon wirklich schwierig. Ich kdnnte mir auch
vorstellen, dass man das als Online-Version macht oder ein fertiges Template hat, wo man es
einfach nur eingeben muss und sich gar nicht jedes Jahr Gedanken machen muss, sondern weil},
okay es ist wieder ein Jahr vorbei und gibt da seine Angaben ein. Sodass es so einfach wie még-
lich ist und gehandelt werden kann. Auch muss man sich fragen, was man Uberhaupt messen
mochte. Ich habe gerade so den Bereich Qualitat, also Kooperationsqualitat, im Kopf. Ich stell es
mir ganz schwierig vor, wie man das Uberhaupt messbar machen mochte und dass da wirklich
belastbare Kennzahlen entwickelt werden. Das stelle ich mir als eine Herausforderung vor. Wenn
man sich zum Beispiel die Akquise im Marketing anschaut: wenn 200 Betriebe angeschrieben
wurden und davon haben nur 20 mitgemacht, das ist dann auch eine schwierige Kennzahl, die ist
nicht wirklich belastbar. Weil dann brauch ich nur einen neuen Vertriebsverteiler mache, also ich
pflege vielleicht mal wieder unseren Verteiler, dann lade ich auf einmal 1000 Leute an und kriege
400 Ruckmeldungen. Ich glaube, es ist ganz schwer da belastbares Zahlenmaterial oder Daten-

material zu bekommen.”

Frage 8.1: nicht gestellt

Frage 9: ,Auf jeden Fall die wirtschaftliche Entwicklung mit Blick auf Gastezahlen, Ankiinfte, Uber-
nachtungszahlen, wie lange bleibt der Gast, diese ganzen Aspekte. Auch Saisonalitat, um zu
schauen, wie kriegen wir die Saison ausgeweitet. Das ist auch ein ganz wichtiges Thema bei uns,
dass wir auch die Nebensaison starken wollen. All diese wirtschaftlichen Punkte, weil diese sind
ja noch relativ einfach messbar bzw. gibt es genug Quellen, wo man sie herbekommt. Diese har-
ten Faktoren sind immer das, was die Politik so gut findet. Dann definitiv auch Produkt, dass man
sich anschaut, welche Produkte es Uberhaupt gibt. Klar, die Kundenperspektive, wer sind unsere
Gaste, demographische Angaben, wie zufrieden sind sie. All diese Aspekte spielen da definitiv
eine ganz wichtige Rolle fur uns. Struktur halte ich als gangige Perspektive auch fur sehr wichtig.
Was wir damals noch hatten war dann einmal die Zukunftsfahigkeit, wo wir geschaut haben, wie
zufrieden sind die Mitarbeiter. Das ware in diesem Zusammenhang vielleicht nicht ganz so be-
deutend. Dann eher die Netzwerks- oder Kooperationsqualitat. Das geht auch ein bisschen in die
Richtung, wie gut funktioniert einfach die Zusammenarbeit im Land. Und was ich damals noch
sehr gut fand war Kommunikation und Vertrieb. Auch aus unserer Sicht: wie viele Werbemateria-
lien geben wir nach aullen, was haben die flr eine Reichweite, Zugriffszahlen auf die Webseite.
Dann sieht man, wie die Projekte und auch die Kampagnen, die wir als Destination nach auf3en

fahren, dann auch tatsachlich den Erfolg bringen.”

Frage 10: ,Ich denke, das sind die genannten Aspekte. Einfach nochmal zusammenfassend: es
ist ein spannendes Medium, aber es muss einfach praktikabel, Uberschaubar sein, sodass man
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es im taglichen Alltag nutzen kann. Wir wirden uns auf jeden Fall sehr freuen, die Ergebnisse zu
bekommen und vielleicht dann doch noch einmal mit einem kritischen Auge darauf zu schauen,
was Sie jetzt draus machen, was Sie vorschlagen wie man der Einfachheit, der Praktikabilitat
einer DMO mit an die Hand geben kann. Da waren wir auf jeden Fall sehr gespannt auf die Er-

gebnisse.”

Weitere Informationen

Name & Tatigkeit: Experte A, Tourismusverband Mecklenburg-Vorpommern e.V.
Datum & Uhrzeit: 12. Juni 2018, 10:00 Uhr

Durchfuhrungsart: Telefoninterview

Gesprachsfluss: ohne Stérungen

Dauer: ~ 35 Minuten

IV. Experteninterview Experte B

Frage 1: ,Wir beobachten das naturlich auch und es ist begriBungswert. Das zeigt sich auch,
weil, das haben Sie gerade ja auch schon in der Frage formuliert, es auch die Wissenschaft belegt,
dass es Netzwerkebedarf gibt, gerade auch in der Tourismusbranche als branchenubergreifende
Branche und aufgrund der Vielzahl an Akteuren. Daher ist es gut. Was wir auch beobachten ist,
dass immer mehr Uber die Branche hinausgeht, was wir aktiv férdern. Dass man nicht nur inner-
halb des Touristiker-Kosmos miteinander spricht, sondern auch Uber den Tellerrand hinaus-

schaut.”

Frage 2: ,Das tun wir auf vielfaltige Weise. Auf der einen Seite haben wir aktiv Netzwerke ins
Leben gerufen. Wir haben beispielsweise sechs Produktnetzwerke, die sogenannten Kompetenz-
netzwerke, die daflir da sind, die innovative Produktentwicklung voranzutreiben und das beispiel-
haft auf Landeseben zu diskutieren und was dann in die Flache getragen wird von den Netzwerk-
teilnehmern. Daruber hinaus haben wir auch weitere satzungsgemafle Gremien, einen Marke-
tingausschuss, Mitgliederversammlungen und unsere Mitglieder schaffen das sehr heterogen mit
uber 70 Mitgliedern. Oder auch Tourismustage, die wir selber veranstalten, bei denen wir sehr
unterschiedliche Akteure zusammenbringen. Das ist das Eine und auf der anderen Seite haben
wir im Moment acht Forderprojekte. Die, das gibt auch schon die Forderkulisse vor, Netzwerke
fordern. Wir haben beispielsweise die Innovationswerkstatt mit vielen Veranstaltungen in den Re-

gionen Nordrhein-Westfalens, wo wir die Akteure zusammenbringen, um sich mit dem Thema
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Innovation zu beschaftigen und da sind ganz verschiedene Zusammensetzungen in den Veran-
staltungen und Schulungen vor Ort. Das sind teilweise Hoteliers, die da zusammenkommen oder
andere Freizeiteinrichtungen gemeinsam mit Touristikern, manchmal auch Branchenfremde, das
wird ganz aktiv geférdert. Ein anderes Projekt ist noch beispielsweise Urbanana. Das ist ein Kul-
turprojekt, was sich um die urbane Lifestyle-Szene dreht und versucht, diese Szene dem Touris-
mus naherzubringen. Da arbeiten wir mit der Kreativwirtschaft zusammen und haben neue Netz-
werke geschaffen. Wir schaffen da Plattformen und sind auch selber Teilnehmer oder Akteur in

unterschiedlichen Netzwerken.*

Frage 2.1: nicht gestellt

Frage 2.2: ,Die Anzahl an Netzwerken in Nordrhein-Westfalen kann ich Ihnen nicht nennen, das
sind unglaublich viele. Aber wir schaffen naturlich die Plattform fir ganz viele verschiedene Netz-

werke.”

