Herausforderungen des
Innovationsmanagements in Netzwerken am
Beispiel des Tourismus — von der Theorie zur
Praxis

Pietro Beritelli & Thomas Bieger

Innovation, Netzwerke, tiberbetriebliche Kooperation, Tourismus,
externe Effekte von Innovationen

innovation, networks, interorganizational cooperation, tourism, ex-
ternal effects of innovations

Innovationsmanagement im Tourismus findet meist in einem tiber-
betrieblichen Kontext statt. Der zusitzlich starke Einbezug des Kun-
den als Ko-Produzent des touristischen Erlebnisses und die Einbet-
tung dieser Erlebnisse in einem standortspezifischen Umfeld mit
einem Netzwerk von Akteuren, Organisationen und Institutionen
mit eigenen natiirlichen und kulturellen Ressourcen fordert eine
branchenspezifische Diskussion. Der vorliegende konzeptionelle Bei-
trag stellt in einem ersten Hauptteil aufgrund der Besonderheiten im
Tourismus die Herausforderungen an die Akteure und Organisatio-
nen dar, wenn Innovationen in Netzwerken realisiert werden. Es
folgt ein genereller theoretischer Rahmen als Losungsansatz. Der
zweite Hauptteil prasentiert mithilfe von praktisch erprobten Instru-
menten und Methoden einen Weg fiir die Praxis des tiberbetriebli-
chen Innovationsmanagement im Tourismus. Empfehlungen fiir den
Transfer in weitere Sektoren und Industrien schliessen den Beitrag.

Innovation in tourism occurs mostly at interorganizational level. In addition, it has to be
considered that visitors play an eminent role due to their personal involvement as co-pro-
ducers of their own tourist experience. Finally, these experiences must be embedded in a
specific environment with peculiarities of the location such as relationships among actors,
organizational and institutional settings and natural and cultural resources. Such a partic-
ular framework calls for a specific, tourism related discussion and approach. Our concep-
tual article presents in its first main part based on the example of peculiarities of tourism
the challenges that innovations in networks pose to actors and organizations. We then
propose a theory based framework for action. The second main section paves the way for
practice with the help of successfully applied instruments and methods and how they con-
tribute to effective network innovation in tourism. The article concludes with implications
and recommendations for other industries.
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1. Einleitung — Tourismus als Anwendungsfeld fiir Innovationen in Netzwerken

Der Tourismus ist, phinomenologisch gesehen, ein sozialer Prozess, der weitgehend durch
die Besucher selbst gestaltet wird und auf der Basis dessen unterschiedliche Anbieter einen
Nutzen stiften und letztendlich einen Gewinn erzielen. Die Bedeutung des ,,externen Fak-
tors“ (also des Kunden) (Vgl. Bieger & Beritelli, 2006) in diesem Prozess ist derart wich-
tig, dass man bei touristischen Dienstleistungen von Kundenprisenzbedingtheit (Kaspar,
1995) oder auch von uno-actu-Prinzip spricht (Bieger, 2010). Oder anders formuliert: der
Tourist selbst ist wegen seines prominenten Mitwirkens am Leistungserbringungsprozess
Mit-Produzent seines Erlebnisses. So entscheidet beispielsweise der potenzielle Reisende
selbst, mit wem zusammen, wann und wo der Urlaub stattfinden soll. Er bucht diejenigen
Teilleistungen (pauschal/ kombiniert oder einzeln), die er fiir passend erachtet. Wihrend
des Urlaubs selbst setzt er individuell und oft spontan, je nach Laune die Erwartungen an
den ganzen Tag und an die Qualitat der Erlebnisse, die in Anspruch genommen werden.
Die Touristen spielen die Hauptdarstellerrolle in ihrer Reise und bestimmen weitgehend
deren ,,Produkt® durch die Vielseitigkeit der aufgesuchten Orte und des selbstbestimmten
Partizipationsgrades an den verschiedenen Urlaubsaktivititen.

Fiir touristische Anbieter wie zum Beispiel kulturelle Attraktionen, Hotels, Transportun-
ternehmen, Gastronomiebetriebe, Event-Veranstalter ist dies keine einfache Ausgangslage.
Erschwerend hinzu kommt die Tatsache, dass die Giste nicht wie bei vielen standardisier-
ten Dienstleistungen einen vorgegebenen Produktionsprozess durchlaufen, sondern immer
wieder vororganisierte (Gruppentouren) oder neue, selbstgestaltete (Individualtouristen)
Dienstleistungsketten auf unterschiedliche Weise aktivieren und somit eine sehr heterogene
Nachfrage bilden. Aus der Sicht der Anbieter setzt erfolgreiches Tourismusmanagement
somit auch eine minimale Kooperationsfihigkeit voraus (Bieger, 1996), einerseits um den
externen Faktor ,,Kunde“ moglichst optimal einzubinden, andererseits um die arbeitsteili-
gen dezentralen Leistungserbringer in der Destination zu koordinieren. Tourismus ist da-
mit ein ideales Anwendungsfeld fiir Fragen des Innovationsmanagements in Netzwerken.
Im touristischen Innovationsmanagement geht es aus Anbietersicht darum, attraktive Er-
lebnisszenarien im Angebotsnetzwerk effizient und mit geringem Koordinationsaufwand
bereitzustellen (Produkt-/ Dienstleistungsinnovation) und auf sich stindig wandelnden
Mirkten zu positionieren (Marktinnovation). Gleichzeitig miissen neue Geschiftskonzepte
zur Ertragssicherung umgesetzt werden (Prozessinnovation und letztendlich Geschaftsmo-
dellinnovation).

Die Forschung zur Tourismusinnovation hat schon eine Tradition von rund finfzehn
Jahren. Bisher wurde in der Regel ex post, mithilfe von Fallstudien erklart, was innovativ
ist/ wie Innovation entstanden ist oder es wurden Kategorien und Typisierungen vorge-
nommen (fiir einen Uberblick siehe Bieger, Beritelli, & Weinert, 2010). Zu letzteren seien
beispielhaft die fiinf Innovationstypen nach Hjalager (2002) erwahnt. Die Autorin unter-
scheidet:

1) Produktinnovation (z.B. die Lancierung einer neuen Aktivitat wie Nordic Walking),

2) Prozessinnovation (z.B. ein neue digitale Verkaufsplattform),

3) Managementinnovation (z.B. Empowerment, sprich Befihigung der Mitarbeiter im Be-
trieb),

4) Logistikinnovation (z.B. ein neues Pauschalangebot durch mehrere Leistungstrager ge-
meinsam gebiindelt und vermarktet) (Vgl. Stolzle & Lieb, 2012), und
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5) institutionelle Innovation (z.B. eine neue Organisationsform, welche die Koordination
unter den Leistungstriagern erleichtert).

Jungere Ansitze kombinieren und integrieren diese Arten der Innovation im Rahmen von
Geschiftsmodellinnovationen (Gassmann, Frankenberger, & Csik, 2013; Gassmann &
Friesike, 2012).

