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Kurzfassung

Die Einfihrung einer nationalen Umweltdachmarke flir Reiseangebote als Alternative
zu einem Umweltgltesiegel stellt einen Paradigmenwechsel umweltpolitischer Anreiz-
systeme fiir Anbieter wie auch Verbraucher dar. Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich
mit dem politischen Hintergrund und den konzeptionellen Fragen einer Umweltdach-
marke.

Der Weg von statischen Umweltsiegeln hin zu einem marktorientierten und damit den
Verbraucher in den Mittepunkt riickenden Ansatz wird einleitend behandelt. Dabei
werden die historischen Hintergriinde, die zu der Idee einer Umweltdachmarke fiihrten,
in ihrem chronologischen Ablauf analysiert. Die politische Neuausrichtung weg von
einem Siegel hin zu einer Dachmarke fiihrt anfanglich zu Skepsis oder gar deutlichen
Widerstanden. Das Umweltbundesamt hat daher alle wichtigen Verbande und Organi-
sationen nach einer Uber zehn Jahre wahrenden Debatte zu Konsensfindungsgespra-
chen eingeladen. Die Ergebnisse fir eine Entwicklung eines Dachmarkenkonzeptes
waren dabei positiv und fir den weiteren Prozess richtungsweisend. Sie werden zu-
sammen mit den wichtigsten Erkenntnissen eines vom Bundesministerium fur Wirt-
schaft initiierten Gestaltungswettbewerbes zusammenfassend dargestellt.

Der Kern des Vorhabens lag in der Entwicklung einer Strategie und eines Marketing-
ansatzes fiir die geforderte Umweltdachmarke. Ausgangspunkt der Uberlegungen ist
dabei, wie durch die Kommunikation von Marken Kaufentscheidungsprozesse im Sinne
der gewtlinschten umweltpolitischen Ziele beeinflusst werden kénnen. Dies gelingt vor
allem dann, wenn es gelingt, ein Markierungselement wie beispielsweise eine graphi-
sche Einheit eines Begriffs und eines Bildes, mit Assoziationen zu besetzen. Die positi-
ve emotionale Aufladung durch Kommunikation der Vorteile der markierten Produkte
oder Leistungen und ein hoher Widererkennungswert fihren schliefdlich zu einer Mar-
ke. Dabei kommt dem Markenkern, d.h. den zentralen Dimensionen, fiir die die Marke
steht, die zentrale Rolle zu. Die Diskussion des Markenkerns einer Umweltdachmarke
fuhrt dazu, dass die Besetzung der Marke in Richtung des Verbrauchers eine andere
ist, als die Besetzung der Marke in Richtung der Anbieter als potenzielle Nutzer der
Marke.

Die Wettbewerbsstrategie fir eine Dachmarke ist eng geknlipft an die Frage, welche
Angebotsbereiche und welche Angebotsqualitdten durch die Marke abgedeckt werden.
Dies fuhrt unmittelbar auf die Frage der Anforderungen an Anbieter, die diese zur
Nutzung der Umweltdachmarke erfullen massen. Es gilt sowohl unter wirtschaftlichen
als auch unter umweltpolitischen Gesichtspunkten zu entscheiden, welches Anforde-
rungsniveau den hdochsten Gesamtnutzen stiftet. Die Arbeit stellt die Zusammenhange
zwischen Anforderungsniveau an den einzelnen Anbieter und den resultierenden Ge-
samtnutzen schematisch dar und leitet daraus Empfehlungen zur Erstellung geeigneter
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Systeme flr Vergabekriterien ab. Diese werden anschlieend in einem eigenen Kapitel
ausflhrlich erortert.

Das Herzstlick des Dachmarkenansatzes, die eigentliche Marketingkonzeption, wird an
Hand der systematischen Aufbereitung der marketingpolitischen Instrumente erortert.
Es werden die theoretischen Mdglichkeiten der Ausgestaltung der wichtigsten Aktions-
felder innerhalb der einzelnen Instrumente, also der Produkt-, Kommunikations-,
Kontrahierungs- und Distributionspolitik prasentiert. Dabei schliet der Bereich der
Produktpolitik unmittelbar an die Ergebnisse des Bereichs der Kriterienkataloge an.
Umgekehrt greifen die Uberlegungen zu geeigneten Kriterien die Anforderungen der
Kommunikationspolitik und damit die Marktorientierung der Vergabekriterien auf.

Durch die Dachmarkenkonstruktion, d.h. die Blindelung einer Vielzahl von Anbietern
und derer Einzelmarken unter einem Gesamtdach, kommt Fragen des Markenmana-
gements eine SchllUsselstellung zu. Dabei werden Aspekte des Schutzes der Marke,
vertraglicher Regelungen zwischen Markeninhaber und Markennutzern und der Preis-
findung fur die Nutzungsrechte ausfihrlich erortert.

Durch die komplexe Beteiligungsstruktur am Dachmarkenprozess, d.h. die Teilnahme
unterschiedlich organisierter Verbande und Organisationen mit teils divergierenden
inhaltlichen Arbeitsschwerpunkten, muss fir das operative Geschaft der Dachmarken-
organisation eine Struktur gefunden werden, die einerseits eine den Anspriichen des
Marktes gerecht werdende flexible Arbeitsweise erlaubt, andererseits aber die Kontroll-
und Korrekturmoglichkeiten durch die Initiatoren der Marke sichert. Die Arbeit stellt
dazu die Anforderungen dar und entwickelt einen Vorschlag fur ein konkretes Organi-
sationsmodell.