Frage 3: ,Jein, also wir versuchen es naturlich. Gerade in den Projekten haben wir einen breit
angelegten Evaluations-Malinahmen-Katalog aufgelegt, der sich aber, und das muss man schon
sagen, zum groften Teil auf die Befragung der Netzwerkteilnehmer beschrankt. Da werden im
Nachgang dieser Veranstaltungen, wie der Innovationswerkstatt, die Teilnehmer befragt, und es
gibt unterschiedliche Fragen zum Thema Netzwerken. Das tun wir auch bei unseren dauerhaften
Netzwerken, wie die Kompetenznetzwerke, dass wir sie befragen, wie zufrieden sie mit der Zu-
sammenarbeit und dem Output sind. Wir haben aber keine teilnehmerunabhangige Input-Output-
Analyse, welche den Aufwand und was daraus entsteht misst. Das beschrankt sich eher auf Be-

fragungen und das, was man sieht, aber jetzt nicht systematisch.”
Frage 3.1: nicht gestellt

Frage 4: ,Wir haben selber als Geschéaftsstelle, wir sind ja ein e.V., diesen Prozess schon durch-
laufen. Wir haben zuerst angefangen, die Destinationskennzahlen festzulegen, die fir uns maR-
gebend sind, um die Destination, also das Reisegebiet, zu messen. Das sind dann naturlich klas-
sische quantitative Zahlen wie Ubernachtungen, welche Gaste kommen, wie viele Tagesreisen
usw. Dann haben wir noch gesagt, wir missen auch bei der Organisationseinheit Tourismus NRW
e.V. in Form der Geschéftsstelle schauen, wie erfolgreich sie ist. Mit den Zielen, die wir haben,
haben wir dann das Balanced Scorecard-Modell etwas abgewandelt, weil dies natlrlich schon
eher aus der produktiven bzw. gewinnorientierten Wirtschaft kommt. Wir haben die Satzung ge-
nommen, das Leitbild, unseren Masterplan und die Fortschreibung. Der Masterplan gibt die stra-
tegischen Leitplanken fir die touristische Entwicklung des Landes vor. Wir haben da geschaut,

was unsere Ziele sind und wie wir sie messen kdnnen und haben dann beispielsweise, jetzt auch
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mit Blick auf Netzwerke, in der Marktperspektive nicht nur den Endkunden, also den moglichen
Gast Nordrhein-Westfalens, sondern auch unsere Stakeholder, sei es die Mitglieder, sei es die
Teilnehmer an Netzwerken und Co. oder sei es weitere B2B-Partnern aufgenommen als klare
Zielsetzung. Und naturlich auch andere Perspektiven, wie Finanzen und Mitarbeiter beispiels-

weise.”

Frage 5: ,Grundsatzlich ja. Es ware naturlich schon spannend, wenn man in gewisser Weise
einen neutraleren Blick auf den Erfolg von Netzwerken und kooperativer Destinationsentwicklung
bekommt. Die Teilnehmer evaluieren sich stlickweit auch ein bisschen selber, wenn sie befragt

werden. Wenn es objektivere Moglichkeiten der Erfolgsmessung gebe, dann macht das Sinn.*

Frage 6: ,Ich kenne Ihn, ja, aber das ist eher eine gestlitzte Bekanntheit sozusagen. Ich habe das
schon mal gelesen, aber nicht aktiv verfolgt, weil wir die BSC, die wir haben, kontinuierlich weiter-
entwickeln. Die haben wir jetzt auch schon seit vier Jahren ungefahr im Einsatz und eigentlich
wird da jedes Jahr dran geschraubt, um zu schauen, passt das denn hundertprozentig. Das ist,
wie gesagt, bei einer Destinationsorganisation etwas schwieriger als wenn man jetzt einfach die

Verkaufszahlen, Umsatze, Gewinn und Ahnliches danach bildet.”

Frage 7: ,Vorstellen ja. Nutzen ist natirlich, dass man schaut, welche Netzwerke sind denn tat-
sachlich auch erfolgreich. Wir messen z. B. auch die Teilnehmerquote, aber das ist auch nur eine
mittelbare Kennzahl, wenn es feste Teilnehmerstrukturen gibt. Die sollte méglichst hoch sein. Aber
letztlich sind die Fragen wichtig, welche Netzwerke bringen welchen Nutzen und welche Netz-
werke muss man unterstitzen und welche bedurfen dann vielleicht keiner weiteren Unterstutzung,
sage ich mal. Wenn man tatsachlich den Erfolg deutlicher oder transparenter machen kann, dann

hat das sicherlich seine Berechtigung.”

Frage 8: ,Grundsatzlich muss es, wie immer, wenig Aufwand bedeuten. Was ich mir nicht vorstel-
len kann ist, dass, wie Sie eben in der Definition beschrieben haben, alle Teilnehmer des Netz-
werkes die gleiche Balanced Scorecard nutzen. D. h., dass das dann einer federfuhrend durch-
fuhren muss. Aber der Aufwand, gerade auch was die Teilnehmer angeht, muss so gering sein,
dass es kontinuierlich machbar ist. Befragungen nehmen auch immer mehr zu, die Bereitschaft
wachst aber nicht im gleichen Malde, selbst wenn sich alle Akteure bewusst sind, dass das immer
wichtig ist. Da muss es einfach Mittel geben oder Instrumente, die das schnell aber auch nach-

vollziehbar und naturlich auch richtig messen.”

Frage 8.1: nicht gestellt
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Frage 9: ,Bei den Teilnehmern haben wir stiickweit schon abgebildet, was die Erwartungen und
die Zufriedenheit und Ahnliches angeht. Dann der Input, da Aufwande dahinter von allen Beteilig-
ten und von denen, die das organisieren. Das sollte drin sein. Natirlich klare Ziele auch der ein-
zelnen Netzwerke. Das ist auch aus unserer Sicht, was wir an Erfahrungen mit der BSC gemacht
haben, sehr hilfreich, um den Blick auf solche Dinge, auf das Ganze zu scharfen. Und den Output
kann man dann auch an den Zielen messen. Mit Kennzahlen bin ich ehrlich gesagt noch etwas
Uberfragt, weil mir die Fantasie fehlt, wie man das jetzt genau messen kénnte, das ist auch sehr
netzwerkspezifisch. Die Netzwerk-Balanced Scorecard ist aus meiner Sicht, so habe ich es auch
verstanden, die Erweiterung der klassischen Balanced Scorecard. Also die Perspektiven, die wir
eh schon drin haben, die sollten naturlich auch nach wie vor abgebildet sein: Markt und wir haben
auch Mitarbeiter und Innovation und Finanzen. Das ist jetzt auch nicht ganz klassisch, aber das
sind jetzt die, die wir uns da gegeben haben. Wenn das Thema Netzwerke jetzt nicht unter Markt

ist, sondern eine eigene Perspektive wird, dann geht das sicherlich auch.”

Frage 10: ,Das Thema ist noch, zumindest vom Begriff her der Netzwerk-Balanced Scorecard,
neu fur uns und ich bin gespannt, was Sie herausfinden und ob andere Destinationsorganisatio-

nen sich dem auch dann widmen werden.”

Weitere Informationen

Name & Tatigkeit: Experte B, Tourismus NRW e.V.
Datum & Uhrzeit: 14. Juni 2018, 09:00 Uhr
Durchfuihrungsart: Telefoninterview

Gesprachsfluss: guter, verstandlicher Gesprachsfluss

Dauer: ~ 18 Minuten

V. Experteninterview Experte C

Frage 1: ,Fur uns sind Kooperationen ein ganz gro3es Thema. Wir haben eine enge Kooperation
der Branche im Minchner Modell. Das Munchner Modell ist seit 2013 unterwegs und besteht aus
Munchen Tourismus als Destinationsmanagementorganisation und einem Verein, der sich TIM
nennt und ca. 200 Partnerbetriebe im Moment mit sich zieht. Die Mitglieder zahlen Beitrage, wel-
che in einen Fond eingezahlt werden. Das sind im Moment insgesamt 500.000 Euro und wir als
DMO geben 500.000 Euro dazu. Wir arbeiten mit denen in Arbeitsgruppen zu verschiedenen The-

men: Strategie, Kongressbewerbung, internationale Marktbearbeitung, nationale Marktbearbei-
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tung, unser Markenbild, unsere Bildsprache. In Arbeitsgruppen, bspw. bei der Produktentwick-
lung, wird mit ausgesuchten Partnern, die TIM vorschlagt, gesprochen. Im Prinzip geht es dabei
um drei Vorteile. Einmal natirlich das Budget, also diese 500.000 Euro, die wir gemeinsam ver-
walten. Dann geht es aber natirlich um die Expertise der Branchenteilnehmer innerhalb dieser
Arbeitsgruppen, d. h. wir kriegen ganz viel zusatzliches Fachwissen durch diese Menschen. Wenn
man sich auf eine Reihe von Botschaften geeinigt hat, wenn man eine Positionierung, ein Bild von
einer Destination entwickelt hat, dann ist es drittens so, dass man den Impact deutlich tiber das
eigene Budget herausheben kann, wenn die Partner das gleiche genauso raustragen wie wir das
tun. Dieser Buy-in, der fiur das Markenbild und fir die Positionierung, fur die Strategie usw. ent-
steht, besonders wenn alle an der Ausarbeitung beteiligt sind, fihrt dazu, dass es hinterher be-
reitwillig ibernommen wird und dadurch Impact in Markten kreiert wird, der unvergleichlich ist. Ich

