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1 Einleitung

Der (Fern)Tourismus ist seit langem eine der wichtigsten Dienstleistungen im Welt-
handel (CLaNCY 1998). Im Jahr 2002 stiegen die weltweiten Einnahmen der Touris-
musindustrie auf $ 474,2 Mrd. Damit vereint der Tourismus etwa 7 Prozent des glo-
balen Exports von Gutern und Dienstleistungen auf sich. Zieht man nur den welt-
weiten Dienstleistungshandel als Vergleichsbasis heran, umfasste der Tourismus-
sektor im Jahr 2002 fast 30 Prozent der gesamten Einnahmen (WTO 2005). Davon
profitieren indessen nicht nur die reichen Industrielander, neue Destinationen in Ent-
wicklungslandern erhéhen ihren Marktanteil bestandig. Viele Regierungen verbinden
mit der touristischen Entwicklung ihres Landes auch die Hoffnung, Multiplikator-
effekte fir angrenzende Wirtschaftssektoren zu initiieren.

Die Tourismusindustrie wurde lange Zeit als Untersuchungsgegenstand der wirt-
schaftsgeographischen Forschung recht stiefmitterlich behandelt. IOANNIDES/DEBAG-
GE (1998, S. 5f) fuhren dies auf sein stigmatisiertes Image als sog. ,Pleasure” -
Branche zurlck, die, gepragt von ,unskilled, highly feminized, low wage, seasonal
and/or part-time labor, [...] limited use of technology and [...] low productivity levels*,
nicht attraktiv genug fir eine ernsthafte Forschung zu sein scheint. BACHLEITNER
(2004, S. 2) unterstitzt die Aussage mit seiner Feststellung, dass ,Phanomene des
GenielRens und Vergnigens in den Wissenschaften als schwer diskutierbar* gelten,
wodurch sie etwa ignoriert werden. CLANCY (1998, S. 128) indes sieht die grofl3ten
Herausforderungen bei der analytischen Auseinandersetzung mit Dienstleistungen in
deren eklektisch-variantenreichem Charakter. Dessen ungeachtet bietet der Touris-
mus ein spannendes Untersuchungsfeld u.a. aus folgenden Grinden:

1. Der hohe Bruttosozialproduktanteil des Tourismus in Entwicklungs- und Schwel-
lenl&andern: Viele nationale Regierungen versuchen pro-aktiv, an diesem lukra-
tiven, $ 474,2 Mrd. umfassenden, noch immer wachsenden Markt zu partizipie-
ren, dessen hauptsachliche Einnahmequellen sich bis heute vor allem auf die
wohlhabenden touristischen Outgoing-Markte konzentrieren. Hier lokalisieren sich
die groBten global agierenden Reiseveranstalter (RV)!, wie die TUI in
Deutschland, aber auch touristische Schlisselzulieferer wie American Airlines
oder die Hotelkette Holiday Inn in den USA. IOANNIDES/DEBAGGE (1998, S. 17)
argumentieren, dass “tourist expenditures tend to be disproportionately significant
for third world economies.” Dies verwundert wenig, denn nach wie vor bleibt der

! Die Abkiirzung RV bezeichnet nachstehend Reiseveranstalter, die Abkiirzung ZA Zielgebietsagentur.



Tourismus weitgehend (wohlhabenden) Urlaubern aus den westlichen
Industrielandern vorbehalten.

. Tourismus als Faktor der Globalisierung? Ob sich der Tourismus tatséchlich als
global bzw. als eine treibende Kraft in der Forcierung der Globalisierung (VoR-
LAUFER 1996; LEE ET AL. 2002) abbilden lasst, wird in der Literatur unterschiedlich
beurteilt. FREYER (1998) kommt zu dem Schluss, dass sich ,Globalisierung [...]
vor allem in der Entwicklung [zeigt], dass immer mehr touristische Unternehmen
landerunabhéngig bzw. landerubergreifend agieren. Die ganze Welt wird zum
Tourismusproduzenten, zum Tourismusprodukt und zu einem touristischen Nach-
fragemarkt. [...] ohne, dass damit die moderne Form der touristischen Globalisie-
rung bereits erreicht ware.” Gerade der Tourismus spurt globale Ereignisse als
“highly dynamic spatial network® (IOANNIDES/DEBAGGE 1998, S. 17) unmittelbar.
Man erinnere sich an die Anschlage des 11. Septembers, nach denen
Tourismusdestinationen weltweit einen plétzlichen Géasteschwund verzeichneten,
weil etwa Flugreisen ersatzlos gestrichen wurden.

. Die vielfaltigen privaten kleinen und mittelstandischen Tourismusbetriebe finden
in der wissenschaftlichen Literatur bisher kaum Beachtung. Dies Uberrascht, da
sie einen bedeutenden quantitativen Anteil unter den deutschen Reiseunterneh-
men einnehmen: die Dokumentation ,Deutsche Veranstalter 2004", vorgelegt von
der FVW International (2004, S. 7), erfasst rund 80 Prozent des Gesamtmarktes
fur Reisen, indem sie lediglich 61 deutsche RV in ihre Analyse mit einbezieht.
Dieser Marktkonzentration steht die Gesamtzahl von ca. 1.200 (kommerziellen)
deutschen RV gegenuber (BASTIAN 2005, S.4). Ungeachtet ihrer oft markt-
nischengepragten wirtschaftlichen Bedeutung unterliegen diese klein- und mittel-
standischen Unternehmen (KMU) jedoch einem hohen Anpassungsdruck gegen-
Uber den gegenwartigen und kinftigen Entwicklungen innerhalb eines zuneh-
mend globalen Reisewettbewerbes, denen sie andere Unternehmensstrategien
als die Reisekonzerne entgegensetzen missen. Das vorliegende Paper setzt
primar bei diesen KMU an.

. Die rapide Technologisierung in allen Bereichen der Touristik birgt Potentiale zur
Veréanderung der traditionellen touristischen Strukturen. Sie ermoglicht desglei-
chen eine verstarkte Individualisierung. Die informationstechnische Vernetzung
der Branche unterstitzt eine effiziente Strukturnutzung. Daher werden auch die
einzelnen Reisekomponenten immer enger aneinander gebunden (HEINE 2000),
aber auch flexibel und individuell, z.B. in Form von so genannten Reisebau-
steinen, fur den Reisenden buchbar.



Nach einer kurzen thematischen Einfihrung erfolgt ein Abriss Uber den deutschen
RV-Markt. Im vierten Kapitel wird die Auswahl Jordaniens als Fallbeispiel begriindet.
Das funfte Kapitel erlautert die empirische Vorgehensweise, mit deren Hilfe die Teil-
ergebnisse zu den verschiedenen Fragestellungen im sechsten Kapitel vorgestellt
und erlautert werden. Ein Ausblick beschlie3t das Paper.

2 Thematischer Hintergrund

2.1 Institutionalisierter Tourismus: das Produkt Pauschalreise

BOVENTER (1989) fuhrt zu Recht aus, dass das Produkt ,Ferienreise ein komplexes
Gut [ist], das in unzahligen Varianten in sehr vielen stark differenzierten Qualitaten
angeboten wird bzw. in vielféaltiger Weise gestaltet werden kann, und welches aus
mannigfaltigen, zum Teil widersprichlichen Motiven nachgefragt wird.” Im Kern lasst
sich eine Pauschalreise als organisierte Reiseform durch die Einschaltung von
Dritten, z.B. des RV, von einer Individualreise unterscheiden. Mit dem Begriff Pau-
schalreise wird im Allgemeinen die organisatorische Form des Reisens abgegrenzt,
,bei der nach dem Kriterium Leistungsumfang [einzelne] Produkttypen? unterschie-
den werden konnen* (PompL 1997). Jede Pauschalreise wird zu einem einheitlichen
Gesamtpreis angeboten, so dass der Kunde in der Regel neben den organisa-
torischen Nutzenvorteilen auch Kostenvorteile im Vergleich zur Einzelbuchung der
aquivalenten Teilleistungen erfahrt. Nach industriebetrieblichem Vorbild werden stan-
dardisierte ,Reisepakete einer anonymen Kundschaft angeboten, wobei die vielfach
wiederholte Erstellung identischer Leistungen zu economies of scale” fihrt, geman
der Kernidee, ,unter Kalkulation einer hohen [Hotel- und] Flugauslastung bei groRem
Umsatz kleine Preise bieten zu kdénnen* (XYLANDER 2003, S. 33). FREYER (1998,
S. 10) pladiert in diesem Sinne fur eine geeignetere Bezeichnung des Ph&nomens
Massentourismus als organisierter oder institutionalisierter Tourismus. Trotz der zu
beobachtenden Heterogenitat an touristischen Reisemotiven, -angeboten und -an-
spruchen der Kunden lasst sich die Pauschalreise in diesem Sinne als das zentrale
Produkt eines RV bestimmen.

2 Veranstalterreisen kénnen unterteilt werden in Teilpauschal-, Standard-, All-inclusiv-, individuelle
sowie kundenspezifische Pauschalreisen (vgl. Abb. 7), die jedoch heute flieRende Ubergange aufwie-
sen (PompL 1997, S. 33). WINKELMANN (1998) spricht nur von einer individualisierten Veranstalterreise,
die weitgehend durch beliebig kombinierbare Pakete realisiert wird. Nach der Durchfiihrungshaufigkeit
grenzt PompPL (1997, S. 7) nur einmal durchgefuhrte Reisen, z.B. Studienreisen, von so genannten
Turnuspauschalreisen ab, die z.B. wahrend der Sommersaison regelmafig in eine bestimmte
Destination durchgefuhrt werden.



Die Markte fur diese Reiseprodukte unterlagen in den vergangenen Jahrzehnten
betrachtlichen Veranderungen. Die standardisierte Pauschalreise als weitgehend uni-
formiertes Massenprodukt kann daher bestenfalls noch tUber den Preiswettbewerb
verkauft werden. Gegenwartig lasst sich eine Marktdifferenzierung mit entsprechen-
der Produktflexibilisierung und -individualisierung beobachten, die Gber einen kombi-
nierten Preis- und Qualitatswettbewerb ausgetragen wird.

2.2 Pauschaltouristische Vernetzung

Dem 6konomischen Erfahrungswert, ,wonach der Tourismus schneller wachst als die
Gesamtwirtschaft* und damit ,wie eine Art Leitdkonomie* wirkt (GHORFA 2004, S. 2),
steht ein offensichtlicher Widerspruch im Sinne des wissenschaftlichen Reflexions-
niveaus im Tourismus gegeniber. BACHLEITNER (2004, S. 1) betont, dass sich die
Tourismusliteratur hauptsachlich im 6konomischen Forschungsbereich sowie der
Tourismusgeschichte konzentriert, die sozialwissenschaftliche Perspektive dagegen
bisher nur ein nachrangiges Forschungsinteresse erfahrt. BRITTON (1991, S. 451)
bemangelt den nur schwach entwickelten theoretischen Unterbau von geographi-
schen Tourismusstudien, was er zugleich als Hauptproblem fiir eine gewinnbringen-
de Weiterentwicklung dieses Forschungszweiges in der Geographie sieht. Wie BRIT-
TON bereits 1991 in seinem Aufsatz, kritisieren in diesem Zusammenhang auch
andere Autoren, etwa |IOANNIDES/DEBAGGE (1998, S. 4), noch Jahre spater die weit-
gehende Vernachlassigung der touristischen Angebotsseite. Zudem wenden sie sich
gegen die eher deskriptive Forschungsbasis innerhalb der Wirtschaftsgeographie
(IoANNIDES/DEBAGGE 1998, S. 4) und kritisieren ,the narrow scope and shallow theo-
retical base of much work on tourism* (BRITTON 1991, S. 475). Die GCC3-Forschung
hat bisher kaum Einzug in die Tourismusliteratur gehalten. Das Begreifen von Aus-
wirkungen an einem ,Ende" der touristischen Leistungserstellung ist jedoch
zwingend, will man die bestimmenden Wirkungsdeterminanten und ihr Zusammen-
spiel mit Blick auf eine Destination verstehen. Erst dadurch konnen gezielte
Steuerungsmafinahmen in dem touristischen Zielgebiet sinnvoll und erfolgreich
eingesetzt und gefordert werden.

® Die in der aktuellen Diskussion weitgehend etablierten Begriffe Global Commodity Chain (GCC),
Global Value Chain (GVC) oder Global Production Network (GPN) verfolgen eine ahnliche Grundidee.
Sie generalisieren sowohl Aspekte der Beschaffenheit der soziobkonomischen Organisationsstruk-
turen als auch der netzinternen Steuerung. STAMM (2004, S. 11) betont nachdrticklich, den Begriff der
Kette ,weit und nicht im Sinne reiner Linearitat zu fassen®“. Ahnlich argumentierte bereits GEREFFI
(1994), trotz seiner originaren Begriffswahl “chain“. Auf eine ausfiihrliche konzeptionelle Diskussion
soll an dieser Stelle jedoch verzichtet werden. Wichtige Beitrage finden sich hier bei GEREFFI (1994;
1996), BAIR (2005) oder LESLIE/REIMER (1999).



Im Rahmen der Wertkettenforschung beschrankt sich die Betrachtung des Touris-
mussektors bisher auf einen Beitrag von CLANCY (1998). Er konzentriert sich dabei
lediglich auf die beiden gré3ten ,Wertschopfer® im organisierten Pauschaltourismus,
die Hotel- und Flugbranche, die er zwar mit Fokus auf Reisen in sun, sand, and sea -
Massenziele, jedoch ohne klaren Produktbezug zur pauschal organisierten Reise
betrachtet. Wie sich ebendieses produktspezifische Verhalten von Unternehmen aus
beiden Branchen im Zusammenspiel gestaltet, lasst er offen. Seine lose Unter-
suchung zweier separater Branchen steht damit jedoch der Idee des GCC-Ansatzes
nach GEREFFI (1994; 1999) kontrar, das vorliegende Produkt anhand seiner organisa-
torisch und raumlich vernetzten Leistungserstellungsaktivitaten, der Wertschopfungs-
kette, zu definieren. Diese Abgrenzung lasst sich sinnvoll anhand der ,Produktions-
struktur” des Kernproduktes Pauschalreise vornehmen (vgl. Abb. 1).