Managementinnovationen und Prozessinnovationen im Tourismus werden meist aus an-
deren Industrien tibernommen und auf die branchenspezifischen Probleme inkrementell
angepasst (Beritelli & Romer, 2006; Hjalager, 1994; Sundbo, Orfila-Sintes, & Sorensen,
2007). Produktinnovation auf betrieblicher Ebene und die Logistikinnovation auf iiberbe-
trieblicher Ebene, sind hingegen ureigene Problemfelder, weil sie neue Angebote/ Leistun-
gen betreffen, die im Netzwerk erbracht werden. Diese Innovationstypen finden im Touris-
mus selbst ihre Losung und werden meist durch institutionelle Innovationen unterstiitzt.
Wenn ein Einzelanbieter eine Idee hat, wie man neue Gaste anlockt (Produktinnovation),
muss er sich darum kiimmern, dass auch weitere Partner ihren Beitrag leisten (Logistikin-
novation). So kann die Idee des Nordic Walking von einem Anbieter (z.B. Wellness-Hotel)
initiiert und getragen werden (Produktinnovation). Wenn das Angebot jedoch fur die Gis-
te attraktiv gestaltet werden soll, muss das Hotel mit einem Sportartikelvermieter, einem
Shuttle-Dienst oder anderen Leistungsanbietern kooperieren (Logistikinnovation). Dies
wird durch neue Formen der Kooperation, Koordination, Finanzierung oder Governance
(institutionelle Innovation) unterstiitzt. Gerade fiir diese besonderen Herausforderungen
der Innovation in Netzwerken sind noch wenige Kenntnisse uber die Grundlagen und vor
allem tiber die instrumentelle Umsetzung vorhanden. Dieser Beitrag soll deshalb

= zentrale Fragestelllungen und Probleme des Innovationsmanagements in Netzwerken
am Beispiel des Tourismus konzeptualisieren,

* mithilfe von ausgewihlten Instrumenten und Methoden aufzeigen, wie diese praktisch
gelost werden konnen.

Der Artikel stellt in einem ersten Teil die zentralen Herausforderungen von Innovationen
im Tourismus aus iberbetrieblicher Sicht und somit in Netzwerken dar, um in einem zwei-
ten Teil konzeptionelle Losungsansitze zu diskutieren. Es folgt ein Abschnitt mit Hinwei-
sen fir die Praxis und zeigt einen branchenspezifischen Weg auf. Auf diese Weise illustriert
der Beitrag, dass

= die externen Effekte von uberbetrieblichen Innovationen eine spezifische Ausgangslage
unter den Akteuren zur Folge haben und deshalb

* Innovationsmanagement in (touristischen) Netzwerken eine eigene methodische Losung
erfordert.

2. Innovationsmanagement und Herausforderungen im Tourismus

Auch in der allgemeinen Literatur zu Innovation unterscheidet man zwischen dem Ma-
nagement von inner- und von zwischenbetrieblicher Innovationen (Hauschildt & Salomo,
2011). Kooperation innerhalb und zwischen den Unternehmen ist auch hier eine wichtige
Voraussetzung fiir Innovationsmanagement (Hauschildt ¢ Salomo, 2011). Uberbetriebli-
che Kooperation in Netzwerken stellt auch fiir nicht-touristische Unternehmen eine zentra-
le Bedingung dar, wenn beispielsweise neue Technologien im Verbund entwickelt (Gery-
badze, 2004) oder neue Produkte lanciert werden (Trott, 2008). Dennoch zeigt sich, dass
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eine Kontextualisierung des Innovationsmanagements fiir ein jeweiliges Unternehmen oder
fur eine bestimmte Branche von Vorteil ist, um trigerische Generalisierungen zu vermei-
den (Wolfe, 1994). So unterscheidet Tidd (2001) Innovationsmanagement unter einerseits
hoher oder geringer Unsicherheit und andererseits hoher oder geringer Komplexitit des
Umfeldes.

Im Innovationsmanagement im Tourismus miissen eine Reihe von Besonderheiten be-
riicksichtigt werden. In einem jiingeren Beitrag wurden fiinf zentrale Herausforderungen
der Innovation im Tourismus und insbesondere auf Uberbetrieblicher Ebene diskutiert
(Bieger, Beritelli, Weinert, & Zumbusch, 2012):

= die fragmentierte Wertschopfungskette,

= die Standortgebundenheit touristischer Leistungen,

» der Einbezug von tiberbetrieblichen Infrastrukturen und von offentlichen Giitern,
» die KMU-Struktur gekoppelt mit dem Lifestyle-Entrepreneurship der Akteure und
= branchenspezifische Diffusions- und Imitationsprozesse.

2.1. Fragmentierte Wertschopfungskette

Schon frith wurde auf die Notwendigkeit hingewiesen, dass eine Urlaubsreise aus einer
Kette unterschiedlicher Leistungen besteht, welche von unterschiedlichen Leistungstrigern
erbracht wird (Vgl. Bieger, 1996). Sind eingespielte Dienstleistungsketten erfolgreich im
Markt, entstehen wettbewerbsfihige Verbunde von Elementen, die verteilt Werte schaffen
(Wertschopfungsketten). Wie sich das angebotsseitig fur Innovationsprozesse beschreiben
lasst, wurde bisher durch Fallstudien belegt (z.B. Frey, 2002). Die Berlicksichtigung des
Gastes und somit die Tatsache, dass die Aktivierung der Dienstleistungsketten nur dank
des externen Faktors Kunde erméglicht wird, erhoht jedoch die Unsicherheit dartiber, wie
oft, welche Leistungen in welcher Kombination nachgefragt werden. Dies erhoht generell
die Transaktionskosten. Koordinative Organisationsformen, beispielsweise Tourismusor-
ganisationen, konnen hier Unterstiitzung bieten (Pechlaner, Fischer, & Priglinger, 2006).
Grundsitzlich muss dabei aber beachtet werden, dass die Ausgangslage diejenige einer vir-
tuellen Dienstleistungsunternehmung ist, welche gepragt ist durch

» die Erbringung einer gemeinsamen Leistungserstellung fir den Kunden,

* den Aufbau und die Nutzung gemeinsamer Ressourcen (in diesem Fall das weitere Um-
feld, sieche Punkt 5.3.),

= die Unabhingigkeit der Teilunternehmen und somit die geringe/ fehlende Steuerungsfa-
higkeit und

» die Bindung auf Zeit, da die Nachfrage in stetem Wandel begriffen ist (Bieger ¢& Beritel-
li, 2006).