bin daher ein grolier Fan von Kooperationen.*

Frage 2: ,Wir haben da ganz verschiedene Modelle. Das ist nicht ganz einfach sage ich auch,
weil es ein sehr arbeitsaufwendiges Verfahren ist, insbesondere die Vor- und Nachbereitung die-
ser Gruppierungen, aber auch von anderen Veranstaltungen. Wir haben z. B. eine Veranstaltung,
die nennt sich Kooperationsbdrse, bei der wir ganz gezielt die Branchenteilnehmer untereinander
in Verbindung bringen, um daraus Produktbausteine abzuleiten. Also die Kunsthalle mit dem
Nachtclub XY, die sich zusammengetan haben und es entstehen ganz regelmalig gemeinsame
Events. Oder das Hotel mit dem Museum, die gemeinsame Zielgruppen ansprechen. Dann gibt
es auch andere Formate, wie Netzwerkabende, ,TIM meets” heil3en die, die nur darauf ausgelegt
sind, dass Leute sich kennenlernen, miteinander sprechen und oft Uberschneidungspunkte und

gemeinsame Interessen sichtbar werden.”[...]
Frage 2.1: nicht gestellt

Frage 2.2: ,Das sind auf der einen Seite die groRen Partnerunternehmen. Das ist der Flughafen,
die Messe, der Olympiapark, die Allianz Arena, die Minchener Verkehrsgemeinschaft, die Trans-
portunternehmen, die wirklich grolRen Unternehmen, mit denen wir auf der einen Seite ganz viel
arbeiten. Dann auf der anderen Seite die Hotellerie, die Gastronomie. Der Handel tut sich schwer,
weil er den Mehrwert von diesem Netzwerk noch nicht so gut erkennen kann. Da versuchen wir,
die Unternehmen mit ins Boot zu holen. Und die sonstigen Teilnehmer, die Agenturen, die PCOs,
die Kultur, die ganze Kulturszene, die in verschiedenen Gruppen organisiert sind und bei denen
wir mit allen gut zusammenarbeiten. Die Kultur z. B. ist der Hauptinhaltstrager fir die Vermarktung

einer Stadt.”
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Frage 3: ,Das ist sehr schwierig. Ich meine, man kann das messen indem man sagt, okay wir
haben zusammen eine Marke geschaffen. Aber wie misst man das? Der Erfolg ist dann da, wenn
alle motiviert sind weiter mitzumachen und wenn eben, neben dem zentralen Markenversprechen,
also der Marke, die gemeinsam entwickelt wurde, basierend auf intensiver, gemeinsam finanzier-
ter Marktforschung, ausgedrickt in einem Corporate Design, etwas gemeinsam gefunden wurde
und man die Ausschreibung flr die Agentur, die das Corporate Design gemacht hat, gemeinsam
gemacht und das Ganze begleitet hat. Alle diese Ergebnisse sind das, was man messen kann.
Und auch Produkte, die Imagetrager sind. Produkte bspw. Pauschalen oder Produktteilleistungen
sind fur uns auf der einen Seite eine Moglichkeit, Vertrieb zu organisieren. Ab Ende Juli wird das
bei uns auf der Webseite sichtbar sein. Aber auf der anderen Seite sind Produkte natirlich ganz
stark imagetragend. Das Image einer Destination entsteht nicht durch die Kommunikation, nicht
dadurch, dass man sagt man ist hipp oder toll, sondern es entsteht vor allem anhand des konkre-
ten Angebots. D. h. das konkrete Angebot, die Pauschale, die eben imagekonform ist, tragt dazu

bei, dass immer wieder auf dieses Image eingezahlt wird.“
Frage 3.1: nicht gestellt

Frage 4: ,Ich bin nicht ganz sicher, ob ich weil}, was eine Balanced Scorecard ist. Es kann sein,
dass wir etwas Ahnliches machen, aber den Begriff haben wir bis jetzt nicht gebraucht. Was ver-
stehen Sie denn darunter?” [Erlduterung der BSC von Interviewer, Experte C vervollstandigt die
Antwort] ,Die einzelnen Bereiche werden alle von uns abgedeckt. Es ist so, dass eine DMO daftr
da ist den gesamten Standort zu heben. Es ist noch nicht mal so, dass Sie sagen kdnnen, die
Anzahl der Ubernachtungen ist dafiir ausschlaggebend. Es ist im Prinzip der einzige messbare
Teil unserer Arbeit und dennoch ist es so, dass es nichts uUber die eigentliche Arbeit aussagt. Die
eigentliche Arbeit besteht darin, eine Destination zu positionieren, ihr eine entsprechende Marke
zu verpassen, sie mit Werten und Attributen aufzuladen und zu versuchen, die Qualitat der Besu-
cher zu erhdhen. Das ist jetzt z. B. unser Anliegen. In unserer Strategie setzen wir ganz klar auf
Qualitat, nicht auf Quantitat. Wir wollen nicht, dass immer mehr Gaste kommen, sondern dass die
Gaste langer bleiben, dass sie mehr ausgeben, dass das kaufkraftige Klientel angezogen wird
und deshalb setzen wir auf gewisse Themen und auf gewisse MalRnahmen. Ich gebe Ihnen mal
ein Beispiel, es gibt eine enge Kooperation von uns und einem Verbund von Galerien. Wir gehen
mit denen auf Art-Events. Den Return on Investment zu messen ist quasi unmdglich. Wir wissen,
dass wir inzwischen durch unsere Art zu kommunizieren zusatzlich zu den Reisejournalisten auch
die Feuilletons ansprechen. Die Feuilletons sind diejenigen, die wir erreichen wollen, denn die

Leute, die die Feuilletons lesen, sind die Leute, die wir gerne haben médchten. Aber das jetzt zu
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messen ist quasi unmaoglich, es sei denn man macht umfangreiche Marktforschung, aber das

machen wir nicht, denn das konnen wir uns nicht leisten.”

Frage 5: ,Wenn es plausible Einheiten gabe, die mir noch nicht bekannt sind, aber die das messen
konnten, wirde ich das natirlich begriRen. So einen KPlI muss man aber erstmal erfinden. Man
muss erstmal Uberlegen, was bringt einem das denn eigentlich. Sagen wir es mal so, ich bin,
vielleicht auch, weil ich nicht aus dem Konsumentenmarketing komme, kein groRer Freund von
dieser ganz klaren Messbarkeit. Man kann gewisse Dinge messen. Gerade wenn man sich im
Bereich Destination, Image bewegt, kann man gewisse Dinge messen, aber nicht so gut wie im
Konsumentenmarketing. Ob sie jetzt den Joghurt X oder Y kaufen, ist eine ganz klar messbare
Aktivitat, die darauf beruht, dass dieser Joghurt lhnen verspricht besonders gesund zu sein oder
besonders gut zu schmecken. Auch die gewissen Neuromarketingtatigkeiten halte ich fur
Quatsch, wenn es um Destinationen geht. Ich glaube nicht, dass sie jemanden so konkret anspre-
chen kdnnen. Das, was wir machen, ist Inspiration, das ist sehr viel schwammiger. Das macht es
nicht unbedingt einfacher, aber es geht darum, das eigene Schaufenster so aufzuhtibschen, dass
jeder weil3, da will ich auch mal gerne dabei sein. Und deshalb fahrt man in eine Destination, weil

man irgendwie das Gefuhl hat, da mdchte man gerne mal dazugehdren.”