Abb. 1: Konfiguration des pauschaltouristischen Wertschépfungssytems

Kettenexterne Nationale Gesetze und Strategien, z.B. durch Supranationale Bestimmungen,
Wirkungen das Jordan Tourist Board z. B. GATS, NGOs
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Quelle: Eigene Darstellung

Eine eingehende empirische Untersuchung des (touristischen) Dienstleistungssek-
tors mit Hilfe des GCC-Konzeptes steht bisher aus. Die vorliegende Arbeit betrachtet
eine spezifische Teilstruktur einer pauschaltouristischen Wertschépfungskette néher.



Besonderes Augenmerk wird dabei auf zwei zentrale Unternehmensakteure, RV und
ZA, und die Mechanismen ihrer Zusammenarbeit (vgl. dunkle Unterlegung in Abb. 1)
gelegt. Ihre Position zueinander wird im Rahmen einer ersten empirischen Erhebung
nachstehend eingehender untersucht.

In der deutschen Tourismusindustrie besteht traditionell eine funktionale Arbeitstei-
lung zwischen Reiseveranstaltung, -vermittlung und -erstellung (PompL 1997; WEIN-
HoLD 1992). Diese ist zwar in weiten Teilen des Marktes weiterhin guiltig, vermischt
sich aber seit Mitte der 1980er Jahre durch einen intensivierten Wettbewerb,
Angebotsuberkapazitaten und Nachfragestagnationen (FREYER 1997; XYLANDER
2003). Die klar abgrenzbare Aufgabendisposition besteht zwar heute noch weit-
gehend vor allem bei den vielen kleinen und mittelstdndischen Reiseunternehmen
(XYLANDER 2003), wird jedoch zunehmend durch den veranstaltereigenen Direkt-
vertrieb, aber auch durch die Expansion einiger Reisemittler in neue, reiseveran-
staltende Geschéftsfelder unterlaufen. Die Tourismusindustrie umfasst mehrere
Handels- und Produktionsstufen und damit auch Markte, die sich zwischen diesen
Stufen ausgepragt haben. Innerhalb der deutschen Tourismusbranche stellt der
Pauschalreisemarkt den gré3ten Einzelmarkt dar (HEINE 2000; PompPL 1997). Daher
sollen zunachst die wichtigsten Akteure dieser Industrie anhand ihrer Funktionen
sowie ihrer Beziehungen untereinander skizziert werden (vgl. Abb. 1).

2.3 Die 0konomischen Hauptakteure der pauschaltouristischen
Wertschopfungskette

Ein Reiseveranstalter (RV)*, im englischen auch als tour operator bezeichnet, agiert
als unabhangiges Unternehmen, das eigenstandige Leistungen in eigenem Namen
und auf eigene Verantwortung anbietet, indem es zwar auch eigene, im Wesent-
lichen aber die Leistungen Dritter, d.h. der touristischen Leistungstrager, bundelt
(XYLANDER 2003). Durch die Fahigkeit zur Standardisierung eines lukrativen Reise-
produktes aus vielfaltigen touristischen Einzelleistungen (z.B. Beherbergung, Trans-
port) sind hauptsachlich die grof3en Reiseunternehmen in der Lage, eine hohe Markt-
nachfrage durch die Realisierung von internen Skalenertrdgen zu bedienen. Die for-
malen Markteintrittsbarrieren sind mit der notwenigen Anmeldung eines Gewerbe-
scheins vergleichsweise gering und ohne hohe Kapitalinvestition zu Gberwinden. Oft

* Spezialisten, oftmals kleine Veranstalter, haben sich auf bestimmte Teilsegmente, wie ein bestimm-
tes Zielgebiet, eine Reiseart, eine bestimmte sportliche Betatigung oder sonstige Urlaubsbeschéfti-
gung spezialisiert und weisen auf diesem Spezialgebiet eine hohe fachliche Kompetenz auf (HESSEL-
MANN 1998). Im Gegensatz dazu decken die groRen Veranstalter oft eine ganze Bandbreite von
Produktsegmenten ab.



sind Reiselander erst durch die Tatigkeit der RV fir die deutschen Urlauber erschlos-
sen wurden (HEINE 1998). Die RV Ubernehmen somit eine nicht zu unterschatzende
Vermarktungsfunktion zugunsten des Ziellandes.

Im Gegensatz zu den RV erbringen die Leistungstrager die eigentlichen touris-
tischen Grundleistungen (XYLANDER 2003): Beforderungs- (Airlines, Schifffahrt etc.)
und Beherbergungsunternehmen (Hotels, Ferienwohnungen etc.) werden aufgrund
dessen haufig als touristische Produzenten bezeichnet (FREYER 1998). Fur die Leis-
tungstrager ist die Wahl einer adaquaten Vertriebsstrategie fur ihre Produkte und
Leistungen an ihre Endkunden von grundlegender Bedeutung. In diesem Zusam-
menhang kann vor allem der RV eine wichtige Funktion als Absatzmultiplikator wahr-
nehmen.

Im touristischen Subsektor der Reisemittler (auch: Absatzmittler) dominieren die
Reiseburos, die sich in ihrer Funktion vor allem fir Information, Beratung und Ver-
trieb der Reise gegenuber dem Endkonsumenten verantwortlich zeichnen. Wahrend
der RV sogar oftmals im Sinne eines Absatzmittlers téatig ist (FREYER 1998), wenn er
seine Produkte direkt absetzt, ist das Reisebiro

»---] genau genommen nur ein Absatzhelfer, da es kein Eigentum an den gehan-
delten touristischen Dienstleistungen erwirbt. Vielfach wird das Reisebiro den-
noch als Tourismuseinzelhandler bezeichnet und entsprechend als Absatzmittler
angesehen” (XYLANDER 2003, S. 19).

Umgekehrt sind Reisebiros inzwischen auch in der Eigenveranstaltung und nicht
mehr nur ausschlie3lich vermittelnd tatig. Somit nahern sich die Strukturen auf dem
deutschen Reisemarkt denen im tbrigen Europa an, wo das ,Reiseburogeschéaft und
das ,Touroperating’ von vornherein als Einheit galt* (HEINE 2000).

In Abhangigkeit von den realisierten Kapazitaten in einem bestimmten Zielgebiet
sowie der dafur bendétigten Bindung von wertvollen Unternehmensressourcen stellt
sich fur den RV die Frage nach dem make or buy, d.h. nach einem maoglichen Zukauf
des Leistungspaketes im Zielgebiet. Bei einem fir den RV ungunstigen Kosten-
Nutzen-Verhaltnis kommen dabei gegebenenfalls so genannte Product Designer
zum Einsatz. Diese haben sich oftmals auf touristisch weitgehend unerschlossene
Zielgebiete spezialisiert und tbernehmen fir diese Zielgebiete die vollstandige
Reiseveranstaltung. Dies geschieht jedoch ausschlie3lich auf der Business to
Business-Ebene; sie besitzen keinen Zugang zum Endkunden und sind daher weder
am Verkauf noch an der Vermarktung des Reiseproduktes gegeniber dem
Endkunden beteiligt. Der auftraggebende RV tritt auch weiterhin als alleiniger
»Produzent” nach auf3en auf und verbleibt in der Produkthaftung gegeniber dem



Endkunden. Im Produktportfolio einiger Product Designer wird auch Jordanien ge-
fuhrt. Dieses Land ist jedoch nach eigenen Aussagen inzwischen als Reiseland mit
seiner Infrastruktur fur den deutschen Touristen zu etabliert, so dass Direktverhand-
lungen zwischen RV und der ZA vor Ort in den meisten Fallen gunstiger erscheinen.

RV zeichnen sich im Herkunftsland der Touristen fur den Outbound-, Zielgebiets-
agenturen (ZA, auch: Incoming Agency) dagegen fur den Incoming Tourismus im
Zielgebiet verantwortlich. ZA fungieren als wichtigste Ansprechpartner der RV im
Zielland im Hinblick auf das ground handling, das je nach Vorgaben des RV mit
reisevorbereitenden Aufgaben wie Hoteleinkauf und operativen Aufgaben wahrend
des Kundenaufenthalts im Zielgebiet verbunden ist. Dazu zéhlen etwa Transferleis-
tungen oder das Beschwerdemanagement vor Ort. In touristischen ,Randmarkten®,
die nicht vom ,Massentourismus*” gepragt sind, wirken die ZA zudem in einer Blnde-
lungsfunktion, indem sie die haufig schwache Nachfrage von verschiedenen, oft aus
unterschiedlichen Landern kommenden RV, in einer Anfrage gegenlber den lokalen
Leistungstragern bundeln. Dies hat gulnstigere Preiskonditionen fur den RV zur
Folge, die er im Direkteinkauf so nicht durchsetzen konnte. Der Leistungseinkauf
Uber eine ZA ist vor allem in Destinationen Ublich, in denen einerseits grof3e kultu-
relle und sprachliche Unterschiede zum Heimatmarkt bestehen und andererseits eine
unginstige Relation von Kosten und Nutzen gegen eine direkte Einkaufsstrategie der
RV sprechen. Europaische Zielgebiete wie Italien oder Frankreich sind beispiels-
weise Destinationen, in denen der Einkauf ohne Intermediar, d.h. direkt realisiert
wird. Bei einigen RV wird jedoch der Direkteinkauf unabhéngig von der Destination
durchgefuhrt.

Die Einhaltung gesetzlich festgelegter, formaler Zugangsbeschrankungen zum Markt
der ZA in Jordanien wird in der Praxis kaum kontrolliert, so dass de facto die Markt-
eintrittsbarrieren fir neue Wettbewerber sehr gering sind. Im Zuge der langen touris-
tischen Tradition Jordaniens hat sich auch der dortige ZA-Markt durch Erfahrungs-
wissen im Umgang mit verschiedenen RV unterschiedlicher Nationalitaten professio-
nalisiert; gleichzeitig hat sich der Wettbewerb unter den ZA in den letzten Jahren
durch eine Reihe von Unternehmensneu- und -ausgrindungen verschérft.

Der (potentielle) Tourist wird heute als gut informierter und erfahrener Nachfrager
dargestellt, der mit seinen Reisewilnschen aktiv den Buchungserfolg fur eine Desti-
nation im Portfolio eines Veranstalters beeinflussen kann. Bleibt der Buchungserfolg
aus, eliminiert der Veranstalter unter Umstanden die betroffene Destination aus sei-
nem Programm. Einem RV mag es unwesentlich erscheinen, wohin der Tourist reist,
solange dieser sein Kunde ist. Auf die laufende Verschiebung der gegenwartigen
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Konsummuster muss auch der RV angemessen reagieren und veranderte Anfor-
derungen an ,seine Produzenten’ weitergeben. Fir den Touristen scheinen dabei
zwei Erwartungsebenen von Bedeutung zu sein, die sich zu einem Gesamtbild
fugen: die Ebene der Destination als Ganzheit, die mit ihrem nattrlichen und abge-
leiteten touristischen Angebot (FREYER 1998, S. 79) durch den Aufenthalt vor Ort
konsumiert wird, sowie die Ebene der erfahrenen Qualitat, die eher die Leistungs-
prozessebene beurteilt. Beispiele dafur sind etwa der Komfort der Unterbringung, die
Qualitat der Verpflegung oder Ordnung und Sauberkeit vor Ort.

Gruppenreisende nach Jordanien, die eine Rundtour durch ein oder mehrere Lander
gebucht haben, werden in der Regel von einem Reiseflihrer vor Ort betreut. In Jor-
danien gilt die gesetzliche Auflage, dass ab einer Gruppenstarke von 5 Personen ein
lokaler Guide diese Gruppe in jedem Fall begleiten muss. Die ortlichen Reisefuhrer
besitzen in den meisten Fallen eine akademische Ausbildung und sprechen die
Landessprache der Touristen. In Jordanien arbeiten sie Uberwiegend auf freiberuf-
licher Basis. In einigen Féallen reisen auch deutsche Reisebegleiter zusatzlich mit
den Touristengruppen und Ubernehmen gleichzeitig fur den jeweiligen deutschen RV
wichtige Kontrollaufgaben vor Ort, etwa Hotelinspektionen verbunden mit prompten
Feedbackmeldungen. Zugleich stellen die Reisebegleiter die oft wichtige kulturelle
Nahe zum Touristen wahrend der Reise her, was auf andere Art und Weise kaum zu
erzielen ist. Der zunehmende Wettbewerb unter den kleinen und mittleren RV,
einhergehend mit einem steigenden Kostendruck, sowie die immer besser ausgebil-
deten lokalen Reisefuhrer veranlassen jedoch mehr und mehr RV dazu, auf die aus
Deutschland mitgefihrten Reisebegleiter zu verzichten.

Wodurch begriindet sich aber nun die Bedeutung des Beziehungsgefliges zwischen
RV und ZA? Wie in den vorangegangenen Abschnitten gezeigt, lasst sich die Touris-
musindustrie als solche nicht separat abgrenzen. Vielmehr spielen eine Reihe von
verschiedenen touristischen ,Subbranchen®, wie die Airline-Industrie, die Hotellerie
oder auch das regionale Transportsystem fur den Erfolg eines Urlaubsarrangements
eine entscheidende Rolle. Diese touristischen ,Subbranchen” sind gleichzeitig aber
auch ,nontourism industries, which, by the nature of their activities, have potential
economies of scope and competitive assets, which encourage them to encroach on
the traditional territory of conventionally defined tourism companies” (BRITTON 1991,
S. 456). Weil jede dieser ,Subbranchen” nur einen Teil zum touristischen End-
produkt, der Pauschalreise, beitragt, befindet sich der RV in einer strategisch wichti-
gen Position. Einerseits fungiert er als Bindeglied zwischen allen Leistungstragern
auf der Zuliefererseite, andererseits als solches zwischen der Produktions- und
Konsumentenseite. Demzufolge muss sich der RV in seiner Position gegeniber
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dieser amorphen tourismuswirtschaftlichen Anordnung von unterschiedlichen
Leistungstragern entlang der touristischen Wertschépfungskette mit Hilfe
~considerable pressure to exert control* (BRITTON 1991, S. 457) durchsetzen. Die ZA
ubernehmen die operative Verantwortung fur das Landarrangement (in variierender
Leistungskomplexitat) fur die RV im Zielgebiet. Neben dem RV kann daher auch zu
einem gewissen Grad die ZA als strategischer ,Sub-Leistungsbindler” bezeichnet
werden.