Um eine Innovation zu realisieren, sind also Tourismusunternehmen und Institutionen auf-
einander angewiesen (Peters, Weiermair, & Leimegger, 2004; Weiermair ¢& Peters, 2006).
Jiingere empirische Beitrage haben zusitzlich die Bedeutung des Gastes in diesem Prozess
hervorgehoben (Espelt & Benito, 2006; Leask, 2010; Lew & McKercher, 20065 Shoval &
Raveh, 2004; Van der Ark & Richards, 2006; Yang et al., 2014). Mithilfe der digitalen
Messung durch GPS und mit mobilen Endgeriten konnen beispielsweise Bewegungsmuster
und dabei individuelle Dienstleistungsketten in Destinationen als Mikroanalysen von Rei-
sestromen identifiziert werden (Shoval & Isaacson, 2007, 2010). Die Problematik liegt al-
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so auch darin, zu entscheiden, fiir welche Initiative (und somit auch fiir welche Innovati-
on) man sich wann entscheidet. Abbildung 1 illustriert schematisch und sehr vereinfacht
die Herausforderung am Beispiel einer Gruppe von Leistungstragern/ Attraktionen. Kon-
kret stellt sich fur deren Akteure die Frage, ob man eine eigene Innovation vorantreiben
soll (Fall 1 fiir A) oder eine iiberbetriebliche Innovation realisiert, von welcher ein anderer
Partner profitieren kann und somit Innovationsgewinne externalisiert werden (Fall 2 fiir B
und C) (Vgl. Riibl, 2001). In vielen Fillen sind die Effekte einer tiberbetrieblichen Innova-
tion mindestens strukturell abschitzbar, sodass die Leistungstrager, die einen Gewinn ab-
schopfen konnen, im Voraus bekannt sind. Gelingt es einer Gruppe von Akteuren, sich auf
eine gemeinsam getragene Innovation zu einigen, entsteht eine Netzwerkinnovation, bei
welcher die Kosten und die Gewinne geteilt werden (Fall 3 fiir C, D und E). In diesem
Kontext operieren die Akteure mit dreierlei Unsicherheiten:

1. Soll man sich grundsitzlich fir die eine oder fiir die andere Initiative entscheiden und
zu welchem Zeitpunkt? — Optionendilemma

2. Wie hoch sind die internen (betrieblich) und externen (iiberbetrieblich) Kosten sowie
die Ertrage der Initiative? — Externalisierung von Kosten und Internalisierung von Ge-
winnen

3. Wie lange wird es dauern, bis sich ein allfilliger Erfolg im Markt einstellt und wie lan-
ge wird dieser Erfolg andauern? — Diffusion und Imitation.

Die institutionellen Arrangements beziehungsweise die Transaktionskosten zur Sicherung
der notwendigen Internalisierung der Innovationsgewinne und der Diffusion in Leistungs-
netzwerken sind hdufig zu hoch und uberfordern gerade die KMUs. In der Praxis tendie-
ren viele Akteure, zuzuwarten, bis andere Partner den ersten Schritt unternehmen, um sich
zu einem spateren Zeitpunkt anzuschliessen, oder sie beteiligen sich an der Initiative nicht.
Im ersten Fall begeben sich die Akteure meist in die Abhangigkeit des first movers, also
des Unternehmens oder der Institution, welche die Initiative ergriffen hat und sich in der
Regel als fokales Attraktionselement fiir die Nachfrage herausbildet und/oder die Stan-
dards fir die Kooperation setzt. Im zweiten Fall entsteht eine ungeplante Abhangigkeit,
die zu einem spiteren Zeitpunkt, spatestens in der Reife/ dem Niedergang der Neuerung,
den Betroffenen einbezieht.
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Abbildung 1: Ownership und Internalisierung von Innovationsgewinnen, Quelle: eigene
Abbildung

Trotz dieser Erkenntnisse bleibt unklar, wer jeweils die Innovationskosten triagt und wie
die Innovationsrenditen internalisiert werden konnen (Mansfield, 1963). Die dabei erfor-
derliche Kooperationsbereitschaft (Agarwal & Gort, 2001; Beritelli, 2011a; Weiermair &
Peters, 2006) wird durch die wahrgenommenen Risiken und Transaktionskosten sowie
durch gegenseitiges Vertrauen gepriagt (Denicolai, Cioccarelli, & Zucchella, 2009; Sai-
naghi & d'Angella, 2005; Volo, 2005). Wie Risiken und Transaktionskosten moglichst ob-
jektiv und fiir alle Beteiligten transparent verteilt werden konnen, damit kooperatives Ver-
halten tiberhaupt entsteht, ist noch wenig erforscht. So haben neue empirische Studien ge-
zeigt, dass die Tourismusakteure in regionalen Netzwerken sich vor allem in Bezug auf
Produkte und Mairkte trotz expliziten Strategien im Grundsatz uneinig sind (Beritelli,
2011b; Tkaczynski, Rundle-Thiele, & Beaumont, 2009).

2.2. Standortgebundenheit

Touristische Erlebnisse (Produkte) sind standortgebunden. Der wesentliche Teil der touris-
tischen Wertschopfungserstellung ist im lokalen/ regionalen Kontext eingebettet. Raumli-
che Nihe und Zugang zu Angeboten, Verkehrswege, Relief und Landschaft, visuelle Mar-
ker sind einige der Aspekte, die dazu fiihren, dass Touristen ein ganz bestimmtes Angebot/
eine Angebotskombination wihlen (Gunn, 1972; Leiper, 1990). Dies fithrt wiederum da-
zu, dass Akteure sich bevorzugt mit dem lokalen Umfeld beschiftigen, sowohl was Koope-
ration als auch Konkurrenz angeht. Gerade im raumlich relativ engen Kontext, wo Koope-
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tition in verschiedenen Formen existiert (Damayanti, Scott, & Rubanen, 2013), beobach-
tet man, dass, so leicht wie Innovationsprozesse entstehen, diese auch in einer frihen Ent-
wicklungsphase ersticken.

Erkenntnisse zu territorialen Innovationsmodellen (Moulaert & Sekia, 2003) ,,industrial
districts“ (Asheim, 1996) oder Cluster (Baptista, 2001; Feldman & Florida, 1994) zeigen
auf, wie wesentlich Funktionsraume fiur die Entstehung und Diffusion von Innovation
sind. Produktions- und Leistungserbringungsnetzwerke (im Tourismus Destinationen)
miissen deshalb in ihrer Struktur geeignet sein, auf der Ebene der einzelnen Akteure die
oben beschriebene beschriankte Innovationsneigung zu tiberwinden.

Abbildung 2: Standortbezug und Konzentration von Besucherstromen, Beispiel Leuker-
bad (CH), Quelle: eigene Abbildung
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Abbildung 2 illustriert rekonstruierte und auf einer Karte aufeinandergelegte Besucherstro-
me im Ort Leukerbad, Schweiz. Tatsichlich ist ein Grossteil der moglichen Innovationen
in solch einem Kontext nur realisierbar, wenn die Akteure sich der gegenseitigen Abhin-
gigkeit und der gemeinsamen Optionen bewusst werden.