Frage 6: ,Ich kann mir vorstellen, was das ist, aber wir haben noch nicht damit gearbeitet.” [Teile
des Gesprdachs wurden an dieser Stelle nicht transkribiert, da sie fir die
Primé&rforschung nicht relevant sind] ,Das ist etwas, was mir ein bisschen fremd ist. So ein starres
Controlling bei diesen Prozessen, die wir durchaus irgendwie sehr, sehr eng fihren. Aber das ist
mir eher neu. Das ist durchaus nicht uninteressant, denn dieser kooperative Prozess ist, wie ich
schon gesagt habe, sehr aufwendig. Es gibt auch noch einen anderen wichtigen Aspekt. In vielen
Stadten, gerade im Stadtetourismus, aber auch Uberhaupt im Tourismus, ist es meist nicht ganz
unpolitisch. Wir sind stadtisch, daher berichten wir direkt an die Politik. Unser Stadtrat ist unser
Arbeitgeber. D. h. sie kdnnen die politische Ebene von dem eigentlichen Ziel gar nicht so richtig
trennen. Viel in unserer Kooperation ist auch dem politischen Willen geschuldet. Unsere Koope-
ration ist gerade in Deutschland auch sehr weitreichend. Es gibt kaum eine andere Destination,
die so stark kooperiert. Also es gibt noch Nurnberg und ein paar kleinere Modelle, aber so um-
fangreich und umfassend kooperieren im Prinzip nicht viele. Ich glaube, das ware alles nie ent-
standen, wenn der politische Wille nicht da gewesen ware, um das zu tun. Und zwar einfach aus
zwei Grinden. Man wollte manche Dinge einfach vermeiden und andere beférdern und da wurden
Kooperationen etabliert. Sie brauchen ja daftr auch allein das Personal, um die Prozesse irgend-
wie etablieren zu kdnnen. Das ist ja vom Aufwand her, vom Controlling her nicht ganz unaufwen-
dig. Insofern kann ich mir schon vorstellen, dass das gewisses Interesse hervorruft, aber ich bin

nicht ganz sicher, ob das jemand dann tatsachlich auch durchziehen wurde. Wir sprechen tber
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Image, Inspiration eher so schwammige Dinge, die auch in der Messung eben nicht so eindeutig

sind. Ich glaube, das schiebt das Ganze etwas weiter weg.*

Frage 7: ,Ich kdnnte mir vorstellen das einzufihren, weil diese Kosten-Nutzung-Rechnung bei
touristischem Marketing auch ein echtes Thema ist, welches fur uns von groer Relevanz ist. Was
mich davon abhalten wirde, ware der Aufwand, also der personelle Aufwand, der organisatori-
sche Aufwand. Auch glaube ich, dass es schwierig ware, die Daten aus dem Partnernetzwerken
zu erheben. Ich meine, solange das auf uns beschrankt ware, ware das wahrscheinlich eindeuti-
ger. Ganz ehrlich, ich gucke mir das jetzt erstmal an, wenn das andere machen und im Zweifelsfall
entscheide ich mich dann dafur oder dagegen. Es ist aber ganz schwierig. Ich steh da total drauf,
denn ich denke, man sollte Erfolg irgendwie messen und dazu Parameter finden, aber das scheint

mir doch ein sehr striktes und der Branche relativ fernes Instrument zu sein.”

Frage 8: ,Um das einflihren zu kénnen, misste sich der Aufwand im Rahmen halten.”

Frage 8.1: nicht gestellt

Frage 9: ,Ich meine ganz klar, MalRnahmen gegeneinander abzuwagen, also was ist erfolgreicher,
was bringt uns mehr Kontakte, was bringt uns mehr Leads, was beeinflusst unsere Zahlen positiv,
was beeinflusst den Umsatz. Da gibt es schon eine ganze Menge Dinge, die ich mir vorstellen
konnte. Das Ding mit den Partnern ist so, dass das Allermeiste im Bereich personlicher Kontakte
stattfindet und das macht es so schwierig, das zu messen. Das Wichtigste ist der persdnliche
Kontakt, das Face-to-face und das Verstandnis immer wieder fUr die eigene Position zu werben
und natirlich Expertise abzuholen und das gemeinsam Voranschreitende. Das ist mehr Bezie-
hungsmanagement. Ich weil} nicht, inwiefern sich das messen lasst. Nicht die Anzahl, sondern
die Qualitat ist das Entscheidende und deshalb tue ich mich da so schwer etwas zu quantifizieren,
was eigentlich eine qualitative Betrachtung erfordert. Sowohl im Bereich Inspiration, Image als

auch im Beziehungsmanagement. Insofern steht das fir mich etwas gegeneinander.*

Frage 10: ,\Wenn das Thema jetzt total abhebt, dann wiinsche ich mir, dass Sie mir auf jeden Fall

Bescheid sagen. Es wirde mich interessieren, was Sie da herausfinden.*

94



Weitere Informationen

Name & Tatigkeit: Experte C, Minchen Tourismus

Datum & Uhrzeit: 13. Juni 2018, 10:30 Uhr

Durchfuhrungsart: Telefoninterview

Gesprachsfluss: guter Gesprachsfluss, eine kurze Unterbrechung

Dauer: ~ 28 Minuten

VI. Experteninterview Experte D

Frage 1: ,Zu der Entwicklung in Kooperationen kann ich Ihnen auf jeden Fall sagen, dass wir sehr
stark vernetzt sind, dass eigentlich fast 50 % unserer Aufgabe mittlerweile ist, dass wir netzwerken
und mit kooperierenden Unternehmen arbeiten. Vor allen Dingen in Kooperationen und Netzwer-
ken wie UNESCO Welterbestatten Deutschlands, Historic Highlights im Bereich des Auslands-
marketings treten wir verstarkt auf. Die Entwicklung ist uns ganz wichtig, weil als Stadt allein, z.
B. im Auslandsmarketing, ist es schwierig, einen Markt zu bearbeiten. Das machen wir nur Uber
Netzwerke, also im Verbund mit anderen Stadten, mit anderen Destinationen innerhalb Deutsch-
lands. Wir treten gemeinsam im Markt Amerika auf und kommunizieren dort mit den Touristen

uber ein Netzwerk.”

Nachfrage Interviewer: ,Also hauptsachlich mit anderen Destinationen und nicht unbedingt

destinationsintern mit Ihren Akteuren? Oder beides?*

Antwort auf Nachfrage: ,Sowohl als auch. Es ist immer in beide Richtungen gedacht. Es gibt in
Potsdam die Stiftung PreuBische Schlésser und Garten. Ich bleibe gerne beim Beispiel Auslands-
marketing, da kommunizieren wir gemeinsam: ,wie sieht’s aus?‘, Wo kommen eure Gaste her?’,
Wo kommen die Gaste her fir die Schldsser?‘. Das ist nicht immer ganz einheitlich oder nicht
immer ganz homogen. Oder auch wie das Stadtbild aussieht oder wie es bei den Ubernachtungs-

statistiken aussieht. Von daher findet da auch ein verstarkter Austausch statt.”

Frage 2: ,Wir verstehen uns als DMO und das nicht als Marketingorganisation, sondern wir ent-
wickeln uns in Richtung Destinationsmanagementorganisation und binden die Partner vor Ort sehr
stark ein. Wir haben z. B. eine touristische Marke entwickelt, die touristische Marke Potsdam. So
ein Markenprozess ist zwar kein demokratischer Prozess, aber wir haben uns klare Partner aus-
gesucht, die wir gerne dabeihaben méchten. Fir alles Weitere, vor allem wenn es um Produkt-
entwicklung geht, kdnnen wir nur beratend zur Seite stehen. Daher haben wir pro Jahr ungefahr

drei Produktworkshops, wo wir Partner zu bestimmten Themen einladen. In Potsdam ware ein
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Tagesthema z. B. ein Film Workshop. Dort wird der perfekte Tag organisiert zum Thema Film und
die Akteure entwickeln diesen Tag — wie kann der aussehen oder wie kann die perfekte Film-
Reise aussehen? Gerade in Produktworkshops und in der Binnenkommunikation sind wir sehr
stark. Wir haben einen Tourismustag ins Leben gerufen, sodass es immer einen Tag zum Touris-
mus und zu bestimmten Themen in Potsdam gibt. Das sind nur zwei, drei Ma3nahmen, die wir in

der Richtung vornehmen.*

Frage 2.1: nicht gestellt

Frage 2.2: ,Das ist immer themenabhangig, das kann man so nicht beantworten. Naturlich immer
kulturelle Einrichtungen, aber es kann auch ein Fahrradverleih oder Bootsverleih sein. Da muss
man gucken, dass man immer gerne einen bunten Blumenstrau® mit an den Tisch setzt, das
funktioniert besser. Und auch, dass man aul3erhalb der Blase Tourismus denkt, dass man ein
Taxiunternehmen dazu nimmt und vielleicht auch jemanden von der Deutschen Bahn oder von

den Hauptbahnhofen. Da muss man immer ein bisschen gucken.”