Sowohl RV als auch ZA Ubernehmen zentrale Aufgaben der Leistungsbindelung.
Wahrend die ZA diese Funktion einem Unternehmen gegeniber, dem RV, wabhr-
nimmt, bietet der RV sein Leistungspaket direkt dem Endkonsumenten mit dem
wesentlichen Zusatz der Produkthaftung an. Diese beiderseitige Schlisselstellung
als ,Paketer” von verschiedenen Fremdleistungen und deren erhdhter Koordinations-
aufwand begrindet die Bedeutung des Beziehungsgefliges zwischen RV und ZA
innerhalb der vorliegenden Wertkette. Denn der RV muss in dieser Funktion in
.seiner* ZA einen vertrauenswirdigen und zuverlassigen lokalen Partner sowohl
hinsichtlich der Produktqualitdt als auch der finanziellen Wettbewerbslogik finden
konnen. Im Folgenden liegt dieser ,Kettenausschnitt® (vgl. Abb. 1) daher im Fokus
der folgenden Ausfuihrungen.

3 Der Reiseveranstaltermarkt in Deutschland

Das Anliegen des vorliegenden Papers ist es, die Art und Weise der Austausch-
beziehungen zwischen dem RV und der ZA anhand der ersten erhobenen
empirischen Daten zunachst deskriptiv zu erlautern. Neben marktspezifischen
Argumenten spielt auch das institutionelle Umfeld sowohl auf nationaler als auch
supranationaler Ebene, in dem sich ein Unternehmen bewegt, eine groRe Rolle fur
dessen jeweiligen strategischen Entscheidungsspielraum (vgl. Abb. 1). Dies soll
jedoch nicht weiter in diesem Paper ausgefuhrt werden. Die gegenwartige Position
des einzelnen Unternehmens zu anderen Unternehmen derselben Wertschépfungs-
kette gewinnt zudem ihre Determinierung neben anderen Faktoren nicht zuletzt
durch den herrschenden Branchenwettbewerb. RV, die beispielsweise Uber eine
Monopolstellung am Markt verfiigen, haben weiter reichende Mdglichkeiten, effektive
Druckmittel gegentber Unternehmen an anderen Positionen innerhalb der Wertscho-
pfungskette durchzusetzen als etwa Veranstalter, die in einem eher polypolistisch
angelegten Wettbewerbsumfeld ihr strategisches Handeln ausrichten missen. Daher
soll zun&chst das Branchenumfeld der untersuchten deutschen RV skizzenhaft
umrissen werden.
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Markte und ihre Strukturen unterliegen einem permanenten Wandel, in dessen Folge
sich die darin befindlichen globalen Wertketten immer wieder reorganisieren mussen.
Die deutsche Tourismusindustrie befindet sich derzeit in einem solchen Struktur-
wandel, dessen Ausléser u.a. in einem veranderten Verbraucherverhalten begriindet
liegt. Die individuellen Urlaubsbudgets werden knapper, und die bisher bestehende
recht klare Grenze zwischen dem klassischen Pauschalurlauber sowie dem Individu-
alisten verschwimmt zunehmend. Das Kernprodukt Pauschalreise sieht sich einer
verstarkten Konkurrenz des Direktgeschaftes, d.h. der Direktbuchung der Einzel-
leistungen etwa Uber das Internet, ausgesetzt, dessen Angebot in Inhalt, Preis und
Prasentation oft im durchaus vergleichbaren Mal3stab zum Reisebiro stehen. Dem
Wandel von vorab starr kalkulierten Paketpreisen im Pauschalreisesegment hin zum
sog. dynamic packaging versuchen auch die Reisekonzerne erfolgreich zu bewal-
tigen.

Der gegenwartige Stellenwert und die Zukunft der pauschal organisierten Reisen
werden von Experten unterschiedlich beurteilt. OPAscHowskl (2005, S. 13) etwa
glaubt, einen Abwartstrend des Pauschaltourismus zugunsten von Billigfliegern und
Selbst-Organisierern vor allem auf Nah- und Mittelstreckenzielen zu erkennen. So
nahm die Gruppe der Selbst-Organisierer, die ihre Reise ohne jede Hilfe eines
Reisebiros arrangieren, von 35 Prozent (Jahr 2000) auf 46 Prozent (Jahr 2004) zu.
Er argumentiert weiterhin, dass nicht einmal jeder dritte Bundesburger (29 Prozent)
bei seiner letzten Urlaubsreise eine organisierte Pauschalreise mit Transport und
Unterkunft bei einem RV gebucht hatte (2000: 34 Prozent; 2004: 29 Prozent). Dabei
bezieht er sich offensichtlich aber nur auf das ,klassische" Badereisensegment
innerhalb der Nah- und Mittelstreckenziele, die auch vom Streckennetz der Low Cost
Airlines gut bedient werden kénnen. Dagegen sieht RocL (FVW 2004, S. 20) die
Zukunft der Pauschalreise kaum bedrangt. Im Gegenteil, er raumt dem Produkt die
Chance auf eine neue Renaissance ein, indem die ,Stangenware” der klassischen
Pauschalreise mit Bausteinangeboten weiter individualisiert wird und das Publikum
zielgruppengerechter und dem demographischen Wandel gemalRl angesprochen
wird, wie etwa Senioren, Frauen oder Alleinstehende. Auch die FVW verkiindet in
ihrer neuesten Trendstudie (FVW 2004, S. 4) das ,Comeback der Pauschalreise*,
das mit einem Umsatzplus von insgesamt 4,5 Prozent jedoch weitgehend dem Erfolg
der Flugpauschalreisen auf der Fernstrecke geschuldet ist. Diese externen Faktoren
bestimmen das Marktumfeld der Pauschalreiseanbieter, insbesondere der drei
marktfihrenden Reisekonzerne in Deutschland, TUI, Thomas Cook und die REWE-
Pauschaltouristik. Demzufolge lasst sich davon ausgehen, dass die pauschal organi-
sierten Reisen auf absehbare Zeit ein integrales Produktstandbein der deutschen
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Reisebranche bleiben. Deutschland nimmt als touristischer Quellmarkt im inter-
nationalen Vergleich eine herausragende Stellung ein (vgl. Tab. 1), sowohl
quantitativ mit der Anzahl der Reisenden als auch qualitativ hinsichtlich ihrer Ausga-
ben im Reiseland. In der Konsequenz stellen die deutschen Touristen noch immer
eine lukrative Reiseklientel fur potentielle touristische Ziellander dar. Dies begrindet
unter anderem auch die hohe Anzahl an deutschen RV.

Tab. 1: Die erfolgreichsten touristischen Outbound-Lander 2020 — eine Prognose

Lander Marktanteil (in %)

1995 2020
1. Deutschland 13,3 9,8
2. Japan 4,1 9,1
3. USA 111 7,9
4. China 0,9 6,4
5. UK 7,4 6,1
6. Frankreich 3,7 35

Quelle: WTO (2005) (Stand 2001)

Nationale institutionelle Spezifika determinieren oftmals unterschiedliche Entwick-
lungspfade einer Branche in verschiedenen La&ndern. So lassen sich z.B. zwischen
der amerikanischen und der europaischen Pauschalreiseindustrie enorme Diskre-
panzen nachweisen, was den Stellenwert der einzelnen touristischen ,Akteure” der
bisher vorgestellten Wertschopfungskette betrifft. In Europa nimmt der RV beispiels-
weise eine wesentlich pragendere touristische Position sowohl innerhalb der Branche
als auch entlang der touristischen Wertkette ein, als dies etwa in Nordamerika der
Fall ist. Hier dominieren tendenziell internationale Hotel- oder Flugketten den Out-
going-Tourismus (zu ausfuhrlicheren Darstellungen vgl. auch FLASCHKA 1998;
IOANNIDES/DEBAGGE 1998). Zwischen den europdischen Staaten ist die touristische
Branchenstruktur dagegen weit homogener ausgebildet. Dies zeigt sich u.a. in der
Ubernahmewelle von verschiedenen RV durch Europas groRten Reisekonzern TUI
auf anderen europaischen Markten.

Aus der historischen Entwicklung heraus ist die deutsche RV-Branche traditionell
mittelstandisch gepragt (BASTIAN/BORN 2004, S. 1X). Auf dem deutschen Veranstalter-
markt tummeln sich derzeit insgesamt ca. 1.200 (kommerzielle) Unternehmen, von
denen sich die drei gro3en integrierten RV TUI, Thomas Cook und REWE Touristik
69,3 Prozent des gesamten Veranstalterumsatzes untereinander aufteilen, gefolgt
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von den drei GroRveranstaltern® Alltours, FTI und Oger Tours, die sich zusammen
14,6 Prozent des Umsatzes sichern. Erst die restlichen 16,1 Prozent des gesamten
Branchenumsatzes entfallen auf ca. 50 mittelgroRe und 1.150 kleine RV (BASTIAN
2005, S. 4).°

Die Reisegiganten TUI”, Thomas Cook und REWE Touristik bedienen vorrangig das
pauschaltouristische Massengeschaft in die sun, sand and sea-Destinationen, wie
beispielsweise nach Spanien oder Agypten. Viele Spezialmarken werden unter inrem
Konzerndach zusammengefasst und firmieren unter einheitlicher Corporate Identity
(CI). Oftmals treten sie nicht nur nach auf3en hin geschlossen auf, die Unterneh-
menstochter profitieren unter Umstanden auch von den Einkaufsvorteilen in einigen
Zielgebieten durch den starken Konzernverbund und kdnnen somit im Wettbewerb
Preisvorteile gegentber ihren Mitbewerbern geltend machen. Sofern es die einzel-
nen Produktsegmente zulassen, besitzen sie zugleich die Méglichkeit, an der ge-
meinsamen Firmeninfrastruktur mit ZA, Fluglinien, Hotels etc. zu partizipieren bzw.
werden tatsdchlich soweit wie mdogliche zur (ausschlie3lichen) Nutzung dieser
konzerninternen Strukturen fir die eigenen Produkte angehalten.

Die mittelstandischen Spezialisten® schlossen 2003/04 wie im Vorjahr besser ab als
die GrolRveranstalter. In der FVYW Dokumentation unter den deutschen Veranstaltern
aus dem Jahr 2004 (S. 6) wird diesbezuglich konstatiert: ,Rechnet man die sechs
GroRRveranstalter aus dem Gesamtmarkt heraus, ergibt sich fir die restlichen 55 RV
ein Plus von beachtlichen 8,3 Prozent beim Umsatz. Die Teilnehmerzahlen stiegen
nur um 4,7 Prozent - die Marktanteile wurden also nicht Gber den Preis erkauft* (vgl.

® Nach PompL (1997, S. 37) lassen sich die 4 Kategorien nach ihren jahrlich realisierten Teilnehmer-
zahlen auswiesen: GroR3veranstalter mit mehr als 1 Mio. Teilnehmer, die grof3en mittelstindischen RV
mit Teilnehmerzahlen zwischen 200.000 und 1 Mio., die kleinen mittelstandischen Veranstalter mit
Teilnehmerzahlen zwischen 10.000 und 200.000 sowie die Kleinveranstalter, die jahrlich weniger als
10.000 Teilnehmer bewegen.

® Die genaue Anzahl der RV in Deutschland lasst sich nicht genau ermitteln. Griinde hierfur sind die
fehlenden formalen Zugangsbeschrankungen, d.h. jede Person darf, auch ohne spezielle Ausbildung,
Reisen fur andere Personen veranstalten. Der DRV (Telefonat am 31.01.2005) schéatzt derzeit die
Anzahl der deutschen RV auf 2.000 und 2.500. Lediglich die gréf3ten 50 Veranstalter besitzen jedoch
einen Marktanteil von 80 Prozent am Gesamtumsatz der Branche. Die vielen Busunternehmen und
kleinen Reiseburos, die fur ihre Stammkunden unregelméaRig Reisen veranstalten, lassen die Zahl so
hoch erscheinen. RV sind nicht im Handelsregister gelistet, sofern sie Personengesellschaften sind.

" Die TUI vereint im Freizeitsegment mittlerweile Gber 3.600 Reisebiiros, 104 Flugzeuge, 37 ZA und
285 Hotels mit Gber 157.000 Betten in 25 Landern. (http://www.tui.com/de/konzern/konzern_ueber-
blick/portraet/index.html).

® Die in Abb. 2 bis Abb. 4 aufgefuihrten RV fallen unter die aufgefihrten 55 RV der FVW.
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Abb. 4)°. Dabei bedienen die aufgefiihrten RV als Spezialisten vorrangig die Sparte
der Studien- und Erlebnisreisen.

Abb. 2: Umsatz der RV-Spezialisten im Touristikjahr (Tj.) 2003/2004
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B Umsatz i. Tj. 2002/03 171 102 13,8 42,5 12,9 39,1 14,5 12,1
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Quelle: FVW International Dokumentation 2004, S. 14-18

Abb. 3: Anzahl der Reiseteilnehmer bei den RV-Spezialisten im Tj. 2003/2004
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B Teilnehmer i. Tj. 2002/03 77.000 54.225 6.140 15.780 5.820 26.828 4.834 17.540

Reiseveranstalter

Quelle: FVW International Dokumentation 2004, S. 14-18

° Die Daten basieren auf einer Erhebung der FVW, die mit den umsatzstarksten 61 RV ca. 80 Prozent
des Gesamtmarktes erfasst und somit als reprasentativ gilt (FVW International Dokumentation 2004,
S. 9). Hier wurden die Marktanteile gemessen am Umsatz, nicht aber die reinen Umsatzzahlen
miteinander verglichen.
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Abb. 4: Vergleich der RV-Spezialisten nach Umsatz & Teilnehmerzahl im Tj. 2003/2004
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Quelle: FVW International Dokumentation 2004, S. 14-18

4 Jordanien — Lebendige Tradition des Kulturtourismus

Der Tourismus gilt als komplexe, heterogene Branche. Nicht zuletzt tragen auch die
verschieden ausgestatteten Zielgebiete dazu bei. Feriendestinationen kdnnen sich
prinzipiell in ihrem nattrlichen und abgeleiteten touristischen Angebot (FREYER 1998,
S. 79) unterscheiden. Jordanien ist mit 89.342 km? ein flachenmaRig kleines Land mit
einem nur 26 km langen Kistenabschnitt zum Roten Meer, an dem sich (bisher) nur
bedingt auf touristisches Gastevolumen ausgerichtete sun, sand and sea- Touris-
muspotentiale ausschopfen lieRen. Reisemotive wie Kultur und Geschichte oder der
Besuch christlich-religioser Wirkungsstatten besitzen fir deutsche Reisende nach
Jordanien einen vorrangigen Stellenwert. Dieses touristische Angebot schliel3t ein
Engagement der grof3en, integrierten Konzerne weitgehend aus, da sie vor allem auf
die touristische Masse in sun, sand and sea- Destinationen mit ihren entsprechenden
Reiseangeboten abzielen, die sich in dieser Form in Jordanien kaum realisieren
lasst. Vielmehr zieht das touristische Potential Jordaniens vor allem kleine und mittel-
standische RV an, die sich auf spezielle Produktbereiche auRerhalb des auf Volumen
abzielenden Badetourismus fokussieren. Uber diese spezifischen Pauschalreisean-
gebote, die weitgehend von der Gruppe der Studien- und Erlebnis-RV angeboten
werden, finden sich die integrierten Konzerne jedoch hauptséchlich dber ihre
spezialisierten Tochterunternehmen in Jordanien wieder. Die Wahl Jordaniens
begriindet sich zudem als Beispieldestination aus forschungsstrategischer Perspek-
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tive. Die jordanischen Projektpartner ermdglichen und erleichtern vielfach vor allem
den empirischen Erstzugang zu den lokalen Gespréachspartnern.