Zur Frage, wie ein Standort mit dem lokalen Kontext, also beispielsweise den natiirli-
chen Ressourcen, den kulturelle Eigenheiten, aber auch den sozialen Normen der Gemein-
schaft und der touristischen Akteure, innovationsfreundlich bleiben oder werden kann,
wurde in Fallstudien lediglich auf aggregierter Ebene, also fiir Destinationen, analysiert
(Nordin & Svensson, 2007; Sainaghi & d'Angella, 2005; Volo, 2005). In neuerer Zeit er-
folgte dies unter Bezug zur path dependence theory, welche die Zukunftsentwicklung in
Abhangigkeit zu historisch relevanten Ereignissen und die lokalen Rahmenbedingungen
setzt (Bontje, Musterd, & Pelzer, 2012; Bramwell & Cox, 2009; Saarinen & Kask, 2008).
Praktische Ansitze und Instrumente oder gar eine Systematisierung dazu fehlen jedoch.

2.3. Uberbetriebliche Infrastrukturen und 6ffentliche Guter

Uberbetriebliche Innovation, die in einem regionalen Umfeld eingebettet ist, bedingt dass
auch uiberbetriebliche Infrastrukturen und offentliche Giiter wie Verkehrsinfrastrukturen,
Sicherheit etc. einbezogen werden. Tatsichlich ist die touristische Nachfrage immer auf
Attraktionen — oft im o6ffentlichen Raum und unter Einbezug offentlicher Dienstleistungen
— ausgerichtet (Bieger ¢& Laesser, 2003; Leask, 2010; Leiper, 1990; Lew, 1987). Spites-
tens hier wird klar, dass die Beteiligung staatlicher Institutionen (z.B. auf Gemeinde- oder
Landesebene) an die Innovation eine zentrale Rolle spielt. Keller (2003) weist dabei auf
den Staat als Ko-Produzent hin. Drei Phinomene priagen dabei das Umfeld, um Innovatio-
nen im Tourismus effizient und wirksam voranzutreiben:

1) Die Tragik der Allmende (Hardin, 1968), nach welcher offentliche Giiter oder nattirli-
che Ressourcen iibernutzt werden, weil kein Preis dafir festgelegt ist und Verfiigungs-
rechte nicht oder unklar geregelt sind (Coase, 1960).

2) Das Gefangenendilemma (Axelrod ¢& Hamilton, 1981), das bei den Akteuren aufgrund
der Unsicherheit dazu fihrt, dass die Akteure eine kurzfristige Optik und das eigene
Wohlergehen hoher einstufen, als den kollektiven Erfolg.

3) Public choice/ kollektives Handeln (Olson, 1965) erkliart unter anderem, warum Tritt-
brettfahrer-Verhalten in Gemeinschaften vor allem bei schwach ausgestatteten Akteu-
ren ohne Perspektiven und grosser Zahl Aktoren zu beobachten ist.

Je homogener die Akteure sind (z.B. viele kleine Hotels mit demselben Dienstleistungspro-
fil), desto geringer ist die Umsetzung von Neuerungen, weil alle dieselben Ressourcen nut-
zen (Oliver & Marwell, 1988). Schliesslich verschirft sich die Problematik, wenn keine
oder schwache institutionelle Strukturen vorhanden sind, welche das Verfolgen gemeinsa-
mer Ziele ermoglichen konnten. In einer Situation, in der sich viele, dhnliche Unterneh-
men, die auf dieselben Ressourcen zugreifen und dieselben Markte bedienen, unorganisiert
oder unkoordiniert bewegen, werden tendenziell wenig Innovationsprozesse resultieren.

2.4. KMU-Struktur und Lifestyle-Entrepreneurship

Vor allem in traditionellen Tourismusgebieten ist das Netzwerk der Anbieter aufgrund his-
torischer Entwicklungen durch KMUs geprigt (Weiermair, Peters, & Frebse, 2005). Dies
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fithrt zu drei Problemen. Erstens, der operative Alltag verdrangt die notige Zeit fur Wis-
sens- und Kompetenzentwicklung, die fir Innovationsprozesse erforderlich wiren. Viele
Unternehmer sind durch die ,,world of work®, derart absorbiert, dass sie die ,world of
discovery“ vernachlissigen (Bieger, et al., 2010). Auch hier anerbietet sich die Losung,
neue Organisationsformen oder speziell daran gewidmete Institutionen zu schaffen/ zu be-
auftragen (Morrison, 2003), welche den Wechsel von der Arbeitswelt zur Entdeckungswelt
erleichtern.

Zweitens, mangelnde Skalenertrige fithren in KMUs zu niedrigen Innovationsrenditen.
Um Innovationen zu finanzieren, miissten mehrere Kleinunternehmen zuerst einen Prozess
mit unsicherem Ausgang gemeinsam planen, gestalten und finanzieren. Praktisch gesehen,
scheuen sich viele Unternehmer, sich auf solche Kosten einzulassen.

Drittens, viele Unternehmer verstehen sich primar als Gastgeber, Berater/ Unterstiitzer,
Unterhalter, gar Freund des Kunden und stellen das eigene Gliick an der Arbeit und die
Identitat mit dem eigenen Unternehmen wirtschaftlichen Kriterien voran. Dieses Phino-
men des Lifestyle-Entrepreneurships (Ateljevic & Doorne, 2000), wonach der Unterneh-
mer im Tourismus die Rendite nicht als oberstes Ziel versteht (Peters, Frehse, ¢& Buhalis,
2009; Weiermair & Kronenberg, 2004), fuhrt dazu, dass 6konomische Argumente und
Mechanismen nicht wirken.

In der Tourismuspraxis ist weiterhin unklar, tiber welche Erklarungen und Logiken ein
Akteur zur Teilnahme an einem gemeinsam gestalteten und finanzierten Innovationspro-
zess bewegt werden kann. Konkret erweist es sich als schwierig, einen Unternehmer neben
dem alltdglichen Geschift in einen kollektiven Denkprozess einzubinden ohne dass er sich
in eine zeitaufwendige Ausgangslage mit Studien oder Plinen einlesen muss. (Tourismus)-
unternehmern ist geholfen, wenn sie sich spontan und nebenbei mit anderen Akteuren tref-
fen konnen und Ideen austauschen und konkretisieren konnen. Dariiber hinaus anerbietet
sich eine effiziente Koordinationsstelle/ ein Moderator, den man kurzfristig ansprechen
kann. Ergidnzend zu den 6konomischen Argumenten fiir eine tiberbetriebliche Zusammen-
arbeit, lohnt es sich also ein Umfeld zu schaffen, das (spontane) Begeisterung und Identifi-
kation fir Neuerungen und vor allem fiir deren Finanzierung schafft.