Frage 3: ,Klare KPIs haben wir an der Stelle nicht. Weil solche Mallnahmen i. d. R. erst nach drei

Jahren wirken, messen wir das momentan nicht.”
Frage 3.1: nicht gestellt

Frage 4: ,Wir als Potsdam Service und Marketing GmbH nutzen keine Balanced Scorecard. Wir
sind angehalten, uns an der Tourismuskonzeption 2025 fir die Landeshauptstadt zu orientieren,
das ist unsere Aufgabe. Ansonsten haben wir immer mal wieder Berlhrungen mit der Balanced
Scorecard und u. a. sitze ich auch im Marketingausschuss der UNESCO Welterbestatten in

Deutschland und bei denen gibt es eine Balanced Scorecard.”

Frage 5: ,Ja, definitiv. Das ist immer ein Thema, an dem wir dran sind. Uns fehlt tatsachlich noch
die digitale Quelle. Wir haben noch nicht die digitale Quelle gefunden, wo wir unsere Zahlen,
Daten, Fakten eintragen kénnen. Das erfolgt momentan Uber Excel-Listen und das scheitert eher
an der digitalen Losung. Die Lésung, die angedacht ist, ist ein System von der FH WestkUlste. Das
maochten wir gemeinschaftlich mit dem Landesmarketing, also der Tourismus-Marketing Branden-

burg GmbH einflihren und so keine Inselldsung nur fir Potsdam erschaffen.”

Frage 6: ,Das war hier noch nie ein Thema und da wirde ich sagen, dass ich dazu noch nichts

weild.”
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Frage 7: ,Prinzipiell finde ich so etwas immer wichtig, denn beim ganzen Thema des Netzwerks
sieht man gar nicht, wie viel Zeit das Ganze in Anspruch nimmt und das nimmt sehr viel Zeit in
Anspruch. Von daher wirde ich das begrifien. Ich weild aber auch, dass die Situation bei uns
momentan so ist, dass wir erstmal auf andere Instrumente setzen und die wir einfihren missen,
weil wir reden auf der einen Seite alle ganz viel von der Digitalisierung, aber das muss nattrlich
in bestimmten Bereichen erstmal umgesetzt werden. ,Wo fangt die Digitalisierung an, wo hort sie

auf?‘ Und das sind momentan unsere Kernthemen.”

Frage 8: ,Das ist eine gute Frage. Ich ware eher auf Inhaltliches gegangen, also von wegen was
am Ende bei rumkommt. Kommt am Ende ein Produkt bei rum und wenn ja, wie erfolgreich ist
dieses Produkt? Oder wenn es um Kommunikation geht, wie erfolgreich ist die gemeinschaftliche
Kommunikation? Das ware fur mich das Wichtigste. Also wo fangt man an und was kommt am

Ende dabei heraus.”

Nachfrage Interviewer: ,Und sonst mit dem Aspekt der Digitalisierung, dass das ein Teil ware

auch in der Ausgestaltung?“

Antwort auf Nachfrage: ,Definitiv. Dass die verschiedenen, vernetzten Partner auf dhnliche Sys-

teme und auf ahnliche Informationen zur gleichen Zeit zugreifen kénnen.”

Frage 8.1: nicht gestellt

Frage 9: Auf diese Frage wurde verzichtet, da z. T. inhaltliche Punkte bereits genannt worden

sind (siehe Antwort auf die Frage 8)
Frage 10: ,Ich glaube, die genannten Anforderungen sind bereits hohe Anforderungen.”

Weitere Informationen

Name & Tatigkeit: Experte D, Potsdam Marketing und Service GmbH
Datum & Uhrzeit: 08. Juni 2018, 11:35 Uhr

Durchfuihrungsart: Telefoninterview

Gesprachsfluss: guter Gesprachsfluss, eine akustische Stérung am Anfang sowie eine Unterbre-
chung der Verbindung bei der Ausstiegsfrage

Dauer: ~ 16 Minuten
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VIl. Experteninterview Experte E

Frage 1: ,Das kann ich so unterstreichen. Das ist definitiv so und bei uns in der Destination ist es
auch so, dass sich in der Zusammenarbeit viel verstarkt und intensiviert hat. Das kann ich besta-

tigen.*

Frage 2: ,Da gibt es jede Menge Aktivitaten. Zum einen haben wir naturlich als Verband unsere
Mitglieder, mit denen wir sehr intensiv zusammenarbeiten, wo es auch verschiedenste Gremien
gibt, Uber Vorstand, Marketingausschuss, verschiedene Arbeitsgruppen zu allen speziellen The-
men, die wir haben. Daher gibt es bei uns viele Arbeitsgruppen. Wir haben einen sehr kooperati-
ven Ansatz. Wir haben als DMO ein Tourismusleitbild entwickelt, bei dessen Prozess wir auch
ganz viele Akteure aus der Region eingebunden und zu Veranstaltungen eingeladen haben. Wir
haben verschiedene Veranstaltungsformate zum Austausch zwischen den Akteuren auf den Weg
gebracht. Wir haben eine eigene Tourismusborse in der Region, bei der die Anbieter miteinander
reden kdnnen, wo sie einen ganzen Tag haben und in Form einer Messe zusammenkommen. Bei
allen Themen ist das eine enge Abstimmung und vor allem wenn es Produktentwicklungen, neue
Produkte und neue Marketingstrategien geht, binden wir eigentlich alle, die das wollen, gerne in

die ganzen Abstimmungen und Runden mit ein.”

Frage 2.1: nicht gestellt

Frage 2.2: ,Generell alle, die wir als Stakeholder definiert haben, d. h. es fangt natirlich bei Ver-
waltungsebenen an. Bei uns ganz wesentlich ist der Naturpark, der auch pragend ist flr unsere
Landschaft und fur das, was die Touristen erleben wollen. Dann kommen die Verwaltung und die
Politik, die wir einbinden. Und die touristischen Akteure, indem wir dann immer schauen, wen
wollen wir einbinden: sind es Angebote, fir die Beherbergungsunternehmen, ist es fur die Frei-
zeitwirtschaft oder fur Vereine aus der Regionen interessant. Das nimmt auch zu. Wir haben jetzt
gerade im Rahmen unserer Nachhaltigkeitsstrategie einiges, was wir intensivieren wollen und vor
allem wollen wir auch noch mehr die Bevdlkerung einbinden, um eine nachhaltige Tourismusent-

wicklung in der Region zu forcieren.*

Frage 3: ,Wir messen im Sinne von irgendwelchen Instrumenten und Kennzahlen nicht, sondern
eher wie die Akzeptanz unserer Ma3nahmen ist und wie die Beteiligung bei unseren Kooperati-
onsangeboten ist. In dem Sinne messen wir es, also wie viele Leute wir erreichen, wie viel sich
daran beteiligt haben, aber es gibt keine andere KenngrdRRe, die wir jetzt extra erheben oder ana-

lysieren.”

Frage 3.1: nicht gestellt
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Frage 4: ,Wir haben damit noch keine Erfahrung gesammelt, nein.”

Frage 5: ,Naja, es ist die Frage, was man dann mit den Instrumenten macht. Unsere Erfahrung
ist da eher, dass wir gucken muissen, wie die Stimmung ist, wie wir mit den Partnern vor Ort
agieren kdnnen, wen wir wann noch miteinbinden kénnen. Da schauen wir, dass wir alle relevan-
ten Vertreter immer miteinbinden und messen das an Stimmungsfragen usw. Bei anderen Instru-
menten und Kennzahlen ist immer die Frage, was fur ein Erhebungsaufwand dahinter und steckt
was es mir dann fir entscheidungsrelevante Daten liefert, mit denen ich arbeiten kann und die
auch entscheidungsrelevant sind. Nur fir Erhebungszwecken machen wir es nicht, es missen

auch Aufwand und Nutzen im richtigen Verhaltnis zueinanderstehen.”
Frage 6: ,Ne, das sagt mir noch nichts.”