Die verschiedenen RV bieten heute in Bezug auf das klassisch-kulturelle Reiseland
Jordanien ein weitgehend standardisiertes Reiseprodukt an. Bei der Auswertung von
Reiseangeboten zeigte sich, dass vor allem die gewdahlte Reiseroute dieser weitge-
henden Standardisierung unterliegt, wahrend der Tourist je nach Komfortanspruch
und Geldbeutel unter verschiedenen Angebotsabstufungen etwa bei Beherbergung
oder der Teilnahme an Events wéhlen kann. Damit werden sowohl die Landarrange-
ments der ZA fir den RV transparenter als auch die Produktangebote der RV flr den
Touristen vergleichbarer.

Fur das Konigreich spielt der Tourismus eine wichtige Rolle, allein im Jahr 2003, trotz
anhaltender Reisezurtickhaltung durch die westlichen Touristen im Zuge der glo-
balen Krisenereignisse sowie der politischen Unruhen im Nahen Osten, steuerte der
Tourismus als drittwichtigster Wirtschaftssektor noch 8-9 Prozent zum BIP des
Landes bei (BARHAM 2004, S. 365). Das weit grofdte Volumen an touristischen Ertra-
gen in Jordanien nehmen bisher die pauschal organisierten Rundreisen fur Touristen
aus aller Welt ein. Dieses Reiseprodukt begrindet dadurch auch seine zentrale
Stellung als Untersuchungsobjekt. Reisen aus Deutschland nach Jordanien besitzen
eine lange Tradition; einige deutsche RV sind bereits seit mehr als 40 Jahren auf
diesem Markt aktiv. Erst in letzter Zeit entstehen nach und nach auch kinstliche
Bade- und Erlebniswelten am Roten und am Toten Meer, wéhrend sich der
Rundreisetourismus weitgehend an den historischen Kulturstatten orientiert und
dementsprechend fest verankert im Angebot der RV fir Jordanien ist. Auch fur die
deutschen Touristen spielt der Badeurlaub an der jordanischen Sudkiste bislang nur
eine marginale Rolle, beispielsweise als so genannte Reise-Verlangerungsbausteine
im Anschluss oder im Vorfeld einer Rundreise.

Die deutschen Touristen prasentierten sich im Jahr 2003 in Jordanien mit rund
20.400 Gasten (MINISTRY OF TOURISM, JORDAN) als zweitwichtigster europdaischer
Quellmarkt nach Grof3britannien mit ca. 34.800 Reisenden und vor Frankreich
(19.300 Touristen). Rundreisen in Jordanien erfolgen oft in Kombination mit unmit-
telbar angrenzenden arabischen Destinationen, etwa Syrien, Libanon oder Agypten,
deren Angebot mit dem Argument einer interessanten und nur schwer voneinander
trennbaren kulturellen Gesamt-Region begriindet wird. Im gleichen Moment sind
jedoch auch diese Reiselanderkombinationen untrennbar mit den regionalen geo-
politischen Realitdten verbunden. Vertreter der deutschen RV betonten in den
Gesprachen oft, wie schwierig Reisen nach Jordanien nach dem Ausbruch der Il
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Intifada in Israel tatsachlich zu verwirklichen waren. Die Nachfrage nach Reisen in
die Region des Nahen Ostens tendierte gegen Null, und viele RV sprachen ihren
Kunden die notwendige Differenzierungsfahigkeit der Einzelstaaten innerhalb des
Nahen Ostens ab. Mit Jordanien verbinden beispielsweise viele Touristen das
akustisch @hnlich klingende Westjordanland und damit auch die blutigen
Auseinandersetzungen zwischen Palastina und Israel. Dieser ,Nachbarschaftseffekt*
(HoLLIER 1991) trug erschwerend dazu bei, dass die jordanische Tourismusbranche
von diesen Konflikten in den angrenzenden Staaten selbst unmittelbar betroffen war
(vgl. Abb. 5). Der arabische Raum kann daher nicht als ein konform wahrgenomme-
ner Tourismusraum gelten. Vielmehr offenbart sich eine klare Dichotomie in der tou-
ristischen Wahrnehmung zwischen den ,reichen* Olstaaten im Osten und den im
Westen auf der arabischen Halbinsel gelegenen Staaten in unmittelbarer Nahe zum
Brennpunkt Palastina/lsrael. Jordanien besitzt etwa einen vollig anderen Stellenwert
in der touristischen Wahrnehmung als beispielsweise die Vereinigten Arabischen
Emirate (VAE) z.B. bezlglich des personlichen Sicherheitsempfindens. Offensichtlich
tragen aber auch Medienberichte zu dieser klar differenzierten touristischen
Einschatzung bei.

Agypten, die VAE und Jordanien gehoren zwar Landern eines einheitlichen Sprach-
raumes an, sind jedoch vollig unterschiedlich in ihrer Bedeutung als Reiselander
etwa fir die deutsche Touristikindustrie. Agypten etwa ist fir die TUI eines ihrer
strategisch wichtigsten Volumenziele und ein fir europaische Badetouristen nach
verhaltnismaRig kurzer Flugzeit gut zu erreichendes Ganzjahres-Badeziel. Dem-
gegenuber engagiert sich die TUI im Zielgebiet Jordanien derzeit fast ausschlie3lich
Uber ihre Spezialveranstalter. Diese unterschiedliche Bedeutung der Urlaubsdestina-
tionen aufgrund ihres variierenden touristischen Angebotes zieht dementsprechend
auch ein strategisch unterschiedliches Investitionsinteresse® der verschieden
spezialisierten RV in diesen Landern nach sich. In Jordanien dominieren etwa die
kulturdeterminierten Rundreisen durch das Land. Prinzipiell sind die einzelnen
Wertschopfungsketten flr Rundreisen ahnlich konstruiert, gleich welcher Unter-
nehmensgréiRe der daran beteiligenden RV. Unterschiedlich féllt jedoch die variieren-
de Gestalt der Beziehungen der RV zu den einzelnen Leistungstragern, moglicher-
weise bedingt durch deren unterschiedliche 6konomische Verhandlungsmasse fir
einzelne Destinationen aus. Dies deutet sich zumindest in den empirischen
Zwischenergebnissen an, welche nachfolgend unter Kapitel 5 ausgewiesen sind.

1% |nvestitionen bedeuten hier nicht zwingend ausschlie3lich immobile Posten, sondern vordergriindig
sunk costs in Form von aufwéandigen Informations- und Vermarktungskosten im Vorfeld einer Desti-
nationsaufnahme in das Portfolio eines RV.
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Abb. 5: Jordanien
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5 Methodik der empirischen Erhebung

5.1 Befragungstechnik und Konzeption des Leitfadens

Die Annaherung an die vorliegende Thematik erfolgte mit Hilfe des qualitativen
Interviews. Ausschlaggebend fir die Wahl dieses Erhebungsinstrumentes waren die
wenig verfugbaren primaren und sekundaren Quellen tber die Angebotsseite, gera-
de im KMU-Segment der RV. Vermutet wurden zudem vielgestaltige Leistungserstel-
lungs- und -steuerungsprozesse unter den verschiedenen spezialisierten RV mit
Blick auf die Koordination der touristischen Einzelleistungen. Die Gesprache wurden
als leitfadengestitzte Expertengesprache gefuhrt, deren reflektierte Zwischenergeb-
nisse nach einer ersten Auswertung und Uberarbeitung in einer qualitativen und
quantitativen Uberarbeitung und Anpassung des Leitfadens miindete (FLick 2002,
S. 71). Dieses Prinzip der Zirkularitat ist in Abb. 6 schematisch dargestellt ist. Ein
weiterer Grundsatz der qualitativen Sozialforschung wird als Prinzip der Offenheit
formuliert, in dem Forschende dazu angehalten werden, neben der klaren Vor-
stellung Uber die Fragestellung auch ,offen fir neue und im besten Fall tber-
raschende Erkenntnisse* zu bleiben (FLick 2002, S. 77). Diesen beiden Ansétzen
folgt der laufende Erhebungsprozess.

Abb. 6: Zirkularer Erhebungsprozess der laufenden Forschung

Schriftliche Transkription
der Gesprache

Inhaltsanalytische Datenauswertung
auf Basis des vorliegenden
Transkriptionsmaterials

Explorative
Unternehmensgesprache

‘ Interpretation der Daten

Reflexion und Anpassung
pormossnees » des Fragebogens fir die
weitere Befragung

'
v

gegebenenfalls telefonische Nachbefragung

Quelle: eigene Darstellung
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Der konzeptionelle Rickgriff an dieser Stelle dient der Untermauerung zweier zen-
traler Fragestellungen, denen im vorliegenden Paper empirisch nachgegangen
werden soll. Sie beziehen sich einerseits auf das Zusammenspiel auf der Seite der
Leistungserstellung zwischen dem deutschen RV und der Incoming Agentur im Ziel-
land Jordanien, wahrend die zweite Frage auf die tatsachliche Markterschlie3ung im
Quellmarkt des Veranstalters zielt.

Formal erfolgte die Aufnahme der Gespréache auf Tonband, um anschlie3end auf der
transkribierten Textgrundlage eine sinnvolle Aufbereitung und Interpretation des
Materials vornehmen zu kdénnen.

5.2 Untersuchungsregion und Auswahl der Unternehmen

In den weltweiten touristischen Quellméarkten findet man auch heute noch eine
hochgradige nationale Pragung, die bisher kaum durch auslandische Mitbewerber in
der Reiseveranstaltung durchbrochen wird. Auch der deutsche Reisemarkt stellt in
dieser Hinsicht keine Ausnahme dar und ist ein weitgehend geschlossener nationaler
Markt, auf dem nur wenige auslandische Veranstalter agieren. Die deutschen RV
erschlieBen jedoch zunehmend angrenzende nationale Markte, hauptsachlich Oster-
reich und die deutschsprachige Schweiz, fur sich. Offensichtlich gelten fur diese
Absatzmarkte die kulturellen Barrieren als weniger limitierend fur einen Markteintritt,
und auch die sprachlichen Barrieren werden in diesen Auslandsmarkten hinfallig. Die
Eingrenzung der Befragungsregion bezieht sich folglich auf den deutschsprachigen
Kulturraum in Europa, den Schwerpunkt der Befragung bildet jedoch der deutsche
Markt. Untermauert wird die Abgrenzung des Untersuchungsgebietes durch seine
enorme internationale Bedeutung als weltweit wichtiger Outgoing-Markt (vgl. Tab. 1).

Die Exploration fokussierte sich zunachst auf die reiseveranstaltenden Unternehmen.
Um das Spektrum der Leistungserstellung in das Zielgebiet Jordanien adaquat zu
erfassen, fiel die Wahl der Gesprachspartner auf die jeweiligen Zielgebietsexperten
im Unternehmen, die Produkt- bzw. auch Area-Manager. Samtliche Interviewpartner
sind fur das Produkt Jordanien personlich verantwortlich (Produktmanagement) bzw.
in die strategische Produktplanung involviert (Geschaftsfihrung, Area Management).
Die befragten Experten konnten einerseits oft auf eine jahrelange touristische
Erfahrung verweisen, die sie teilweise durch ihre Arbeit in mehreren verschiedenen
Tourismusunternehmen erwarben, und waren damit aussagekraftig zu speziellen
Branchenfragen, die Reiseveranstaltung betreffend. Dies war vorteilhaft in Bezug auf
die umfassende und detaillierte Produkt- und Prozesskenntnis, die es zu erfassen
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galt. Andererseits fielen Fragen zum strategischen Vertrieb nicht immer in ihren
Zustandigkeitsbereich und konnten damit teils nur vage beantwortet werden.

Durch die enge Zusammenarbeit mit dem Frankfurter Jordan Tourism Board (JTB),
einer AuRenstelle’* des jordanischen Fremdenverkehrsbiiros in Frankfurt am Main,
gestaltete sich die Kontaktanbahnung der Unternehmen als relativ unkompliziert und
zugig. Bisher wurden 18 Interviews mit deutschen Veranstaltern ausgewertet, auf die
sich die Darstellung der nachfolgenden Zwischenergebnisse stiitzt.

Speziell das Angebot der Veranstalter von Reisen nach Jordanien diente ex ante als
Auswahlkriterium fir das Untersuchungssample. Dieses umfasst damit 114 deutsche
RV als potentielle Probanden. Die Uberwiegende Mehrzahl der Unternehmen hatte
Reisen nach Jordanien zwischen 2001 und 2003 durch die ausbleibende Nachfrage
voribergehend abgesetzt. Der Zeitpunkt der Erhebung gestaltete sich insofern als
problematisch, da neben dem Ausbruch der II. Intifada auch eine Reihe weiterer
externer Ereignisse wie der 11. September 2001 sowie der 2003 gefuhrte Irak-Krieg
die touristischen Reiseaktivitaten aus den westlichen Industrielandern, besonders
jedoch aus Deutschland, in die Nahost-Region (fast) vollig zum Erliegen brachten.
Erst im Jahr 2004 zog die Nachfrage nach Jordanienreisen zumindest in Deutsch-
land (langsam) wieder an. Erfasst wurden im Rahmen der Untersuchung sowohl
kommerziell als auch gemeinnutzig arbeitende Veranstalter, wobei letztere nur Aus-
nahmefalle darstellten. Ihre Relevanz begrindet sich jedoch mit der Bedeutung
Jordaniens flr biblisch-theologische Reiseinhalte, die vor allem von christlichen
Gruppen und Vereinen sowie von offentlichen Bildungsstatten nachgefragt werden.