2.5. Diffusion und Imitation

Innovationsprozesse durchlaufen in der Regel eine Ideengewinnungs- und -beurteilungs-
phase (inkl. Forschung und Entwicklung), eine Einfithrungsphase, eine Marktdurchset-
zungsphase, in welcher die Diffusion stattfindet und meist eine Imitationsphase, wenn die
Konkurrenz die Neuerung als nachahmungswiirdig einstuft (Vgl. Brockhoff, 1999). Neue
Ansitze der open innovation weisen auf die Chancen und Risiken der Innovationen bei
KMU-Netzwerken hin (z.B. Gassmann & Enkel, 2006; Gassmann, Enkel, & Chesbrough,
2010; Lee, Park, Yoon, ¢& Park, 2010). Bei Konsumgiitern oder noch markanter in der
Pharmaindustrie, fallt der Grossteil der Innovationskosten in der Forschung und Entwick-
lung und in der Markteinfithrung an. Im Tourismus ist die Ideengewinnung und -evaluati-
on eine relativ kostenglnstige Phase. Vorschlage, wie Verbesserungen in Prozessen oder
neue Aktivitaten (z.B. Sport oder kulturelle Event), fliessen taglich tiber kurze Wege zu den
Entscheidungstragern zu oder werden gar von diesen selbst entwickelt. Eine kritische
Schwelle stellt sich beim Entscheid, eine Neuerung zu versuchen, da grosse Unsicherheit
tiber den Markterfolg herrscht. Tatsdchlich ist bis heute unklar, wie und letztendlich war-
um eine Innovation im Markt erfolgreich wurde und warum andere Ideen nicht. Da die
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Neuerungen oft nicht patentiert oder anderswie geschiitzt werden konnen, fallt es in einer
solchen Ausgangslage den Akteuren leicht, die neuesten Erfolgsgeschichten zu kopieren
oder anzupassen. Eine Antwort im Tourismus ist direkt in den Diffusionsprozessen im
Markt zu finden. Eine wissenschaftlich fundierte Marktforschung konnen sich die Akteure
jedoch weder vor der Einfiihrung noch danach aufgrund der knappen Budgets leisten. So
tendieren die Unternehmer und Entscheidungstriager zu Innovation nach ,,Trial and error®.
Diffusion und Imitation touristischer Innovationen ist somit gepragt von

1) einem ausgepragten Nachahmungsverhalten, das jedoch bei der jeweiligen Anpassung
an das lokale Umfeld (Standortgebundenheit) zu weitgehenden Abweichungen vom Re-
ferenzfall fihrt

2) entsprechend kurzen Lebenszyklen von der Idee zum Erfolg zur Imitation und

3) einer hohen Misserfolgsrate nach der Einfithrung aufgrund geringer Markteinfithrungs-
budgets und fehlender Kenntnis iiber Diffusionsmechanismen im Markt.

Der Innovationsprozess im Tourismus darf sich somit nicht auf die Ideengewinnung oder
-priifung konzentrieren, sondern muss primir nachgelagerte Diffusions- und Imitations-
prozesse betreffen (Bieger, Beritelli, & Weinert, 2005; Hoelzl, Pechlaner, & Laesser, 20035;
Szmigin & Carrigan, 2001).

3. Ein spezifischer Losungsrahmen
3.1. Neoklassische Begriindung

Es gibt zwei grundlegende Konzepte, wie Uberbetriebliches Innovationsmanagement im
Tourismus und somit in einem regionalen Kontext gestaltet und gefordert werden kann.
Einerseits finden wir den traditionellen neoklassischen Ansatz (Solow, 1999), der bei
Marktversagen staatliche Intervention begriindet (Hampicke & Immler, 1992). Dabei wer-
den suboptimale Investitionen in Innovationsprozesse angenommen. Tatsichlich eignet
sich der neoklassische Ansatz im Tourismus gut, um Marktversagen auf der Basis von In-
formationsmangel mit entsprechenden Unsicherheiten (siehe Abschnitte 2.4. und 2.5.), Un-
teilbarkeiten der Innovationskosten und externe Effekte (siehe Abschnitt 2.1.) sowie das
Vorhandensein offentlicher Giiter (siche Abschnitt 2.3.) zu erkliren. Eine staatliche Inter-
vention scheint an dieser Stelle zwingend zu sein. Dennoch zeigt sich, dass eine alleinige
Kompensation eines unwirksamen Innovationsmanagements durch vorwiegend staatliche
Intervention wohl zu kurz greift, auch im Tourismus (Bramuwell, 2011; Hjalager, 2005).

3.2. Evolutionsokonomik

Andererseits, und ergianzend zum neoklassischen Ansatz, lohnt sich fir das Innovations-
management im Tourismus eine Betrachtung evolutionsokonomischer Aspekte (Alchian,
1950; Schumpeter, 1952) gekoppelt mit der Einbettung in die lokale Gesellschaft und de-
ren Netzwerk (Vgl. Schamp, 2009). In einem evolutionir-strukturalistischen Ansatz wird
davon ausgegangen, dass kein Optimum und kein Gleichgewicht im Markt erreicht wer-
den und somit auch keine Intervention die Innovationsschwiche ausreichend mindert.
Vielmehr werden die Rolle des Lernens respektive die kognitiven Fihigkeiten der Akteure
in den Vordergrund gertckt. Der Ansatz fokussiert auf Prozesse und auf den Wandel. Das
Verstindnis, wie Strukturen und Muster der Ressourcenallokation angesichts von Unsi-
cherheit und beschrankter Rationalitit sich iiber die Zeit entwickeln, setzt voraus, dass je-
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der Schritt in der Entwicklung eines Individuums oder einer Organisation vom bereits zu-
ruckgelegten Pfad beeinflusst wird, d.h. von den gemachten Erfahrungen und Entwicklun-
gen (Good, 2006; Hdkansson & Lundgren, 1997).

Innovationen sind demnach keine zufilligen Ereignisse. Vielmehr werden sie von Men-
schen getitigt, deren Denken und Handeln geleitet und begrenzt ist durch Institutionen
und Strukturen, die einerseits Verhaltenssicherheit bieten, andererseits aber auch begren-
zend wirken konnen (Loasby, 1999; Metcalfe & Georghiou, 1998). Die Evolutionstkono-
mik unterstreicht also nicht nur die Rolle der Pfadabhingigkeit, sondern auch die Wichtig-
keit von Institutionen bei der Selektion von Technologien (Good, 2006).

3.3. Integrierende Sicht

Um eine Praxis des Innovationsmanagements im Tourismus zu gestalten, geht es also
darum, die kognitiven Fihigkeiten der Akteure zu entwickeln und Bedingungen zu bieten,
in denen sie ihre Fihigkeiten nutzen konnen. Oder anders formuliert, wir gehen davon
aus, dass tiberbetriebliche Innovation im Tourismus und somit in Netzwerken grundsatz-
lich durch die Akteure (private und offentliche) selbst realisiert werden kann, sofern ein
hinreichendes Lern- und Handlungsumfeld geschaffen wird.

Gleichzeitig gilt es die Einbettung in die lokalen Bedingungen (Standort) zu berticksichti-
gen, welche einerseits spezifische Ressourcen zur Ausgangslage haben und andererseits das
Beziehungsgeflecht zwischen Akteuren und Organisationen als kulturellen Rahmen be-
rucksichtigt. Wie auch Polanyi (1957) eine zwingende Einbettung von neuen Arbeitsmark-
ten in neue Arbeitsprozesse beschreibt, muss ein standortbezogener Innovationsprozess die
bisherigen Geschifts- und Gesellschafts-Verflechtungen und —Beziehungen beachten und in
den meisten Fillen wohl auch auf diese aufbauen.