Frage 7: ,Vorstellen kann ich mir das prinzipiell schon und wie gesagt, Nutzen misste dann tat-
sachlich einer da sein, dass das mir irgendwelche Daten liefert, die letztlich auch entscheidungs-
relevant sind. Ansonsten ist das ganze Netzwerkthema auch immer von persdnlichen Beziehun-
gen abhangig und davon, wie man die Leute in der Region anspricht und bislang bauen wir eher

darauf. Wir missen erst gucken, welchen Mehrwert so eine Balanced Scorecard fir uns bringt.*
Frage 8: ,Da habe ich jetzt keine Erfahrung, das kann ich schwer sagen.”
Interviewer nennt Beispiele: [FUr Auswertung nicht von Bedeutung]

Anmerkung Experte E: ,Automatisiert ist immer gut, denn unsere Erfahrung zeigt, dass man
immer eher viel mit alltaglicher Arbeit beschaftigt ist und irgendwelche Analysen und Erhebungen
mitzumachen ist immer ein Mehraufwand, den man meist weglasst, weil er einen von der eigent-
lichen Arbeit abhalt.”

Frage 8.1: nicht gestellt

Frage 9: ,Eher dann auch Kennzahlen, die man ggf. auch mit anderen vergleichen kénnte. Die
Frage ist immer, was macht man dann mit den Zahlen. Fir uns ist es immer ganz spannend auch
Benchmarks zu entwickeln, also zu gucken, wie wir im Vergleich zu anderen Regionen stehen,
gibt es da vielleicht andere Regionen, die es besser machen. Sodass das Kennzahlen sind, um
letztlich auch abzugucken. Fir mich sind Kennzahlen immer relevant, wenn ich die mit anderen
vergleichen kann und es kein System ist, das irgendwo alleine ist, sondern eins ware, das die
Maoglichkeit gibt, zum einen eine zeitliche Entwicklung zu sehen und zum anderen um zu sehen

wo wir im Benchmark mit den anderen stehen.”
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Interviewer nennt Beispiele fiir kooperative Kennzahlen: [Fir Auswertung nicht von Bedeu-

tung]

Anmerkung Experte E: ,Es ist schwierig, weil die reine Anzahl der Partner reicht meist nicht. Da
musste eher die Stimmung sein, die wir dann erheben mit Unternehmerbefragungen. Da mussten
eher solche qualitativen Aspekte eine Rolle spielen, weil immer nur die Anzahl der Partner teil-
weise auch falsche Ergebnisse liefern kann und auch die Frage, mit welcher Uberzeugung sind

die Partner dabei und wie bringen sie sich auch ganz aktiv mit ein.*

Frage 10: ,Das ist nichts weiter als das, was ich schon gesagt habe.”

Weitere Informationen

Name & Tatigkeit: Experte E, Tourismusverband Sachsische Schweiz e.V.
Datum & Uhrzeit: 13. Juni 2018, 10:15 Uhr

Durchfuihrungsart: Telefoninterview

Gesprachsfluss: guter, verstandlicher Gesprachsfluss

Dauer: ~ 13 Minuten

VIil. Experteninterview Experte F

Frage 1: ,Das sehe ich genauso. Ich bin in Destinationsmanagementorganisationen seit 2012
tatig, vorher war ich in privatwirtschaftlichen Unternehmen im Tourismus tatig. Eines der Haupt-
merkmale ist die Kooperation der Destination mit den Stakeholdern, mit anderen Destinationen
oder auch in den Bereichen Marketing und Politik. Ohne Kooperationen kann eine DMO heute
nicht mehr tberleben und dementsprechend ihre Ziele und ihre Strategie verwirklichen. Das nimmt
weiter zu, weil alles komplexer wird und auch die Anspruchsgruppen werden immer komplexer
oder es gibt immer mehr Anspruchsgruppen und deshalb sind Kooperationen unabdingbar. Die
finanziellen Ressourcen werden nicht so Uppig, sodass man durch Kooperationen gerade im Mar-

keting viel mehr erreichen kann als ohne Kooperationen.®

Frage 2: ,Die Destination, Spessart Tourismus und Marketing gibt es ja erst seit zwei Jahren und
wir haben im Vorfeld der Griindung schon die Leistungstrager, Hotellerie, Gastronomie, aber auch
den Einzelhandel, dann die Politik und die Touristiker in die Strategieentwicklung miteingebunden.
Das war zur Vorbereitung und Grindung der Destination. Dann haben wir einen Tourismusbeirat
gegrundet, in dem 22 Mitglieder aus verschiedenen Bereichen sind. Aus den Bereichen Leistungs-

trager, Touristiker, Einzelhandel, IHK, aber nicht die Politik. Im Tourismusbeirat ist die Politik nicht
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vertreten. Die Politik ist dann im Aufsichtsrat und der Gesellschafterversammlung vertreten. Die
Gesellschafter der Destination sind der Main-Kinzig-Kreis und die IHK. Die Politik ist im Aufsichts-
rat vertreten durch Mitglieder aus dem Kreistag und die IHK und auch die Gesellschafterversamm-
lung. Das ist die politische Ebene. Auf der politischen Ebene ist es so, dass ich meine Arbeit
turnusgeman zwei Mal im Jahr bei den Blirgermeistern im Kreis vorstelle, das sind insgesamt 29
Gemeinden, wo ich dann immer bei den Blrgermeisterkreisversammlungen bin und unsere Arbeit
auf der politischen Ebene vorstelle. Dann bin ich neben dem Tourismusbeirat noch in der IHK,
weil die Gesellschafter sind. Da habe ich auch eine Plattform, wo ich turnusgemaR, auch zwei
oder drei Mal im Jahr, meine Arbeit bei den Unternehmen vorstelle, weil die IHK die Vertretung

der ganzen Unternehmen hier im Main-Kinzig-Kreis ist.*
Frage 2.1: nicht gestellt

Frage 2.2: nicht gestellt

Frage 3: ,Nein, wir messen sie noch nicht. Aber wir wollen jetzt mit der IHK zusammen eine
Stakeholder-Umfrage machen, um nach zwei Jahren festzustellen, wie die Zufriedenheit mit der
Arbeit der Organisation ist. Das wollen wir sowohl bei den Leistungstragern als auch bei den Un-
ternehmen und den Touristikern machen. Am Anfang mussten wir erstmal starten, jetzt gibt es

uns seit knapp zwei Jahren und wir wollen mal eine Umfrage machen und dann auch auswerten.”

Frage 3.1: nicht gestellt

Frage 4: ,Ich habe damit noch keine Erfahrungen in beiden Destinationen gemacht, in denen ich
bisher war. Aber friher beim Reiseveranstalter haben wir als Controllinginstrument mit Finanz-
kennziffern ein Scorecard-System gehabt. Aber in der Destination habe ich damit noch keine Er-
fahrungen gesammelt. Deshalb bin ich mal gespannt, was Sie da sozusagen neu fir die Destina-

tionen herausfinden.”