RV Ubergreifend gestaltet sich das Angebot an Jordanienreisen heterogen und
spiegelt die strategische Positionierung des jeweiligen Reiseunternehmens wider.
Pauschal organisierte Gruppenreisen scheinen derzeit im Untersuchungssample zu
Uberwiegen, pauschal organisierte Individualreiseangebote nach Jordanien nehmen
eine eher nachgeordnete Stellung ein. Eine nur marginale Rolle bei der Befragung
spielten bisher RV, deren Spezialisierung hauptsachlich auf dem Wellness- und
Gesundheitstourismus um das Tote Meer liegt, der aufgrund der besonderen organi-
satorischen Strukturen von der Auswertung zunachst ausgeklammert wird.

Aufgrund der reflexiven Herangehensweise erstreckt sich die noch laufende Befra-
gung Uber einen Zeitraum von etwa 10 Monaten, die sich wiederum auf die beiden
Kalenderjahre 2004 & 2005 verteilen. Dies ist fur die Einordnung der Ergebnisse

1 Die Agentur Adam & Partner fungiert in Frankfurt die Vertretung des jordanischen Fremdenver-
kehrsburos.
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wichtig, da sich in dieser Zeit gerade die politische Stabilisierung der Region sowie
die relativ erschwinglichen Reisepreise gunstig auf die touristische Nachfrage nach
Jordanienreisen auswirkte; der Tourismus nach Jordanien erlebte seit der 2. Jahres-
halfte von 2004 eine spurbare Belebung.

6 Vorlaufige Datenauswertung und -interpretation

6.1 Versuch einer klassifizierenden Struktur unter den RV

Bevor der Einstieg in die empirische Auswertung der bisher erhobenen Daten erfolgt,
ist es an dieser Stelle sinnvoll fir die weitere Analyse, eine zweckdienliche Untertei-
lung der untersuchten RV nach spezifischen Kriterien anzustreben. Sinnvoll erscheint
der Autorin zunachst eine Typologisierung einerseits nach der Unternehmenskenn-
groRe Mitarbeiterzahl, aber auch mit Blick auf die besondere Problematik der GCC
eine Klassifizierung nach der Einbindung des wohl bekanntesten Marketinginstru-
mentes, des Reisekataloges, dessen (Nicht-) Einsatz zugleich die Ansprache ver-
schiedener Zielgruppen untermauert und sich grob in den variierenden Distributions-
wegen der einzelnen RV fortsetzt. Ziel dieses ersten Typologisierungsversuches ist
eine Vereinfachung des grundlegenden Verstandnisses uber die Konfiguration der
vorliegenden touristischen Wertschopfungskette.

Ein weiteres Unterscheidungskriterium, das hier nur kurz angesprochen werden soll,
ist die Zugehorigkeit der reiseveranstaltenden Spezialisten zu den grofRen
Reisekonzernen. Wahrend die spezialisierten Tochterunternehmen der Reisekon-
zerne oftmals auf GrofRenersparnisse in Bezug auf gemeinsame, fachubergreifende
Ressourcen wie Rechtsabteilungen oder aufwandige Marketingaktionen bzw. auf
interne Konzernstrukturen zuriickgreifen kénnen, missen die kleinen und mittleren
unabhéngigen RV mit weit geringeren finanziellen Mdglichkeiten auskommen und
konnen diese Vielfalt an Funktionen oft nur ansatzweise tbernehmen.

6.1.1 Marketinginstrumente und Vertriebsstrukturen

Grundlegend gibt es RV, die mit Hilfe des Vertriebsmediums Reisekatalog operieren,
wahrend andere Veranstalter ohne ein solches Medium ihren Vertrieb gestalten. Tab.
2 zeigt diese Dichotomie auf, indem die RV Uber der fettgedruckten Trennlinie mit
diesem Medium arbeiten, wahrend die nachstehend aufgefiihrten RV nach der ohne
dieses klassische Printmedium arbeiten. Begrinden lassen sich diese beiden unter-
schiedlichen Strategien etwa in dem Ansprechen verschiedener Zielgruppen, die sich
anhand der folgenden beiden idealtypischen Beispiele veranschaulichen lassen:
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a. Das Ansprechen des Einzelreisenden®® geschieht noch immer primar tber den
gedruckten Reisekatalog, die im Reiseburo ausliegen. Nicht immer liegt der klas-
sische Reisekatalog allerdings in Printform vor. Einige RV bieten ihre Reisepro-
dukte in Form eines elektronischen Kataloges im Internet an. Der Kunde kann mit
Hilfe des Reisekataloges die vorgefertigten Reiseangebote der unterschiedlichen
RV gezielt vergleichen.

b. Sondergruppen benottigen dagegen ein sehr viel mehr auf deren spezifische
Reisewilnsche zugeschnittenes Reiseprodukt. Dies kann sich beispielsweise in
besonderen Themenstellungen oder einer speziellen Organisationsformen diffe-
renzieren und wird in seiner Einzigartigkeit von dem RV immer wieder neu
konfiguriert. Teils wird zwar auch hier auf einen ,Katalog“ zurtickgegriffen, dieser
beinhaltet jedoch Uberwiegend Modellreisen, die sich lediglich als Vorschlag
verstehen und beliebig modifizieren lassen.

Investitionen in starke Reisekatalog-Auflagen missen sich amortisieren. Dies kann
nur uber hohe Buchungszahlen mit Unterstitzung des Reisebulrovertriebes erreicht
werden. Ein RV, dessen Publikum sich schwerpunktmallig aus Individualreisenden
rekrutiert, muss Uber seine Kataloge sicherlich in den Reisebtiros flachendeckender
prasent sein als ein RV mit einer mehrheitlichen Klientel von Sondergruppenreisen-
den, der diese so genannten homogenen Gruppen vor allem in Vereinen, Verbanden
oder Bildungseinrichtungen findet und individuell ansprechen mdchte. Allerdings
relativiert sich diese strikte Trennung in der Zielgruppenansprache durch Katalog-
und Non-Kataloganbieter zunehmend (vgl. Abb. 7). Auch die etablierten Katalog-
anbieter, die sich bisher vorwiegend das Einzelkundensegment konzentrierten,
erobern zunehmend das Terrain der im Bereich der Sondergruppen etablierten
Spezialisten und treten mit ihnen in einen ernstzunehmenden Wettbewerb, wo sie
durch mit im Leistungseinkauf erwirtschafteten Preisvorteilen fur sich werben kén-
nen. Zudem nahern sich beide ,Gruppen“ durch die vom Kunden geforderte Flexi-
bilisierung aneinander an, indem auch die etablierten Katalog-Anbieter ,Verlange-

'2 Einzelreisende und Sondergruppen werden nachfolgend anhand ihres Buchungsverhaltens unter-
schieden. So wird als Einzelreisender definiert, wer die Reise individuell iber den RV aus dessen vor-
gefertigtem Programm gebucht wird, unabhangig davon, ob der oder die Reisende anschlieend
gemeinsam mit weiteren Einzelbuchern in einer Gruppe oder individuell reist. Sondergruppen dage-
gen wenden sich als eine bereits im Vorfeld geschlossene, homogene Reisegruppe an den RV, der
nach den gruppenspezifischen Vorstellungen, etwa themenspezifisch, diese Reise organisiert.
Beispiele fiir Sondergruppen sind etwa Vereinsmannschaften oder Pfarrgemeinden.
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rungsreisebausteine“*® im Anschluss oder im Vorfeld einer weitgehend standardisier-

ten Reise dem Kunden anbieten.

Abb. 7: Ubersicht tiber Pauschalreisen aus der touristischen Produktpalette

KATALOG-ANBIETER NON-KATALOGANBIETER
Teilpauschalreise Kundenspezifische Reise
= eine vorgefertigte Leistung = aus organisatorischer Sicht fast

Pauschalreise,
nicht aus rechtlicher Sicht

Standardreise (Inclusive Tour)

= Angebot von Grundleistungen,
Erweiterung um Zusatzleistungen
maoglich

All Inclusive Tour

Individuelle Pauschalreise
= Baukastenprinzip

Quelle: eigene Darstellung auf Grundlage von PompPL (1997, S. 33); die fett hervorgeho-
benen Reisearten lassen sich schwerpunktmafiig auch in der vorliegenden Untersuchung
ausweisen

Zwar sind bei Sondergruppenreisen Teilnehmerzahlen im hohen zweistelligen Be-
reich durchaus Ublich, allerdings liegt die Reisehaufigkeit dieser Gruppen auf einem
eher geringen Niveau, das sich kaum mit den turnusgemali stattfindenden Reisen
der Katalog-Anbieter vergleichen lasst. Deren standardisierte Reiseangebote dage-
gen sind festgelegt auf bestimmte Reisetermine sowie ein Reiseprogramm mit (einer
Auswahl an) feststehenden Leistungen.

Die Unterschiede der jeweiligen Vermarktungs- und Verkaufsstrategie wirken sich
offensichtlich auch auf den Einkauf der Leistungen im Zielgebiet aus. RV, die in der
Lage sind, ein hohes Gastevolumen in einem Zielgebiet aufzubringen, besitzen ein
weit effektiveres Druckmittel gegentber den spezifischen lokalen Leistungstragern,
als solche RV, die lediglich ein eher sporadisches Gasteaufkommen realisieren. In

3 Oftmals kann der Einzelreisende jedoch nur aus einem vorgefertigten, restriktiven Angebot an
Verldngerungsoptionen fir seine Reise wahlen, wahrend die Sondergruppenspezialisten ihre
Exklusivangebote individuell fir die jeweilige Gruppe arrangieren. Einige Grof3veranstalter haben
jedoch inzwischen reagiert und eigene Abteilungen fir den Bereich ,Sondergruppen” geschaffen, wo
sie diese Angebotsexklusivitdat mit den im Konzernverbund erwirtschafteten Preisvorteilen GrofR3en-
effekte verbinden.
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ersterem Fall umgehen einige volumenmalig starke Reiseanbieter auch in Jordanien
die ZA beim Hoteleinkauf und streben den Direkteinkauf beim Einkauf von Beherber-
gungsleistungen an. Andere RV, die zu einem Konzernverbund gehoren, profitieren
teilweise von Dachvertragen, die zwischen der Konzernzentrale des RV sowie der
internationalen Hotelkette vereinbart wurden. Prinzipiell wurde jedoch der indirekte
Leistungseinkauf in Jordanien Uber die ZA unter den bisher befragten RV als Stan-
dard genannt. Die Auswirkungen dieser Vertriebsstrukturen finden sich in der Zusam-
menarbeit mit den Zielgebietsagenten in Jordanien wieder. Neben ihrer individuellen
Spezialisierung auf das touristische Incoming-Geschéft, das sich vom Outgoing- und
Ticketing-Geschaft unterscheidet, bearbeiten die ZA je nach Qualifikation und Know-
how Uber die charakteristischen Anforderungen grundsétzlich verschiedene Quell-
markte. Um die Bearbeitung des deutschen Marktes konkurrieren gegenwartig 21
jordanische ZA (Stand 2002, MINISTRY OF TOURISM, JORDAN). Mit Blick auf das
Reisesegment scheint es fur ZA jedoch kaum zielfuhrend, sich zu spezialisieren.
Dazu ist das Gesamtvolumen der weltweiten touristischen Ankinfte in Jordanien
schlicht zu gering.

6.1.2 Weitere Klassifikationskriterien der untersuchten RV

Ein weiteres sinnvolles Systematisierungskriterium der untersuchten RV scheint es
mit dem eingeraumten Stellenwert der Destination Jordanien bzw. der Gesamtregion
Nahost innerhalb des Zielgebietsportfolios eines RV zu geben. Je héher der angege-
bene Stellenwert der Destination, desto eher kann davon ausgegangen werden, dass
die wiederholten und vielfaltigeren Erfahrungswerte dieser RV kumuliert zu einer
transparenteren Einschatzung des lokalen Leistungstragermarktes mit all seinen
typischen Charakteristika fihren. Das Argument der Markttransparenz mag diesbe-
zuglich ebenso als Beurteilungskriterium fir den Stabilitatsgrad von Beziehungen
zwischen RV und ZA herangezogen werden. Haufigkeit und Regelmalligkeit der
Leistungserstellung einer ZA fir einen bestimmten RV kann bei zufrieden stellendem
Ergebnis moglicherweise die Stabilitdt der Austauschbeziehung zwischen beiden
Partnern untersttitzen. Ein solches kooperatives Verhalten scheint vorteilhaft, ,wenn
Personen wiederholt in Beziehung zueinander treten, wenn sie eine Fulle von
Informationen Ubereinander haben und wenn die Gruppe typischerweise kleinzahlig
ist* (NORTH 1992, S. 15). Gleichzeitig kann dieses Argument nicht in jeder Situation
gelten und muss relativiert werden, denn wohlfahrtsmaximierendes Verhalten muss
nicht immer mit Kooperation einhergehen (NORTH ebenda).

Tab. 2 zeigt, dass es unter den vorliegenden empirischen Referenzfallen mehr-
heitlich ,stabile” Beziehungen zu geben scheint. Dies mutet wenig verwunderlich an,
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da Jordanien aufgrund der hohen regional-politischen Volatilitat in den letzten Jahren
seinen historischen Bedeutungsgehalt fir viele westliche Touristen nicht in tatséch-
liche Reisen umsetzen konnte. Demzufolge spielte das Land selbst fir Nahost-
Spezialveranstalter kaum eine Rolle in den Krisenjahren 2001 bis einschlie3lich
2003. Tab. 2 kann leider nicht verdeutlichen, seit wann und mit welcher Konstanz die
RV Jordanien jeweils in ihrem Programm anbieten. Zudem wurde aus Grinden der
gegenuber den RV zugesicherten Datenvertraulichkeit auf die Ausweisung der Grin-
dungsjahre der einzelnen RV in der Tabelle verzichtet.