Die Kenntnis um die Existenz der bisherigen Wertschopfungsketten und deren Entwick-
lung ist der Startpunkt eines Innovationsprozesses. Erst auf dieser Kenntnis lassen sich
neue Initiativen sinnvoll beurteilen und anschlussfihig machen. So darf davon ausgegan-
gen werden, dass Ideen ,,aus der griinen Wiese“ heraus und ohne Bezug zum Standort, in
welchen sie umgesetzt werden sollen, immer einen schweren Stand haben.

4. Der Weg in die Praxis

Die Entstehung tiberbetrieblicher Innovationen einfach mithilfe von einberufenen Work-
shops herbeizuwiinschen, die durch Kreativititstechniken und einem professionellen Mo-
derator unterstutzt werden, greift angesichts der bisherigen praktischen Erfahrungen zu
kurz. So haben die zentralen Entscheidungstriager keine Zeit, um sich zusammenzusetzen
oder beklagen sich iiber das gegenseitige mangelnde Verstindnis unter den Akteuren.
Schliesslich verfolgt jeder seine eigenen Priorititen, sein eigenes Tagesgeschaft. Auch die
befiirchteten Folgekosten (inkl. moglicher Investitionen) senken die Bereitschaft, sich tiber-
haupt in solche Prozesse einzubringen. Zudem sind die Resultate dusserst unverbindlich
und l6sen die grundsitzlichen Probleme der Transaktionskosten nicht.

Wenn Innovationen getitigt werden, dann entstehen sie in der Praxis meist durch die
Initiative eines einzelnen Leistungstragers, der in Kauf nimmt, dass weitere Partner einen
Nutzen abschopfen konnen und allenfalls auch die spater anfallenden Kosten indirekt da-
fur tragen. Dabei entfallen jedoch viele andere Initiativen, die weitreichender hitten sein
konnen und die von einem grosseren Kollektiv hitten getragen werden konnen.
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Die Erfahrungen der Autoren stiitzen sich auf eine Reihe von Beispielen, die aus Projek-
ten in den vergangenen vier Jahren gesammelt wurden und liefern dabei eine Reihe von
praktischen Empfehlungen (Vgl. Beritelli, Reinhold, Laesser, & Bieger, 2015). Die Tabelle
im Anhang liefert den Zusammenhang zwischen den Herausforderungen, die in Kapitel 2
diskutiert wurden, den Losungsansitzen aus der Theorie (Kapitel 3) und den in der Folge
dargestellten Methoden und Instrumenten im Sinne eines Weges in die Praxis.

4.1. Die Wertschopfungskette aus Kundensicht sehen

Bisherige mentale Modelle (Vgl. Gentner & Stevens, 1983), also Darstellungsformen der
Angebotsstrukturen und -prozesse und insbesondere des Treffens zwischen Angebot und
Nachfrage haben im Tourismus meist zu ungeniigenden Voraussetzungen fir tiberbetriebli-
che Initiativen gefuhrt. Abbildung 3 illustriert drei Beispiele von mentalen Modellen. Das
erste lehnt sich an die Mikrookonomie an und dient zur Visualisierung dariiber wie und
unter welchen Bedingungen ein Markt zustande kommt, namlich dort wo Angebot und
Nachfrage aufeinandertreffen. Das zweite ist in unterschiedlichen Formen im Marketing,
traditionell aus dem Konsumgiitermarketing zu finden. Hier sind Produkte auf der Ange-
botsseite, die mithilfe des meist geplanten Einsatzes von Marketinginstrumenten auf Ziel-
gruppen oder Segmente mit vordefinierten Abfolgen von Leistungsbeziigen stossen. Bei-
spiel 2 setzt voraus, dass der Anbieter vorproduzierte Guiter oder im Voraus veredelte Leis-
tungen erfolgreich auf Nachfrageseite absetzen kann. Aufgrund des uno-actu-Prinzip im
Tourismus bzw des Umstandes, dass Touristen ihre individuelle Dienstleistungskette akti-
vieren, taugt jedoch dieses mentale Modell nicht viel. Es verleitet sogar zum Trugschluss,
dass Tourismus von den Anbietern wesentlich beeinflusst werden kann. Gerade dieses
Muster aber findet sich im Tourismus in vielen Dokumenten, sei es als Darstellungen oder
als Beschreibungen. Beispiel 3 nihert sich eher der Realitit. Hier treffen sich Nachfrage
und Angebot entlang des Erlebnisses des Gastes. Gleichzeitig lasst sich auf einfache Weise
die gegenseitige Abhangigkeit unter den Leistungstragern visualisieren. Innovationsma-
nagement unter dieser Perspektive zwingt die Akteure, die Nachfrageseite von Anfang an
zu berticksichtigen.

Beispiel 1 Beispiel 2 Beispiel 3
Preis Angebot
Angebot Nachfrage neeeo
Angebot O
Oo o
O 5 O
Nachfrage Q
Menge Nachfrage

Abbildung 3: Drei unterschiedliche vereinfachte Darstellungen von mentalen Modellen,
Quelle: eigene Abbildung
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Abbildung 4 unten zeigt am Beispiel des Industrielehrpfads im Ziircher Oberland (CH)
(www.industrielehrpfad-zo.ch) auf, nicht nur iiber welche Wege die Besucher zustréomen,
sondern auch welche Partner entlang der Strecke direkt und indirekt davon profitieren.
Die Rekonstruktion der Darstellung und die darauf aufbauenden Diskussionen erlauben
eine objektive, dem Phinomen des Besuchs gerechte Beurteilung weiterer gemeinsamer Ak-
tionen.

Abbildung 4: Aktivierung verschiedener Angebote entlang des Industrielehrpfads, Quelle:
eigene Abbildung

4.2. Initiativen in den Kontext des Standortes einbetten

Um die standortbezogenen Bedingungen fiir eine Initiative im Tourismus besser zu verste-
hen, lohnt sich eine parallele Betrachtung bisheriger Gastestrome und somit existierender,
etablierter Geschiftssysteme. Das Aufeinanderlegen verschiedener anderer Strome erlaubt
allgemein die Lage und das Umfeld zu diskutieren (siche Abbildung 5 links). Wenn eine
neue Idee beurteilt werden soll, konnen auch nur Teile davon hervorgehoben werden. Soll
beispielsweise eine verbindende Standseilbahn vom Sauriermuseum Aathal (www.saurier-
museum.ch) zur Juckerfarm (www.juckerfarm.ch) entstehen, sind insbesondere die fir die-
se Leistungstrager und deren weiteren Partner relevanten Wertschopfungsketten von Inter-
esse (sieche Abbildung 5 links).
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Gesamtkontext

Direkt betroffener Kontext

Abbildung 5: Kontextualisierung einer neuen Infrastruktur (dunkel schraffierte Ellipse in
der Mitte), Quelle: eigene Abbildung

Wenn also neue Angebote und Dienstleistungen diskutiert und konzipiert werden, sind die
Beteiligten gefordert, das bestehende Umfeld mit seinen Eigenheiten aber auch mit den
schon existierenden Besucherstromen zu beriicksichtigen. Eine Innovation wird direkt in
den realen Kontext eingebettet und sehr konkret eingeschitzt.