Frage 5: ,Ich finde, es ist zumindest ein ganz interessantes Instrument. Problem ist bei den Des-
tinationen immer, was flr KPIs ich da Uberhaupt nehme. Da koénnte das ein Instrument sein, um
damit zu arbeiten. Weil letztendlich missen wir auch irgendwo messbar sein, auch wenn es viel
schwieriger ist als im Wirtschaftsunternehmen. Da ist es viel einfacher mit den Kennziffern. Aber
ich denke, es ware schon interessant das in der Destination auch einzufiihren. Wobei mich da
jetzt auch, neben der Stakeholder-Umfrage, interessieren wirde, welche anderen Instrumente da

zur Anwendung kommen.®

Frage 6: ,Nein, mit der Netzwerk-Balanced Scorecard noch nicht.”
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Frage 7: ,Es ware zumindest mal eine andere Methode, um dieses kooperative Netzwerk zu mes-
sen. Ich kdénnte mir es schon vorstellen, man musste dann in der Praxis gucken, wie anwendbar
das fir eine touristische Destination ware. Ich weil} nicht, ob Sie schon praktische Beispiele zur
Balanced Scorecard gesammelt haben oder Destinationen und was die flr Erfahrungen gesam-
melt haben. Im Moment ist es fiir mich noch relativ theoretisch. Nattrlich konnte ich mir vorstellen,
wenn das funktioniert, so etwas einzufiihren. Und naturlich ist es dann auch fir die Destination
interessant, wenn man verschiedene Messgréf3en messen und seine Strategie auch darauf aus-

richten kann.”
Interviewer nennt praktischer Beispiele: [Flir Auswertung nicht von Bedeutung]

Fortsetzung Antwort auf Frage 7: ,Auf jeden Fall ist es wichtig, dass Destinationen an verschie-
denen KPIs gemessen werden und das sind nicht die Ubernachtungszahlen, das ist von Vorges-
tern. Das mussen andere sein. Heute geht es auch in Destinationen nicht mehr um reines Touris-
musmarketing, es geht auch um Standortmarketing usw. Das verschiebt sich gerade sehr stark.
Wir sind keine Marketingorganisation in dem Sinne mehr, sondern es verschiebt sich immer mehr
in die Richtung Managementorganisation. Diesen Prozess muss man dann letztendlich auch in

Kennzahlen abbilden kénnen und vielleicht ist es ein gutes Instrument dafir.*

Frage 8: ,Ich bin ein Mensch, der lieber online arbeitet. Gut, die Erfahrung der Praxis zeigt, dass
online davon abhangig ist, wie online-affin jemand ist. Ich wirde es lieber online machen. Es
musste natirlich sehr einfach verstandlich sein und am besten ware es, wenn man online alles
ausflllen kann und irgendein Algorithmus mir die Ergebnisse bringt. Vielleicht kdnnte man dann

eine Software entwickeln, die das alles fur einen entwickelt. Das ware mein Traum.*

Frage 8.1: nicht gestellt

Frage 9: ,Wahrscheinlich wird sie sich inhaltlich gar nicht so stark von der normalen Balanced
Scorecard unterscheiden, nur mit anderen Parametern. D. h., dass man die vier Dimensionen wie
bei der normalen Balanced Scorecard hat. So kenne ich die normale Balanced Scorecard, dass
man Potenziale hat, Kooperationen, die Stakeholder. Wichtig ist fir mich immer das Thema Po-
tential und Zukunft, sodass man Ziele und Kennzahlen verbindet, dass man einen Status-Quo
Zustand hat, aber auch eine Perspektive miteinbringt. Das finde ich immer wichtig, vor allem fr

die Zielerreichung.”
Nachfrage Experte F: ,Wie ist das dann bei der Netzwerk-Balanced Scorecard?“

Antwort Interviewer: [grobe Erlauterung der Kundenperspektive bzw. Kooperationsperspektive,

siehe auch Kapitel 3.2.2, fir Auswertung nicht von Bedeutung]
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Fortsetzung Antwort auf Frage 9: ,Das Thema Finanzen, Finanzierung. Finanzen ist bei den
Destinationen auch wichtig, das merken wir jetzt gerade. Wir entwickeln gerade ein Finanzie-

rungskonzept mit verschiedenen KPIs fur uns, das wirde auch auf jeden Fall mit reingehoren.”

Frage 10: ,Wenn man, wenn Sie mit der Bachelorarbeit fertig sind, ein PDF bekommen kdnnte,
das ware schon interessant. Dann wére fiir mich die Uberlegung, wie man so etwas in der Praxis
anwenden koénnte. Ich bin jemand, der gerne neue Methoden in der Praxis anwendet. Wir haben
jetzt das Thema Design Thinking als Methode angewendet. Mich wirde dann interessieren, ob
das auch in der Praxis funktioniert. Ich bin eher der Praktiker. Ich bin auch Dozent an der Hoch-
schule Heilbronn und ich nehme dann immer gerne die praktische Perspektive: die Methode ist
das und wie kdnnte man das in die Praxis umsetzen. Ich finde immer spannend, ob das dann so
funktionieren wirde. Wenn mich Ihr Modell Gberzeugen wirde, dann wirde ich mir GUberlegen, ob

man so etwas umsetzen kann.”

Weitere Informationen

Name & Tatigkeit: Experte F, Spessart Tourismus und Marketing GmbH
Datum & Uhrzeit: 14. Juni 2018, 16:00 Uhr

Durchfuihrungsart: Telefoninterview

Gesprachsfluss: guter, verstandlicher Gesprachsfluss

Dauer: ~ 28 Minuten

IX. Experteninterview Experte G

Frage 1: ,Ich weil} gar nicht, ob das zugenommen hat. Es hat natirlich in dem Sinne zugenom-
men, aber das ist eigentlich schon deutlich langer her als in den letzten paar Jahren, dass der
Finanzierungsdruck auch zugenommen hat. Und wenn man Geld von Leuten haben will, dann
muss man mit anderen auch moglichst sprechen und kooperieren, da haben Sie Recht. Das geht
Hand in Hand oder es bedingt sich. Ich sehe es vor allen Dingen im Zuge von Finanzierungsdruck
und dass man sich mehr als Dienstleister versteht fur Leistungstrager und Kommunen und weitere

Geldgeber und dass man mit denen umso mehr zusammenarbeiten muss.®

Frage 2: ,Das tun wir einmal tUber bestimmte Gremien, die wir installiert haben und einmal mehr
auf der politischen Ebene. Wenn wir ein Verein waren, ware das ein Vorstand, hier ist das als Teil
einer GmbH ein Fachbeirat. Aber die Funktion ist vergleichbar. Wir haben au3erdem, weil wir hier
in der Region sechs Landkreise und eine kreisfreie Stadt haben, mit den Touristikern dieser poli-

tischen Einheiten eine Marketingrunde gegriindet, die auch bestimmte operative Dinge abstimmt.
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Und dann ist es so, ich sagte ja Finanzierung schafft Networking- oder Kooperationsbedarf, dass
wir verschiedene Topfe bzw. Budgets aufgelegt haben zu bestimmten Themen, z. B. zum Thema
Wandern das sogenannte Themenmanagement Wandern. Partner, die sich dort besonders en-
gagieren wollen, zahlen nochmal extra Geld in einen Topf und es gibt eine Steuerungsgruppe aus
diesem Kreis, die dartber mitbestimmt, wie dieses zusatzliche Geld ausgegeben wird. Und das
gleiche haben wir beim Thema Gesundheit / Wellness und beim Thema Radfahren. Dort sind
wiederum eigene Steuerungsgremien installiert. Demnachst haben wir dann noch das gleiche
System beim Thema Gruppentourismus. Sprich wir haben eine gewisse Basisfinanzierung durch
kommunale und kreisliche Partner und auch Leistungstrager sind dabei fir die allgemeinen Tatig-
keiten wie das Dach-Marketing usw. Das Ganze macht es nicht unbedingt leichter, weil wir immer
noch ein Gremium und noch ein Gremium brauchen. Aber wenn Leute extra Geld geben, dann
wollen sie auch mitbestimmen und dann geht es auch kaum anders. Die tagen wenigsten zwei
Mal im Jahr. Weil das Budget dann immer noch nicht ausreicht, haben wir uns erfolgreich um
Foérdergelder fur verschiedene Projekte bemiiht, die endlich sind. Aber auch in den Férderprojek-
ten muss man Eigenmittel aufbringen, die wiederum durch die Partner zusammenkommen und
diese Partner sind wiederum in Steuerungsgruppen fir die Projekte. So sind wir im Moment von
den Gremien her aufgestellt. Dann bedeutet Networking natirlich auch, dass man einfach kom-
muniziert. Wir machen einmal im Jahr einen Marketingplan mit Kooperationsmaéglichkeiten fir un-
sere Partner. Da steht dann drin: wer will mit auf die Messe, kostet so viel, mit diesen Leistungen.
Wer will im Internet zusatzlich Werbung schalten oder zusammen mit uns machen, das kostet so
und so viel. Oder Kooperationsanzeigen, Seminarangebote und Rhetorikkurse oder was auch
immer, was man da noch anbieten kann. Also verschiedene Kooperationsangebote und das geht
raus an die Partner, die kbnnen das buchen und das wird abgearbeitet. Aullerdem haben wir

einen Binnenmarketingnewsletter, das ist auch Teil der Kommunikation mit den Partnern.