Tab. 2: RV und deren lokale Partneragenturen in Jordanien

projekt- Unternehmens-
interne grofe nach Partneragentur (ZA) in Jordanien
RV-Nr. Mitarbeiterzahl
1 mikro keine Angaben mdglich
2 mittelstandisch Jordan Circle Tours (vorher: Hussam Tours; Orient Express)
4 mittelstandisch Petra Tours
5 grof3 Petra Tours
7 grof3 Pan East
8 klein Jordan Circle Tours
10 klein Jordan Circle Tours
11 klein Pan East; Ashtar Tours; Jordan Circle Tours; Team Tours;
Hussam Tours
12 klein Jordan Circle Tours (vorher: Ashtar Tours)
14 klein Atlas Tours
15 mikro Jordan Circle Tours
16 klein Pan East
18 klein Petra Moon
3 mikro Jordan Circle Tours (vorher: Dakkak)
6 klein Pan East; Golden Holidays
9 mikro Hussam Tours (vorher: Pan East)
13 klein Near Eastern Tours; Team Tours
17 klein keine Angaben mdglich

Quelle: eigene Zusammenstellung aus den bisher gefuhrten Unternehmensgesprachen

Nach der Mittelstandsdefinition der EU** (seit 1. Januar 2005 in Kraft), lasst sich die
Klassifikation der RV nach Mitarbeiterzahlen darstellen (vgl. mittlere Spalte der Tab.
2). Diese entspricht der folgenden Einteilung: Mikro-Unternehmen: bis 9 Mitarbeiter

4 1EM Bonn



28

(MA); klein: 10 bis 49 MA; mittelstandisch: 50 bis 250 MA; grol3: mehr als 250 MA.
Auffallig ist der breite Mittelbau an Unternehmen, die sich der kleinen Unternehmens-
gréRe zuordnen lassen. Dies ist charakteristisch fur den gesamten Umfang der 114
RV in Deutschland, welche Jordanien in ihrem Reiseprogramm als Destination fih-
ren. Leider lieRen sich die Umsatze der RV nicht vollstandig ermitteln, so dass bei
der Unternehmensklassifizierung der RV bisher nur auf die MitarbeiterkenngréiRe
zuruckgegriffen werden kann.

6.2 Die raumliche Verteilung der untersuchten RV in Deutschland

Kritisiert wurde das GCC-Konzept von GEREFFI in der Vergangenheit hinsichtlich
seiner besonderen Betonung der Produktionsseite und der bisher nur unzulanglichen
Bertcksichtigung der Konsummuster in den kaufkraftigen (westlichen) Hauptabsatz-
markten: ,commodity chain analyses should not privilege one site as the locus of
reality” (LESLIE/REIMER 1999, S. 407). Demnach fallt mit der Orientierung auf be-
stimmte — preisorientierte oder qualitats- bzw. serviceorientierte — Kundengruppen
auch die Entscheidung zugunsten eher standardisierter oder differenzierter Waren
und Dienstleistungen, die sich wiederum in den charakteristischen Politiken der
MarkterschlieBung oder -sicherung manifestiert (RuboLpH 2001). Bedeutend scheint
dies im Zusammenhang mit der gegenwartigen Verschiebung der (westlichen)
Konsumpréaferenzen zu sein, welche sich konsequenterweise auf die Commodity
Chain auswirken und sich re-aktiv in den Vermarktungsstrategien der Unternehmen
niederschlagen mussen. Gerade die Unternehmen, welche das Zugangsmonopol
zum Endkonsumenten innehaben, im vorliegenden Fall die RV, unterliegen einem
permanenten Anpassungsdruck an die sich wandelnden Konsumpréaferenzen. Diese
mussen sie ihren ,Produzenten“ ebenso prézise wie unverziglich kommunizieren.
Eine globale Wertkette lasst sich damit im Grunde ,nur von ihrem Ende, vom End-
produkt und dessen Verbraucher aus” lesen (ScHAMP 2004). Gerade die wissens-
intensiven, absatzorientierten Unternehmensfunktionen, wie etwa die Definitions-
macht dUber die herzustellenden Produkte, Markenaufbau und deren Pflege oder
Distribution stellen hochprofitable, strategische Schlisselpositionen innerhalb einer
Wertkette dar. HARTWICK (1998, S. 427) hebt unterstreichend hervor, “[I[jmages are
usually added to commodeties at, or near, organizational centres of global trading
systems where the producers of sign value share the cultural norms of consumers”.

Sowohl die raumliche als auch die inhaltliche Erschlielung des Absatzmarktes ist
gerade fir die Klein- und Mittelstandler Gberlebenswichtig. Dies wird umso deutlicher,
vergegenwartigt man sich, dass gerade die RV aus den integrierten Konzern-
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verbinden zunehmend in die Doméane der unabhangigen kleinen und mittleren
Reisespezialisten vordringen.

Heute sind auch die kleinen RV aufgrund moderner Kommunikationsmedien durch-
aus in der Lage, potentielle Kunden weit tber ihr regionales Kundeneinzugsgebiet
hinaus gezielt anzusprechen und zu gewinnen. Zudem trug die technologische
Weiterentwicklung zur Diversifizierung der bislang klar definierten Vertriebsstruktur
uber den Mittler Reisebiro bei. Diese Diversifizierung wurde durch Vertriebskoopera-
tionen zwischen RV und branchenfremd erscheinenden, als Vertriebsmultiplikatoren
fungierenden, Unternehmen (diagonale Integration, PooN 1993, S.225) noch
verstarkt. Beispiele fur diese Multiplikatoren sind etwa Einzelhandelsketten, Automo-
bilclubs, Banken oder auch Tages- und Wochenzeitungen. Sie unterstiitzen somit
eine zielgenaue Ansprache der gewtinschten Konsumentengruppe.

Durch das Zwischenschalten von Multiplikatoren manifestiert sich ebenso wie durch
die Einsatzmoglichkeiten des Internets die Uberwindung der historisch bedingten
Begrenzung traditionell kleinraumig-regionaler Absatzgebiete. Dies ermdglicht heute
eine vergleichsweise kostengiinstige und flachendeckende Marktbearbeitung™ und
sorgt fur eine zunehmende Aufweichung von angestammten Markteinzugsgebiets-
grenzen der RV. Dies wird nicht zuletzt durch den Anstieg der Buchungszahlen tber
das Internet bestatigt.

Interessant erscheint die raumlich-geographische Verteilung der RV in Deutschland,
welche Jordanien in ihrer Produktpalette als Destination anbieten. Diese zeigt ein
deutliches West-Ost-Gefélle sowie ein mindestens ebenso offensichtliches Sid-
Nord-Gefélle. Nachdem allerdings die Grundungsjahre der 114 aufgelisteten RV in
Deutschland, welche gemal dem JTB das Reiseland Jordanien in ihrem Portfolio
fuhren, enorm variieren (als Beispiel vgl. Tab. 2), kann Uber die Ursache der Stand-
ortwahl nur spekuliert werden. Beispielsweise lasst sich eine historische Absatz-
marktorientierung etwa bei RV mit urspringlich religioser Klientel (DiozGsen) aus-
machen. Vergegenwartigt man sich, dass besonders in den groRen Stadten und
deren Umland nicht zuletzt eine hohere Kaufkraft vermutet werden kann, verwundert
die Konzentration in den stadtischen Ballungsraumen kaum. Dies lie3e sich ebenso
fur die geringere Prasenz von RV im Osten Deutschlands anfihren, sie mag jedoch

!> Nicht alle Reiseprodukte lassen sich aufgrund ihrer Eigenschaften nach Einschatzung der Inter-
viewpartner mit ahnlich gutem Erfolg Uber das Internet vertreiben. Griinde, die etwa gegen eine
flachendeckende Erschlie3ung sprechen, lassen sich in den Punkten Grad der Erklarungsbedurftigkeit
vor allem hochpreisiger Reisen sowie dem teils noch eingeschrankten Internetzugang auf Kundensei-
te begriinden.
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ebenso mdglicherweise als ein Relikt aus der nicht-marktwirtschaftlichen Vergangen-
heit des Gebietes sein, in denen die Menschen nur eingeschréankt reisen konnten.
Seit der politischen Wende haben die Menschen hier das Luxusgut Reise in die
Lypischen* Badedestinationen wie Mallorca zunachst nachholend beansprucht,
bevor Jordanien als (vergleichsweise teures) Reiseland zunehmend Interessenten
gewinnt.

Eine Besonderheit in der globalisierten Tourismuswelt sind die weitgehend auf
nationaler Ebene ,geschlossenen” touristischen Absatzmarkte, die kaum auslan-
dische Reiseanbieter zuzulassen scheinen. Dem Reisesektor liegen offensichtlich
Eintrittsbarrieren zugrunde, welche eine Etablierung in fremden Markten nur schwer
ermoglicht. Sprache und kulturell variierende Reisenuancierungen scheinen in die-
sem Zusammenhang essentiell. Deutsche Veranstalter in den grenznahen Raumen
bedienen zwar teils regionalspezifisch ein Uber die deutschen Grenzen hinausgehen-
des Einzugsgebiet, das sich vor allem Uber die (deutschsprachigen) angrenzenden
Teilmarkte Osterreich, Schweiz oder Luxemburg erstreckt. Hier wird zumindest die
Sprachbarriere hinfallig, ebenso scheinen Unterschiede im Reiseverhalten sowie
zwischen den Kulturen der Reisenden weniger mafRgebend als Barriere zu wirken.
Vor allem die stddeutschen Veranstalter profitieren von diesen angrenzenden Teil-
markten erheblich, wie die Aussage eines dort ansassigen RV belegt: ,Man kennt
uns in Tirol besser als in Hamburg“. Die infrastrukturelle N&he von Kunden aus den
grenznahen Gebieten von Osterreich und der Schweiz zum Flughafen in Miinchen,
der neben Frankfurt am Main als einziger deutscher Flughafen fur Direktflige nach
Amman fungiert, spielt neben dem allgemein guten Renommee der deutschen RV fir
deren erfolgreiche Markterschliel3ung in den angrenzenden Absatzmarkten eine nicht
zu unterschéatzende Rolle.

Expansionen in auslandische Absatzmarkte stehen trotz allem bei den kleinen und
mittelstdndischen RV nur bedingt an. Dessen ungeachtet lassen sich im Falle aus-
landischer MarkterschlieBung verschiedene Strategien beobachten: die Eréffnung
eigener Reprasentanzen wird vor allem bei den Veranstaltern mit einer starken
Marke bzw. landertbergreifend starkem Image verfolgt, deren Buchungsstatistiken
bereits im Vorfeld der Expansion eine Vielzahl von Anfragen aus diesen Markten
aufwies. Dies schliel3t etablierte Spezialisten in der Nische mit ein. Der im Rahmen
der vorliegenden empirischen Erhebung weitaus haufigere Weg der Marktbearbei-
tung zeigt sich jedoch in der Kooperation mit auslandischen Reisebiros und Veran-
staltern, wahrend Unternehmensibernahmen offensichtlich kaum stattfinden. Vice
versa lasst sich auch der Eintritt auslandischer mittelstandischer Veranstalter in den
volumenstarken deutschen Reisemarkt mit vergleichbaren Strategien verfolgen.
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6.3 Wege der Kontaktanbahnung zwischen RV und ZA

Wie im Vorfeld der Analyse verdeutlicht, spielen beide Akteure, RV und ZA, eine
zentrale Rolle bei der Produkterstellung. Tourism is a people’s business, ebenso
verhalt es sich mit den Beziehungen zwischen den Geschéftspartnern beider
Akteursgruppen. Diese Mensch-Mensch-Interaktionen bestimmen entscheidend den
Erfolg der Zusammenarbeit. Die Frage ist, welche Wege zu einer fundierten Auswabhl
eines entsprechend wettbewerbsfahigen Geschéftspartners in Jordanien durch den
deutschen RV beitragen. Diese Frage ist fur die RV von zentraler Bedeutung. Halt
man sich vor Augen, dass vor allem RV, die Jordanien eher als ,Marginalprodukt*
innerhalb ihres Destinationsportfolios fuhren, hier kaum eine kontinuierliche Reise-
produktion umsetzen konnen, unterliegen diese reiseanbietenden Unternehmen
einem hohen Mal3 an Unsicherheit. Diese Unsicherheit bezieht sich vor allem auf die
gegenseitige unklare Erwartungshaltung der Unternehmen, weshalb es ,[...] unter
Bedingungen von Unsicherheit [...] zusétzlich zum Preismechanismus komplemen-
tarer Informationen und Mechanismen [bedarf], um Transaktionsbeziehungen zu
ermoglichen” (GLUCKLER 2004, S. 18). GLUCKLER (2004, S. 21) betont weiterhin die
Barrierewirkung von Unsicherheit seitens der Geschaftskunden, im vorliegenden Fall
die Unsicherheit der RV gegeniuber den jordanischen ZA, welche zugleich eine
Markteintrittsbarriere fir die ZA darstellt. Durch das Filtern geeigneter Geschaftspart-
ner nach einer Reihe von Auswahlkriterien wie etwa dem Einholen von Referenzen
oder einer klaren Kommunikation der eigenen Erwartungshaltung an die ZA
versuchen die RV, diese ,strategische Unsicherheit* zu reduzieren.

Die Kontaktanbahnung zwischen Agentur und Veranstalter gestaltet sich vielfaltig
und unterliegt keinem erkennbaren ,Konigsweg“. Die gegenwartige Marktsituation
verlangt offenbar mehr und mehr nach alternativen Wegen durch die jordanischen
ZA, um deutsche RV erfolgreich als Neukunden fir sich gewinnen zu kdnnen.
Personliche Kontakte und Netzwerke spielen, unterstitzt von der hohen strategi-
schen Unsicherheit der RV gegeniuber den ZA vor allem bei einem Neueintritt in die
Destination, eine herausragende Rolle im Touristikgeschaft. Unter den Mitarbeitern
deutscher Veranstalter flie3en oftmals Informationen zwischen ehemaligen Studien-
kollegen und Freunden trotz ihrer jetzigen Position bei konkurrierenden Unterneh-
men. Empfehlungen in Bezug auf zuverlassige lokale Partner gelten gerade auf die-
ser Ebene als sehr hilf- und einflussreich.