4.3. Arbeitsteilung ermdglicht Teilung von Kosten und Gewinnen

Die Visualisierung der Wertschopfungskette allein sagt noch wenig tiber aktuelle und zu-
kuinftige Rollen und Verantwortlichkeiten aus. Auch fehlen Hinweise dartber, welche Ab-
hingigkeiten zwischen den Akteuren und ihren Organisationen bestehen. Tabelle 1 prasen-
tiert ein Raster, nach welchem die Strome analysiert und im Uberblick unter den Verant-
wortlichen des privaten und des 6ffentlichen Sektors diskutiert werden konnen. System-
kopfe stellen die wichtigsten Attraktionen/ Magnete des Besucherstroms dar. Das kann
beispielsweise eine bedeutende Freizeitanlage (Resort) oder ein Skigebiet sein. Von ihnen
sind die anderen Leistungserbringer entlang der Wertschopfungskette abhingig. Wenn der
Systemkopf ausfillt/ schliesst, wiirde der entsprechende Gistestrom zum Erliegen kom-
men.

Wichtig ist die Frage zu beantworten, von wem was angeboten wird und was noch ge-
tan werden sollte (Leistungsentwicklung und -pflege). Spatestens hier miissen Ideen den
Test der Akzeptanz durch die Beteiligte bestehen. Eine Arbeitsteilung findet auch in den
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nachgelagerten Funktionen der Kommunikation, des Vertriebs und Verkaufs statt.
Schliesslich liefert die Benennung eines Verantwortlichen fir den jeweiligen Besucherstrom
die koordinierende Person und Institution. Dieser letzte Aspekt zwingt die Beteiligten, sich
auf einen Koordinationsmechanismus zu einigen (siehe auch Problematik der tiberbetrieb-
lichen Infrastrukturen und der 6ffentlichen Giiter in Abschnitt 2.3.).

Was wissen wir iiber die
Besucher? Welche weiteren
Informationen benétigen wir?

Wer tibernimmt in diesen
unktionen welche Rolle?

Was muss noch getan
werden?

Was wird von wem
angeboten? Welche
Neuerungen sind wo nétig?

Was zieht die Giste an?
Wer hingt von wem ab?

Gibt es jemand, der
sich darum kiimmert?-

Besucherstrom Systemkopfe Giiste Leistungsentwicklung Kommunikation Vertrieb und Verantwortlicher
und -pflege Verkauf

...

2)...

3)...

n...

Tabelle 1: Raster mit zentralen Aspekten fiir eine arbeitsteilige Vorgehensweise, Quelle:
eigene Abbildung

Auf diese Weise konnen nicht nur qualitativ bessere Gesprache und Ideenbeurteilungen
stattfinden. Es konnen erstmals spezifische und differenzierte Abstimmungen tiber Teilung
von Kosten und Verteilung von Gewinnen vorgenommen werden. Insbesondere die Ermitt-
lung von Systemkopfen und Verantwortlichen zeigt auf, wer als treibende Kraft eine ge-
meinsam getragene Innovation vorantreiben kann, bei wem iiberall Gewinne entstehen
(siehe entsprechende Karte) und wie somit die Kosten der Netzwerkinnovation geteilt wer-
den konnen.

4.4. Effizienten und wirksamen Austausch schaffen

Unternehmer aber auch Akteure des 6ffentlichen Sektors haben im Tourismus wenig Zeit,
Innovationsprozesse zu durchlaufen. Die in Abschnitt 2 dargelegte Problematik der KMU-
Strukturen gekoppelt mit dem Lifestyle-Entrepreneurship zeigen die Grenzen von Innovati-
onsprozessen aus der Konzernwelt auf. Es gilt deshalb, ein ginstiges Umfeld zu schaffen,
in welchem die Akteure in kurzer Zeit und in einem gezielten Austausch mit potenziellen
Geschiftspartnern rasch zu einer Entscheidung kommen, ob eine Idee weiterverfolgt wer-
den soll. Die Auslegeordnung der in Abschnitt 4.1. bis 4.3. prasentierten synoptischen
Darstellungen auf Winden in einem grosseren Raum, der jederzeit fiir alle zuganglich ist,
hat sich in zahlreichen Fillen als ideal erwiesen. Akteure haben die Wahl den Zeitpunkt
selber zu bestimmen und — meist in einem ersten Schritt/ Besuch — alleine oder mit zufalli-
gen anderen Partnern sich ein erstes Bild tiber die fir sie interessanten Handlungsfelder zu
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machen. Der Raum befindet sich meist bei einer 6ffentlichen Institution (z.B. Gemeinde,
Tourismusorganisation), erstmalige Besucher werden durch eine geschulte Person kurz in
die Methode und die Instrumente eingefithrt und betreut, spontane Diskussionen und neu
entstehende Ideen werden von dieser Person moderiert. In einem zweiten Schritt/ Besuch
werden oft gezielt weitere Akteure einbezogen und konkrete Projekte diskutiert. Der An-
satz ist unter anderem deshalb so erfolgreich, weil die Akteure sich nicht im Voraus mit
Studien und langen Texten oder Prisentationen anfreunden miissen. Sie konnen rasch und
spontan Ideen entwickeln, diskutieren und gleich im Kontext validieren. Dies findet in der
Regel nicht sitzend am runden Tisch, sondern stehend in einem ungezwungenen Umfeld
(meist begleitet mit Snacks und Getrianken) statt: ein alltdglicher Arbeitskontext fur die Be-
teiligten.

4.5. Marktbeeinflusser ermitteln

Mund-zu-Mund Werbung ist der wichtigste Kanal, den Befragte bei der Beeinflussung fiir
den Reiseentscheid angeben (Vgl. Bieger ¢& Laesser, 2008). Was auf erstem Blick nachvoll-
ziehbar und logisch erscheinen mag, hat fiir Innovationsprozesse im Tourismus dramati-
sche Konsequenzen. So ist davon auszugehen, dass Anbieter selten eine fundierte Kenntnis
davon haben, wie es eine Idee von der Einfithrung bis zur Diffusion im Markt schaffte.
Hierbei nuitzlich ist das relativ neue Konzept der sogenannten Market Mavens, stark invol-
vierte Konsumenten, die als wichtige Informationsquelle fur weitere Konsumenten dienen
(Clark & Goldsmith, 2005). Market Mavens beeinflussen andere Individuen so stark, dass
sie teilweise die Entscheidungsbefugnis fiir die Reise tibernehmen. So sind beispielsweise
die Vorstandsmitglieder als Market Mavens fir die Jubiliumsreise ihres Vereins nicht nur
Informationsbeeinflusser, sondern Entscheider zugleich. Traditionelle Market Mavens fin-
den sich in der Reisebranche immer wieder (z.B. Reisebiiro, Reiseveranstalter, Reisefithrer
und —magazine). Unterschitzt wird die Rolle von Market Mavens im sozialen Umfeld der
potenziellen Touristen. Studien tiber den Einfluss von Bekannten, Verwandten und Nach-
barn (z.B. Duban, Jobhnson, Wilcox, & Harrell, 1997; Price & Feick, 1984) zeigen, dass
die Identifizierung von Market Mavens in Forschung und Praxis immer noch unterschitzt
wird.