Frage 2.1: nicht gestellt

Frage 2.2 ,Wie erwahnt die Landkreise, die auch Gesellschafter der GmbH sind und dem Touris-
mus extra Gelder zukommen lassen. Die einzelnen Orte, die auch wiederum Beitrage bezahlen.
Auch Leistungstrager aus der gesamten Region, wobei wir da weit von einer flachendeckenden
Mitgliedschaft entfernt sind, dafir ist die Region einfach zu gro. Wir schauen, dass wir die
Leuchttlirme dabeihaben. Und nattrlich gibt es Partner wie die IHKs, Dehoga etc., die hier eine

Rolle spielen und die wir einbinden. Naturparke, Wandervereine, solche Institutionen auch noch.*

Frage 3: ,Die Messung der Wirksamkeit kommt immer auf die Bereiche an. Wenn ich ein The-
menmanagement Wandern haben, dann wird schon geschaut, wie die zusatzlichen Marketing-
maflinahmen, die wir finanzieren, wirken. Also eine Marketingwirksamkeit wird untersucht, das ist
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aber auch nicht immer ganz einfach. Bei der Wirksamkeit des Networking an sich ist der Indikator
die Zufriedenheit der eingebundenen Akteure. Wenn schlechte Stimmung herrscht und Kritik ge-
aullert wird, merkt man das. Wenn man Lob bekommt oder wenn man merkt, die Kooperations-
partner kooperieren bereitwillig, ist das ein Zeichen, dass das Networking funktioniert. Wenn stark
Kritik geaulert wird in Gremien oder abseits davon, kriegt man das mit. Das ist im Grunde ge-
nommen abhangig vom Stimmungsbild. Es ist keine systematische Messung, aber wir arbeiten
nicht mit tausenden von Partnern zusammen, wo es gilt, systematisch einen Schnitt zu berechnen.
Wir kriegen das ber ein normales Echo heraus. Wir machen einmal im Jahr einen Tourismustag
mit Referenten, das ist eine Networking-Plattform zum Erfahrungsaustausch, die reden miteinan-

der und es gibt eine Evaluierung der Veranstaltung und da bekommen wir auch ein Echo zu.*
Frage 3.1: nicht gestellt

Frage 4: ,Uber unseren Tourismuslandesverband Tourismus NRW waren wir bei einem Marktfor-
schungsprojekt dabei, wo wir online gestitzt eine Balanced Scorecard mit bestimmten Indikatoren
fir uns festgelegt haben, die bezogen sich auf bestimmte Sachen wie Ubernachtungszahlen,
Wertschdpfung, Anzahl von Qualitatsbetrieben und solche Dinge. Da haben wir uns tberlegt, was
denn Indikatoren waren fur den Erfolg der Destination und das fand ich auch ganz spannend, aber
wir haben es ehrlich gesagt nicht weiter systematisch ausgewertet und verfolgt. Das Online-Sys-
tem liegt da rum und wir kdnnten es nutzen, aber ich komme im Arbeitsalltag selten dazu und bei
den Gelegenheiten, bei denen man das Thema Qualitat wieder auf den Tisch bringen muss, macht
man einen Ad-hoc-Vergleich. Es ist eher in langeren Zeitrdumen, dass man auf solche Sachen
zurickkommt und die Argumente dann braucht. Man kriegt dann die Daten schnell ran, aber es
ist nicht so, dass man ganz systematisch alle halbe Jahre oder jedes Jahr sich nochmal die ge-
samten Indikatoren vornimmt und ein Restimee zieht. So strategisch ist die operative Arbeit am
Ende nicht, was auch ein bisschen an der fachlichen Beschlagenheit unserer Gremien liegt oder

dass es im beruflichen Alltag dann eher in einer optimalen Welt ware.*

Frage 5: ,Absolut zwingend ist es offensichtlich nicht, sonst wirden wir es tun. Es ist eher ,nice
to have'. Dann hatten wir eine noch professionellere Anmutung und wir wirden vielleicht noch
elaborierter, noch strategischer vorgehen. Nur, wenn wir noch weiter an den Basics der Arbeits-

sicherung arbeiten, ist das nicht das Allerdringendste.”

Frage 6: ,Nein. Ich kdnnte mir eventuell etwas ausmalen, was das sein kdénnte, ware mir aber

nicht komplett sicher.”

Nachfrage Experte G: ,Was ware ein Indikator dieser Scorecard?“
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Antwort auf Nachfrage: ,Da gibt's verschiedene Ansatze auferhalb des Tourismus. Es gabe
beispielsweise so etwas wie Kooperationshaufigkeit, Austausch der Akteure, Anzahl der teilneh-

menden Akteure.”

Kommentar Experte G: ,Ein groRes Problem sehe ich bei der Erhebung der Daten. Damit das
funktioniert, misste das irgendwie automatisiert sein. Wenn standig irgendwelche Leute verschie-
dene Formulare ausfullen mussten, funktioniert das im Alltag nicht, weil das nicht gentigend Ko-
operationspartner machen wirden. Wir hatten solche Ansatze auch schon einmal, da sollte pro-
jektbegleitend die Netzwerkstruktur am Anfang, in der Mitte und am Ende gemessen werden: wer
redet mit wem wie oft, etc. Aber am Ende sind die Daten nicht zusammengekommen, da die Leute
keinen Bock auf die Erhebungen hatten. Wenn man das messen wollte, musste das irgendwie

automatisiert geschehen.”

Frage 8 (vorgezogen): ,Auf jeden Fall die automatisierte Erhebung. Auch sind natirlich Daten-
schutzthemen zu beachten. Die Partner missten dann vorher zustimmen, dass von ihnen die

Kommunikation mitgetrackt wiirde. Nicht die Inhalte, aber die Frequenz.*

Frage 7: ,Es ist eine ,nice to have'-Sache, bspw. die Kommunikationsfrequenz zwischen den
Partnern hat sich erhdht usw. Aber am Ende ist es wichtig, dass sie weiter ihre Beitrdge zahlen,
dass sich die Anzahl der Partner erhdht. Da muss man nicht grof® ein System installieren, das
kriegen wir auch so heraus. Wenn mehr Partner die Vertrage unterzeichnen, fihrt das zu einer
Erhéhung des Budgets, das ist der wichtigste Indikator. Da kann man die Kommunikationsfre-
quenz als Indikator sehen. Aber da ist immer die Frage, wie grof3 die Anzahl der Partner ist. Wenn
man mit 50, 100, 120 Partnern agiert, hat man noch ein gutes Gefuhl. Das muss man nicht in eine
systematische Messung einbauen. Wenn man mit gréf3eren Zahlen agiert, wo man mit menschli-

cher Erfassung nicht mehr den Uberblick haben kann, ist es zwingender.*

Frage 8: Vorgezogen

Frage 8.1: nicht gestellt

Frage 9: ,Anzahl der Partner, eingezahltes Budget, vielleicht auch Zufriedenheit. Dann missen
die naturlich mal eine Meinung auftern, aber wenn man das relativ kontaktbequem hinbekommt,
wenn sie mal drei Klicks machen, wie sie womit zufrieden sind, dann kénnte das auch eine gute

Sache sein.”

Frage 10: ,,Wenn es irgendwie fUr eine Organisation sein sollte, die jetzt nicht gezwungen sind
das zu machen, weil sie tausende Partner haben, die sie sonst gar nicht gemessen bekommen,

musste das eine schicke, kleine Software sein und man sich drauf einigt, dass sie jeder installiert.

106



Oder online sich registriert und das halbautomatisch ablauft, dann kénnte das vielleicht werden.
Sonst sehe ich das im Tourismus so, dass das dann die Destinationen, die genligend gut ausge-
stattet sind, machen und vielleicht auch ein bisschen als Show wie professionell sie arbeiten. Aber

fur Viele wird das nicht so wichtig sein, schatze ich.”

Weitere Informationen

Name & Tatigkeit: Experte G, Teutoburger Wald Tourismus

Datum & Uhrzeit: 12. Juni 2018, 09:15 Uhr

Durchfuhrungsart: Telefoninterview

Gesprachsfluss: z. T. schlechte Verbindung, daher ab und zu Wiederholung der Fragen

Dauer: ~ 25 Minuten
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