Insbesondere in den vergangenen Jahren, im Zuge ausbleibender westlicher Tou-
risten, versuchten jordanische ZA, ihre touristischen Geschéaftsquellen zu diversifizie-
ren und sich beispielsweise auf neuen, bisher kaum bearbeiteten Quellméarkten zu
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positionieren. Daflir benétigen sie jedoch den Zugang zum touristischen Absatz-
markt, dessen ,Gatekeeper (IOANNIDES 1998, S. 139) die dort ansassigen RV sind.
Eine geeignete Kommunikationsplattform zur Herstellung dieses Marktzuganges
bietet sich beispielsweise in Form von fachspezifischen Messen, etwa der ITB
(Internationale Tourismusbdorse) in Berlin. Hier wird nach Angaben der Unternehmen
vordergrindig Networking betrieben und in informellen Gesprachen ein breites
Uberblickswissen uber Branchentrends und potentielle Geschaftspartner eruiert,
tatsachliche Vertradge hingegen werden kaum abgeschlossen. Vielmehr werden die
Vertradge vorbereitet und konkrete MalRnahmen und Kontrakte anschlie3end ,in
Ruhe” besprochen und vereinbart. Vor allem die konzernabhangigen mittelstan-
dischen RV greifen zum Mittel der rechtlich bindenden, schriftichen Vertrage mit
lokalen Leistungstradgern wie Hotel und ZA. Dagegen erstaunt die haufige Zusam-
menarbeit zwischen den unabhangigen kleinen und mittleren RV und den ZA auf der
Grundlage von lediglich mundlichen Vereinbarungen. Dies erschwert zwar eine
gerichtliche Durchsetzung des eigenen Rechtes vor einer entsprechenden Instanz,
aber dieser Markt ist kaum institutionalisiert und bietet damit praktisch keine durch-
setzungsfahige Judikative. Die RV wissen um die Schwierigkeiten einer formellen
juristischen Klage vor allem gegenuber den ZA oder auch den kleinen privaten
Beherbergungsbetrieben in den Zielgebieten. Im Gegensatz dazu halten die juris-
tischen Vertrdge zwischen internationalen Hotelketten und den konzernabhangigen
RV auch vor Gericht Stand.

Eine in der Praxis recht gangige Methode zur Akquisition neuer Veranstalter sind
auch aufgrund der geographischen Distanz so genannte cold calls. Hier versucht der
Incoming Agent, nach sorgfaltiger Recherche unter den Reiseangeboten der Veran-
stalter potentielle Neukunden telefonisch fur eine Quotierung (Angebotserstellung) zu
gewinnen, was im besten Fall zu einer erfolgreichen Neukundenakquise fuhrt. Sehr
oft betonten die Gespréchspartner der RV, dass sie permanent ,ein Ohr am Markt"
hatten und sich Uber diese unangeforderten Quotierungen der Zielgebietsagenten die
Preis- und Produktentwicklung in Jordanien verfolgen liel3e.

Anders verhélt es sich im Zuge einer Unternehmensibernahme oder von Fusionen
mit Blick auf die Entscheidung des Veranstalters flr oder gegen einen bereits etab-
lierten Partner im Zielgebiet. Oftmals bringen die Fusionskandidaten bereits einen
oder mehrere lokale Partner flr ein gemeinsames Zielgebiet mit in das ,neue” Unter-
nehmen ein. In den meisten Fallen sind vordergrindig Rentabilitatsgesichtspunkte
fur eine ,Ubernahme* des bestehenden 6rtlichen Partners ausschlaggebend. Neben
der Wettbewerbsfahigkeit spielt fur die Entscheidung fur die jeweilige ZA im ,neuen®
Unternehmen aber auch die Ebene des gegenseitigen personlichen Vertrauens eine
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grof3e Rolle. Eine Reihe von RV arbeitet in Jordanien nicht nur mit einer Agentur vor
Ort zusammen. Begrundet wurde dies a) mit strategischen Uberlegungen fiir die
Hochsaison, bei denen mit Engpéassen bei den Leistungstragern im Zielgebiet
gerechnet werden muss und deren Ressourcen durch den Zugang zu mehreren
Agenturen besser und leichter ausgeschopft werden kénnen; b) seien die Agenturen
unterschiedlich fur die verschiedenen Produkte eines RV einsetzbar je nach ihrer
moglichen Spezialisierung und Know how, so dass sich maf3geschneiderte Produkte
fur jeden Reisetyp, z.B. Okotourismus oder religits-theologisch motivierte Reisen,
professioneller anbieten lassen; c) soll der Wettbewerb unter den Partneragenturen
gefordert werden mit dem Ziel, als RV selbst langerfristig konkurrenzfahige Produkte
fur das entsprechende Zielgebiet anbieten zu kénnen.

Weitere Wege der Kontaktanbahnung erschliel3en sich mit der Zusammenarbeit mit
so genannten Generalagenten (siehe Kapitel 2.2), die fur viele Destinationen weltweit
als ,Infomediare” gegeniber den RV fungieren, indem sie ausgewahlte ZA Uber eine
Exklusivvermarktung an deutsche RV vermitteln. Diese ZA-Auswahl erfolgt nach
strengen Bewertungskriterien im Vorfeld durch den Generalagenten. Zugleich dient
dieser als eingeflhrte Kontrollinstanz, indem er bei etwaigen (berechtigten) Be-
schwerden seiner Kunden, den RV, bei der ZA mit sanktionierenden Maflinahmen,
oftmals finanzieller Art, entgegenwirken kann.

Ein bewahrter und relativ oft genutzter Weg zur Erstkontaktierung sind personliche
Empfehlungen bzw. bereits bestehende personliche Beziehungen, die aus ehema-
ligen Beschaftigungsverhéaltnissen von Personen sowohl auf Veranstalter- als auch
auf Agenturebene hervorgehen. Solche Beziehungen aus der Vergangenheit lassen
sich leicht reaktivieren, wenn sich deren Erfahrungen auf eine positive vergangene
Zusammenarbeit gestitzt haben.

Damit lasst sich eine breite Palette an Kanalen zur Kontaktetablierung ausmachen,
die je nach personlicher Eignung und Einschétzung von den Agenturen in unter-
schiedlichem Maf3 genutzt werden. Als eine wichtige Plattform seien an dieser Stelle
noch einmal die fachspezifischen Messen hervorgehoben, auf der vor allem die
Produktverantwortlichen des Veranstalters mit den Entscheidern des Partners in den
Zielgebieten etwa zum zwanglosen Informationsaustausch in einer wichtigen face-to-
face-Situation zusammentreffen, d.h. physisch prasent sind.

Welche Modi fur eine effiziente Zusammenarbeit von Seiten der RV als ,Gegen-
gewicht* zur fehlenden Institutionalisierung des Marktes angewandt werden, soll im
Folgenden auf Basis der ersten empirischen Zwischenergebnisse diskutiert werden.
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6.4 Erwartungshaltung des RV an die ZA

Die Erwartungen der Veranstalter an die Leistungen einer ZA beziehen sich sowohl
auf das eigentliche Produkt, und somit auf samtliche Phasen der Leistungserstellung
von der Kundenorientierung bis zur zuverlassigen Rechnungsstellung, als auch auf
die Personlichkeit des Ansprechpartners in der Agentur. Die formulierten Anforder-
ungen an den Prozess der Leistungserstellung sind zunéchst fast durchweg allge-
meiner und grundlegender Art. Als haufig genannte Beispiele lassen sich insbeson-
dere absolute Ehrlichkeit, Zuverlassigkeit und Vertrauen, aber auch ein regelmaiiges
Informationsupdate bezuglich jeglicher touristischer Veranderungen vor Ort unter
dem Oberbegriff Professionalitat anfiihren. Nachgewiesenes einschlagiges Bran-
chen- und Markt- Know how gilt als generelle Grundvoraussetzung fir eine Zusam-
menarbeit eines RV mit einem lokalen Partner. Aber auch die Einsicht fur eigene
Fehler wird als wichtige Schlisselkomponente angesehen. Gerade in diesem Punkt
ist die Fehlertoleranz seitens der RV gegeniber der ZA branchenibergreifend nicht
hoch. Dies mag in der teils schwierigen Situation liegen, in der sich RV befinden, die
durch (berechtigte) Kundenbeschwerden in der Konsequenz mit ihrer eigenen Repu-
tation haften und mdglicherweise auf eigene Kosten die beméngelten oder nicht
erbrachten Leistungen ersetzen mussen. Nicht zuletzt gilt auch das Wissen der ZA
um eine mdogliche Beendigung der Geschéftsbeziehung in finaler Konsequenz durch
den RV in den meisten Fallen als wirksames Druckmittel.

Einem ,vernunftigen®, sprich konkurrenzfahigen, Preis-Leistungsverhaltnis wird in
Zeiten einer starker werdenden Wettbewerbsforcierung zunehmend mehr Geicht
beigemessen, auch wenn die Qualitditskomponente oftmals erst mit Hilfe des ersten
Kunden-Feedbacks stichhaltig und umfassend evaluiert werden kann. Dies kann sich
als problematisch bei Nicht-Stamm-Kunden des Veranstalters erweisen, die bei nicht
zufrieden stellender Leistung womdglich diesen Anbieter nicht wieder in die eigenen
Urlaubsiberlegungen als Organisator mehr einbeziehen. Welche Méglichkeiten
besitzen dementsprechend die RV, um ihre Anforderungen gegeniiber der ZA nach-
haltig durchzusetzen und denkbarem opportunistischen Handeln der ZA erfolgreich
entgegenzuwirken?
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6.5 Pravention und Sanktionierung zwischen RV und ZA

Wie bereits herausgestellt, befindet sich der RV in seiner Position in einem Span-
nungsgefiige zwischen dem postulierten Produktversprechen gegentiber dem End-
kunden, flr das er gleichzeitig mit allen rechtlichen Konsequenzen haftet, sowie dem
preis-leistungsadaquaten Einlésen dieser Versprechen durch externe Unternehmen
auf der Zulieferseite. Eine reibungslose Zusammenarbeit mit den einzelnen Leis-
tungstragern integriert eine angemessene Klarheit in der Kommunikation der Erwar-
tungshaltung sowie die Kontrolle der erbrachten Leistungen durch den Auftraggeber,
den RV. Immerhin definieren beispielsweise mehr als 70 Prozent der deutschen
Reisenden ihr Urlaubsurteil Gber das Hotel (HEINE 2000). Diese Aussage bezieht sich
zwar auf das Segment der Badereisen, macht jedoch trotzdem auf die enorme
Bedeutung einiger zentraler Leistungstrager wahrend der Reise fir den Touristen
aufmerksam. Die Zusammenarbeit zwischen RV und ZA beruht bei dem uber-
wiegenden Teil der befragten RV im Grunde lediglich auf einer pro forma Absichts-
erklarung, bei der es keinen rechtlich bindenden, schriftichen Vertrag zwischen
beiden Akteuren gibt. Die RV sind somit auf Sanktionierungsmechanismen ange-
wiesen, mit denen sie auch im Ernstfall in der Lage sind, ihre Anspriche durchzu-
setzen.

Abstrahiert man die untersuchten Kontrollmechanismen zusammenfassend, lassen
sie sich klassifizieren in Mechanismen, die a) bereits ex ante beim Leistungseinkauf
durch die Veranstalter greifen sowie in solche, die b) erst nach Beendigung der
Reise in Form einer ex post Qualitatskontrolle greifen. Prinzipiell zeigte sich nach
Auswertung der Unternehmensgesprache, dass die hier befragten RV die gesamte
zur Verfugung stehende Bandbreite an ex post und ex ante greifenden Kontrollme-
chanismen kaum jeweils vollstandig ausschopfen, sondern nur Teile an Instrumenten
regelmaRig anwenden (kdnnen). Die Grinde liegen allgemein oft in der knappen
personellen und finanziellen Ressourcenausstattung speziell vieler kleiner RV, aber
auch in dem jeweils beigemessenen Stellenwert der Destination Jordanien innerhalb
des Produktprogramms eines RV.

6.5.1 Ex ante — Kontrollmechanismen

Bereits in der Phase des Leistungseinkaufes kdnnen praventiv wirkende Mecha-
nismen seitens des RV zum Tragen kommen. Bei den Gesprachen zeigte sich, dass
Unternehmen mit einem vergleichsweise hohen Einkaufsvolumen in Jordanien im
sich verscharfenden Wettbewerb teils sehr harte Preisverhandlungen mit den ZA
fuhren. Fur deren Partneragenturen gibt es dessen ungeachtet offensichtlich mehre-
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re Grinde, einen - auf den ersten Blick - geringeren finanziellen Spielraum fur ihre
Leistungserstellung zu akzeptieren. Einerseits kdnnen sie mdglicherweise auf die
forderliche Reputation renommierter RV-Kunden verweisen und im Zusammenhang
der Neukundenakquise in Deutschland ihre damit verbundene Leistungsfahigkeit
ausspielen. Zudem wird von der Seite der RV aus argumentiert, dass, wenn die
Touristen mit der Reise zufrieden waren, sich dies durchaus in weiterempfehlender
Mundpropaganda niederschlagt und dies letztlich auch fur die ZA ein zuklnftig
lukrativeres Geschéft nach sich ziehen kann.'® Andererseits lasst sich vermuten,
dass auch die lokale ZA von einem hohen und kontinuierlich realisierten Gastevolu-
men durch die RV trotz zunéchst angefuhrter geringer Preisspielrdume profitiert. Sind
ZA in der Lage, dieses Volumen kontinuierlich gegeniiber den 6rtlichen Leistungstra-
gern, wie den Hotels oder lokalen Transportunternehmen, auszuspielen, lassen sich
aufgrund ihrer 6konomischen Einkaufsmacht GréRenersparnisse erzielen. In Kombi-
nation mit den etablierten personlichen Netzwerken zu diesen Leistungstragern kann
dies zu weiteren Kosteneinsparungen fuhren. Hohe, 6konomisch wirksame, Géaste-
zahlen kdnnen jedoch nur wenige grof3e ZA in Jordanien realisieren.