Die Ermittlung von Marktbeeinflussern in der Praxis hat sich bisher als schwierig erwie-
sen. Viele Akteure wussten, woher ihre Giste kamen, wohin sie gingen, was sie taten, so-
gar ungefihr wie viel sie wofir bezahlten. Die Treiber des Reiseentscheides und zwar nicht
bezogen auf die Motivation und die Aktivititen, sondern betreffend der empfehlenden und
beeinflussenden Quelle waren oft unbekannt. Die Frage, die bisher selten gestellt wurde
und die oft die Akteure gescheut haben zu stellen ist nimlich: Wie kam es dazu, dass sie
(trotz aller anderen Alternativen) heute bei uns sind? Sie setzt voraus, dass ein ganz be-
stimmter Beeinflusser (und nicht mehrere Informationsquellen) massgebend waren. Die Er-
mittlung dieser Market Mavens erlaubt auch erstmals eine zuverlissige Testphase von
Neuerungen oder zumindest die hypothetische Konfrontation mit einer Neuerung.
Schliesslich sind Market Mavens gerade die Akteure/ Organisationen, die die Diffusion im
Markt garantieren.
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5. Ausblick

Es ergeben sich drei Schlussfolgerungen in Bezug auf praktische Umsetzung, kontextuelle
Einbettung und Lernprozesse: Erstens, die dargestellten Instrumente und Vorgehensweisen
unterscheiden sich von bisherigen Ansitzen, bei denen man beispielsweise von Nachfrage-
trends ausging und mit neuen Ideen (z.B. durch Brainstorming) abstrakte Projekte definier-
te, die dann in einem bestimmten Raum realisiert werden mussten. Der neue Ansatz unter-
streicht nicht nur die Kundenorientierung, sondern zwingt den direkten Einbezug des ex-
ternen Faktors als Basis des Innovationsprozesses zu beriicksichtigen. Tatsdchlich beginnt
Innovationsmanagement mit der Rekonstruktion der Besucherstrome, die die entsprechen-
den Wertschopfungsketten auf Anbieterseite aktivieren. Auf diese Weise wird Ko-Kreation
bei Dienstleistungen (Piller, 1bl, ¢& Vossen, 2010; Prahalad & Ramaswamy, 2004) auch
systematisiert. Uberbetriebliche Innovation im Tourismus ist nicht einfach nur kollaborati-
ve Invention und die Gestaltung eines Funnels von den Ideen bis zur Realisierung. Was bei
Grosskonzernen fiir die Konsumguterindustrie oder in der Pharmabranche funktioniert,
greift im Tourismus zu kurz. Dort wo ein sozialer Prozess, der wesentlich durch den Besu-
cher gestaltet wird, 6konomische Werte generiert, sind die Leistungserbringer ungleich ge-
fordert. Innovation in Netzwerken im Tourismus dient somit auch anderen Branchen zu
verstehen, wohin eine stiarkere Einbindung von Kunden nicht nur im Produktions- und
Leistungserstellungsprozess, sondern auch im Innovationsmanagement in Zukunft fithren
kann.

Zweitens, das Beispiel Tourismus zeigt, wie Innovationen in Netzwerken raumlich, zeit-
lich und gesellschaftlich kontextualisiert werden. Die Standortgebundenheit fiihrt dazu,
dass jede Form von Imitation neu eingebettet werden muss. Durch die jeweiligen Spezifika
des Kontextes, die gezeichnet sind durch raumliche Ausstattung, Ressourcen, lokale Ge-
meinschaft, geschichtliche Entwicklung, bestehende ,Produkte‘ und somit eine sehr eigene
Anschlussfihigkeit von Innovationen an existierende Losungen, fithrt die Ubertragung
einer anderweitigen Innovation auf das eigene Umfeld zu einer zumindest inkrementellen
Innovation. Wihrend Innovation und Imitation traditionell als Antagonisten und alternati-
ve Motoren des Wettbewerbs betrachtet werden (Arvanitis & Seliger, 2014; Shenkar,
2010), vereint das Beispiel der Tourismusinnovation in Netzwerken die beiden Konzepte
ohne dass sie im Gegensatz zueinander stehen miussen (Van de Ven, 1986). Dieser Weg
konnte dank einer entsprechenden Forschungsagenda auch in anderen Branchen/ Sektoren
mit starkem Standortbezug begangen werden.

Drittens, der in den vorigen zwei Abschnitten herausgearbeitete Aspekt des individuellen
und kollektiven Lernens (Evolutionsékonomik) weist auf die Schwiche einer KMU-ge-
pragten Industrie hin, die einerseits durch die operative Tageshektik absorbiert ist und an-
dererseits oft einen tiefen Professionalisierungsgrad aufweist. Trotz der unseres Erachtens
guten Aus- und Weiterbildungsangebote im Tourismus fehlen meist industriespezifische
Losungen. Die Mitarbeiter an der Front und die Fihrungskrafte lassen sich schnell durch
scheinbar erfolgreiche Ansatze aus anderen Branchen inspirieren. Leider wird ohne pro-
funde Kenntnis einer Methode/ eines Losungsansatzes eine unpassende oder oberflachliche
Anwendung getestet, beurteilt und zu oft wieder verworfen. Die in diesem Beitrag disku-
tierten Spezifika des Tourismus und der Innovation in Netzwerken zeigen jedoch, dass ge-
rade fiir diese Domine ein eigener Losungsweg zwingend ist. Ein entsprechender Lernpro-
zess bei den Beteiligten kann nur dann stattfinden, wenn eine Neuinterpretation/ ein neues
Verstindnis des Umfeldes, in welchem die Betroffenen tdglich operieren, gewonnen wer-
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den kann. Wir meinen, dass diese Diskussion fiir jede andere Branche auch relevant ist. In-
novation ist ein vielschichtiges Problem, bei dem

1. menschliche Aufmerksamkeit und Kreativitat gefordert,
wertschaffende Prozesse von der Idee zum wirtschaftlichen Erfolg gefiihrt,

3. organisatorische Herausforderungen in Ganz-Teilbeziehungen (und somit auch in Netz-
werken) bewaltigt sowie

4. Fiuhrung in einem institutionellen Kontext gestaltet werden miussen (Van de Ven,
1986).

Ein Innovationsprozess fordert von den Betroffenen und insbesondere von dessen Gestal-
tern immer wieder eine Neubeurteilung des spezifischen Handlungsrahmens. Es lohnt sich
also, Innovation nicht als Selbstzweck auf die Agenda zu setzen, sondern als problem- und
kontextbezogene Notwendigkeit zu leben.
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