Nicht alle RV sind in der Lage, gleiche Einkaufspreise Uber eine Agentur durchzu-
setzen. Die 6konomische Einkaufsstarke eines RV, die sich tUber die Durchfiihrungs-
haufigkeit seiner Reisen sowie das jeweilige Gastevolumen bestimmt wird, ist in der
Regel fur die Preisbildung ausschlaggebend. Viele kleinere Veranstalter, die lediglich
sporadisch eine Reise nach Jordanien durchfiihren, vermuten offenbar zu recht, dass
die Einkaufspreise, die sie von ihren jordanischen Partneragenturen bekommen,
stark im Vergleich von denen ihrer volumenstarkeren Mitbewerber differieren. Wie
folgt lasst sich die Spannweite des Stellenwertes der ZA beim Leistungseinkauf
demonstrieren, wobei die zweite Aussage der Tendenz unter den befragten RV weit
starker Rechnung tragt:

»---ich muss ja das Produkt verkaufen. [...] man hat ja hier seine Verbindungen und
man kennt ja die [...] Preissituation jetzt [...] Und wenn mir jetzt mein Partner vor Ort
Preise liefert, [...] dann lass ich erst mal meine Kalkulation durchlaufen, das ist mir
zu hoch! Damit komme ich auf dem Markt schlecht weg, ich muss aber gut weg-
kommen, also ich brauche gleichwertige Preise wie meine direkte Konkurrenz oder
noch glnstiger. Dann lege ich erst mal den glnstigen Preis zugrunde, und dann
kann ich argumentieren mit meinem Incoming Agent und sagen, wir wollen beide
verkaufen. Das Risiko des Verkaufs und der Investition tragen wir als Veranstalter.
Wir investieren ne Menge Geld in die Aufmachung der Kataloge. Wir machen Marke-

'® Diese Argumentation gilt allerdings nur solange, wie die Region aufgrund der eigenen Sicherheits-
bedenken die betreffende Destination nicht meiden.
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tingveranstaltungen [...] das tragen wir in der Regel an Kosten, was tragt Ihr? Da
erwarten wir dann auch gute Preise, das sind unsere gemeinsamen Kunden, Ihr wollt
verkaufen, wir wollen verkaufen.” (RV 2)

.[Die ZA hat] einen sehr, sehr guten Namen, [...] eine sehr gute Power im Land usw.
Und da fangen wir klein an, da haben wir gar keine Chance.” (RV 8)

6.5.2 Ex post - Kontrollmechanismen

Im Fall der nachgelagerten Kontrolle, die durch eine kontinuierliche Qualitatsprifung
gepragt ist, kommt eine ganze Palette an Instrumenten zum Tragen, die von den ein-
zelnen Veranstaltern jedoch auch wieder in unterschiedlichem Spektrum und Kombi-
nation eingesetzt werden. Zusammenfassen lassen sich detaillierte Feedbackforde-
rungen sowohl von den Touristen bzw. den mitgefuhrten Reisebegleitern aus
Deutschland, aber auch wochentlich eingeforderte Feedbacks und Reports der ZA
uber mdgliche Vorfalle und Beschwerderegelungen vor Ort. Ubereinstimmend erklar-
ten die RV, die originarste und ehrlichste Feedbackform wéren potentielle Kundenbe-
schwerden wahrend und nach einer Reise.

Die finanzstarken Reisekonzerne mit Ressourcen grof3er Rechtsabteilungen sichern
sich teils im Vorfeld auch gegeniber sekundaren Leistungstragern wie den weltweit
agierenden Hotelketten rechtlich ab. Solche Vertrage werden tblicherweise zwischen
dem Reisekonzern und der Hotelkettenleitung vereinbart, an dessen Anspruch je-
doch auch die konzernabh&ngigen, spezialisierten RV partizipieren. Im Falle berech-
tigter Kundenbeschwerden, die sich beispielsweise gegen die Beherbergungsstatte
richten, kdnnen diese RV aufgrund der giltigen Rechtsgrundlage dem Hotel gegen-
uber finanzielle Ausgleichsforderungen geltend machen.

Eine ahnliche Kontrollfunktion, wenn auch keine rechtlich bindende, tibernehmen die
Produktverantwortlichen der RV wahrend ihrer Dienstaufenthalte in ihren®
Destinationen, welche ,nebenbei“ u.a. dem Uberprifen von lokalen Leistungstragern
wie den Hotels, den ortlichen Fuhrparks, Restaurants etc. sowie Gesprachen mit den
ortlichen Partnern dienen. In einigen wenigen Fallen sind die RV jedoch sowohl
finanziell als auch personell kaum in der Lage, Ressourcen fur solche Reisen aufzu-
bringen. Die Definitionsmacht Gber das Reiseprodukt verlagert sich auf diese Weise
im Prinzip weg vom RV und obliegt praktisch der ZA vor Ort.

Zunachst hat der Kunde im Fall von berechtigten Beschwerden das Recht, eine
finanzielle Entschadigung vom Veranstalter auf der Basis des vergleichsweise
restriktiven deutschen Reiserechts zu erwirken. Tragt der RV am Verschulden des
Mangels im Zielgebiet keine Schuld, wird er die gezahlte finanzielle Entschadigung
an den entsprechenden Verursacher weiterleiten. Im Allgemeinen ist die ZA fir diese
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Forderungen der erste Ansprechpartner. Hier wurde indessen deutlich, dass nicht
alle RV in der Lage sind, diese Forderungen auch tatsachlich den ,Produzenten*
gegenuber durchzusetzen. Hier spielen die Zahlungsmodalitaten fir die eingekauften
Leistungen eine wichtige Rolle, bei denen die Spielrdume hinsichtlich Zeitpunkt und
vorlaufigem Umfang der Entlohnung unter den einzelnen RV teils enorm variieren:

Einige RV treten in finanzielle Vorleistung, welche teilweise das gesamte Produkt-
arrangement, teils aber auch nur einen Teil des Produktpaketes in der Destination
umfasst, wie etwa die Deposit-Zahlungen fur die Beherbergungsstatten. Andere RV
dagegen bezahlen die Leistungen der ZA erst im Nachhinein vollstandig per Rech-
nungsverfahren. Dabei korreliert die Zahlungsweise in keiner erkennbaren Weise mit
der UnternehmensgrofRe der Veranstalter oder der Bedeutung Jordaniens in deren
Produktportfolios. Kommt es nun aber zu berechtigten Beschwerden, die von der
Agentur zu verantworten sind, haben die RV zunachst je nach Zahlungsmodus unter-
schiedliche Chancen, eine finanzielle Entschadigung gegentber ihren Partnern
durchzusetzen. RV, die sich von vornherein einen (vollstandigen oder teilweisen)
Zahlungsaufschub eingeraumt haben, besitzen den Vorteil, dass sie die Mangel in
finanziellen Aufwand umrechnen und mit entsprechender Begrindung dieses Geld
einbehalten, um es an den betroffenen Kunden weiterreichen zu kénnen. Dies gilt
allerdings nur im Falle sehr zeitnaher Kundenbeschwerden an die vorausgegangene
Reise. Fur RV mit einer Komplettanzahlung im Vorfeld scheint dies indes nicht immer
so einfach realisierbar. In diesem Fall gestalten sich die Aussagen der befragten RV
zudem zweideutig. Es gibt RV, die ihre Forderungen gegentber den ZA in dieser
Hinsicht kaum durchsetzen kdénnen und mit dem finanziellen Verlust letztendlich
leben mussen. Andere RV dagegen bestétigten, dass sich die angemahnten Ent-
schadigungszahlungen durch die ZA problemlos gestalteten. Sie begriindeten ihre
Durchsetzungsfahigkeit mit gegenseitigem ,Vertrauen“ zwischen ihnen und ihrem
lokalen Partner. Es wurde dennoch deutlich, dass dieses ,Vertrauen“ im Grunde
hauptséachlich auf der 6konomischen Einkaufsstéarke der RV basiert, da diese RV oft-
mals nach Jordanien regelmafig vergleichsweise hohe Géstezahlen produzieren
konnen. Die wahrgenommene O0konomische Starke bzw. die Konstellation von ge-
genwartigem und dem von der ZA zukinftig erwartetem Geschaftsumfang durch die
RV kann somit als ausschlaggebende Basis fur das Ausmald des ,Vertrauens"
gelten.

Ein anderes Kriterium spielt in Form der Dauer der bestehenden Geschaftsbezie-
hungen zwischen RV und ZA eine Rolle. Interessant erscheint, dass bei langjahrigen
Beziehungsgeflechten die Form der nachtraglichen Bezahlung weitaus Ublicher als
dies bei erst kurzfristig etablierten Beziehungen zwischen RV und ZA der Fall ist.
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Allerdings spielt als weiterer Faktor auch die Firmenphilosophien der ZA eine nicht
geringe Rolle. Einige ZA gaben an, immer und in jedem Fall eine vollstandige Anzah-
lung der Leistungen im Vorfeld zu erwarten, da das Geschaft ansonsten von ihrer
Seite nicht zustande kommen konne. Die vom Geschaftsvolumen der RV abhangi-
gen ZA werden bei einem absehbaren Einmalgeschaft womdglich opportuner han-
deln als fur erkennbar bestandigere Beziehungen mit regelmafigen Touristenankinf-
ten. AXELROD (zitiert nach NORTH 1992, S. 68) fasst demnach zusammen, ,wenn das
Spiel endlos fortdauert, so ist es fur die Parteien fur gewohnlich lohnend, sich an die
Bedingungen des Tauschvertrages zu halten, weil die Gewinne aus nachfolgenden
Iterationen die Vorteile, die sich aus einer einzigen Nichterfullung erzielen lieRen [...]
Ubersteigen®.

6.5.3 Exit —lohnende Option fir den RV?

Im Falle von gravierenden Leistungsmangeln der Agentur im Zielgebiet kann der
Veranstalter letztlich nur die Entscheidung zugunsten eines sofortigen Wechsels der
Agentur treffen. Wie eingangs erwahnt, ist eine gerichtliche Durchsetzung der Strei-
tigkeiten aussichtslos, da sowohl das rechtliche Institutionengefiige kaum etabliert ist
als auch der juristische Aufwand finanziell nicht lohnt. Den finanziellen Verlust
schnell zu vergessen und sich unmittelbar auf die Suche nach einem neuen lokalen
Partner zu begeben, ist in den Augen samtlicher befragter Veranstalter in solch
einem Fall das einzig Richtige. Ein Prozess zwischen beiden Akteursgruppen ist
nach einhelliger Meinung der befragten RV noch nie angestrengt worden.

Festzustellen bleibt, dass der Veranstalter gegeniiber den Agenturen augenschein-
lich zwei wichtige Positionen einnehmen kann. Einerseits Gbernimmt er eine Image-
funktion, die den Stellenwert der ZA erhdhen kann, wenn der Veranstalter einen
hohen Bekanntheitsgrad innerhalb der Branche geniel3t. Dies ist auch der Fall, wenn
Jordanien im Produktportfolio des betreffenden RV lediglich eine nachgeordnete
Position einnimmt. Auf dessen Reputation kann sich die Agentur vor allem bei der
Neukundenakquise berufen. Auf der anderen Seite fungiert der Veranstalter natirlich
vor allem als monopolistisches Tor zum Quellmarkt innerhalb der hier betrachteten
Wertschopfungskette, indem er das eigentliche Geschaft mit Hilfe gezielter Kunden-
ansprachen, Marketingaufwendungen etc. nach Jordanien, und damit zur ZA, bringt.
Ein RV, der in beiden Funktionen gegeniiber der ZA eine starke Position einnimmt,
scheint dadurch weit besser in der Lage zu sein, auf seinen lokalen Partner einen
Preisdruck bei der Leistungsbeschaffung auszutiben.
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7 Ausblick: KMU im institutionalisierten Tourismus

Die vorangegangene Deskription der empirischen Zwischenergebnisse zeigte zu-
nachst, dass sich bei den betrachteten klein- und mittelstandischen RV in Deutsch-
land keine uniformen Strukturen bei den vorgenommenen Vergleichskriterien identifi-
zieren lassen. Daher wurde versucht, diese Heterogenitat zunéchst deskriptiv zu
erfassen, beispielsweise mit Blick auf die verschiedenen Distributionswege der RV,
den Stellenwert Jordaniens im Produktportfolio der einzelnen RV oder auch die
Einkaufsstarke eines RV im Zielland Jordanien. Diese hier herausgefilterten Struktu-
ren dienen damit als vorlaufiges Fundament fur die weitere Untersuchung der interor-
ganisationalen Governance-Ebene, wie sie GEREFFI (1994) in seinem GCC-Konzept
ausgewiesen hat. Daher war das primére Ziel des Papers, eine erste ordnende
Deskription von mdglichen Steuerungsparametern und -mechanismen zwischen den
Unternehmen der Reisebranche zunachst am Beispiel der Zusammenarbeit
zwischen RV und ZA vorzunehmen. Es wurde darlegt, dass auch ohne die oftmals
fehlende rechtliche Grundlage zwischen der Incoming Agentur und dem RV eine
breite Palette von Werkzeugen und Regelwerken mit den entsprechend wirksamen
»Zahnen* auf Veranstalterseite zur Verfugung stehen.

Die Kritik von BAIR (2005, S. 168) ist eine Empfehlung fir die weitere GCC-For-
schung. Sie fordert die profunde Einbeziehung von kettenexternen Faktoren, die
gestaltend auf die Auspragung der ketteninternen governance-Strukturen wirken. Die
Betrachtung von (supra)staatlichen Behérden und deren Regelwerke wurde in
diesem Paper weitgehend ausgeklammert, muss aber fur das weiterfihrende
Forschungsprogramm sorgfaltig eruiert und in die Analyse integriert werden.

Andererseits ist die weitergehende Untersuchung aus der Perspektive der ZA
zentral, um herauszufinden, mit welchen Anpassungsmafinahmen sie auf die gege-
benen Umstande reagieren. Diese kdnnten sich méglicherweise in Rickkopplungs-
effekten auf die kinftige Zusammenarbeit mit den deutschen Veranstalterunter-
nehmen auf die mdglichen upgrading-Chancen der Agenturen im Zielgebiet nieder-
schlagen. Ein Beispiel ist der Versuch von einigen ZA, die ,Gatekeeper’ RV durch die
Errichtung eigener Biros im Quellmarkt zu umgehen.

GEREFFI (1994; 1999) geht in seinem Ansatz der GCC von einem fokalen Unterneh-
men innerhalb der Global Commodity Chain aus, das die Steuerungsmacht in seiner
Position vereint. Bereits MCCoORMICK/ScHMITZ (2002, S. 43) pladieren jedoch fir eine
breitere Palette an vielfaltiger ausgerichteten Machtbeziehungen. Sie verweisen auf
so genannte ,balanced networks*, in dem etwa keines der in der Wertkette bzw. dem
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Netzwerk eingebundenen Unternehmen eine dominante Position innehalt. Auch im
vorliegenden Untersuchungsbeispiel scheinen in einigen Féllen beide untersuchten
Unternehmensakteure, RV und ZA, die Kontroll- und Steuerungsfunktion gleicher-
malf3en unter sich aufzuteilen. Wahrend die Steuerungswirkung der integrierten
Tourismuskonzerne entlang der touristischen Wertkette kaum in Frage gestellt wird,
muss Uberprift werden, ob und wie die reiseveranstaltenden KMU in der Lage sind,
Steuerungsmechanismen gegenuber den verschiedenen touristischen Leistungstra-
gern ,ihrer* Wertkette geltend zu machen. Diese KMU wurde bisher im Kontext der
GCC-Forschung nicht untersucht. Das vorliegende Working Paper hat in diesem
Zusammenhang einen ersten empirischen Beitrag geleistet.
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