Abschlieend werden die wichtigsten strategischen und operativen Aspekte der Mar-
keneinfihrung in tabellarischer Form zusammengefasst. Es werden den einzelnen
Konzeptbausteinen die zentralen strategischen Ziele zugeordnet. Die fir die Umset-
zung erforderliche Schritte der jeweiligen strategischen Zielen sind kurz aufgelistet und
ein grober Zeitplan fur die Durchfuhrung hinzugefugt.
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Abstract

Developing a national umbrella brand linked to travel products as an alternative to
environmental quality label marks a change in environmental policy. The presented
study analyses the political background as well as conceptual questions in the field of
implementing an environmental umbrella brand.

After a short description of the context and background of the given research and
development project, the process which led to the approach of an umbrella brand will
be described. The history of social and political processes which first bore the idea of a
national environmental quality label but did not lead to a consensus between economy
and environmental associations are the starting point of this paper. A strong focus is
given to the final discussion between all interest groups. The consensual result to
implement an umbrella brand thereby was strongly supported by a design competition
giving ideas of a future tourism brand, covering all kinds of products which fulfill the
conditions of sustainability.

The main part of the study deals with the strategy and the marketing approach of the
future environmental umbrella brand. The procedures regarding how to influence the
consumers decision processes gave first ideas of the branding system. As the percep-
tion of the brand is different between consumers and users of the brand a general
problem became visible: The brand core describing the character and main benefits
cannot be identical to both groups. Therefore the communication strategies and in-
struments of interior marketing addressing the tourism enterprises and destinations
have to be different to those applied to the consumer market.

The link between advertisers and consumers can be created by a catalogue of quality
criteria covering the brand’s core. Of course, the main interest of an environmental
umbrella brand is directly related to the environmental impacts of the tourism enterprise
or destination. To combine the political aims together with the wishes and preferences
of the consumers all those criteria dealing with a quality benefit of the travel product
and an environmental friendly supply of the services are of high interest.

The quality criteria define the cornerstones of the product policy as a part of the instru-
ments of marketing mix. Furthermore the study gives general considerations how to
embellish the communication of the brand, to design the contracting and pricing and
finally by which channels the distribution of the brand respectively its products should
be organised. Recommendations concerning the brand management cover several
aspects: how to protect the brand against misapplication, how to design contracts
defining the relationship between the owner and the users of the brand, how to develop
the franchise pricing system of the brand. The study closes with a discussion and
proposal of the organisational structure and a brief overview of the strategic and opera-
tive aspects to be considered during the introduction of the brand into the market.
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Vorwort

Im Herbst 1999 initiierte das Umweltbundesamt die Durchfiihrung von ,Konsens-
stifftungsgesprachen Umweltkennzeichnung von Tourismusangeboten® zwischen
den Wirtschafts-, Kommunal-, Umwelt- und Verbraucherverbanden. Ein letzter
Anlauf sollte unternommen werden, die damals bereits 10 Jahre wahrende Dis-
kussion um ein nationales UmweltgUtesiegel im Tourismus durch ein ganz neues
Konzept zu beenden: eine Dachmarke sollte an die Stelle des Gutesiegels treten.

Das Alpenforschungsinstitut (AFl) hat diese Aufgabe damals Ubertragen bekom-
men. Mit Umweltzertifizierungsverfahren war das Institut aus vielfaltigen Aktivita-
ten im Bereich des betrieblichen und kommunalen Umweltmanagements ebenso
wie mit Markenkonzepten im Destinationsmanagement vertraut. An der intensiv
und teilweise auch verbissen gefuhrten Diskussion um touristische Umweltgute-
siegel haben sich das AFI institutionell und ich persénlich nie beteiligt. Dazu war
die Grundiberzeugung, dass in Marktwirtschaften Sekundarkennzeichnungen
gegeniiber der Allmacht der Marken kaum Chancen haben, zu stark ausgepragt.
Gerade aber dieser Umstand, keiner speziellen Richtung anzugehéren, neutral
fur alle Anliegen offen zu sein, neue Anregungen einbringen zu kdnnen, erwies
sich im Nachhinein als Vorteil, der erste Konsens konnte im Januar 2000 gefun-
den werden.

Als zweiten Baustein galt es nun, die fachlichen Grundlagen fur diese neue Form
der Umweltkennzeichnungen zu schaffen. Mit dem vorliegenden Bericht méchte
ich das theoretische Konzept der inzwischen unter dem Markennamen ,Viabono*
erfolgreich am Markt agierenden Umweltdachmarke prasentieren. Ich verzichte
dabei in diesem Bericht bewusst auf eine Vermengung der Theorie mit der opera-
tiven Umsetzung von Viabono. Vielmehr mdchte ich bewusst zu einigen Aspek-
ten der Entstehung von Viabono verdeutlichen, welche grundsatzlichen Uberle-
gungen und auch wissenschaftlichen Konstrukte eingeflossen sind. Sie werden
daher als Leser im Bericht den Markennamen Viabono nicht ein einziges Mal
finden!

Die Umweltdachmarke Viabono ist kein Ergebnis von ,trial and error®. Auch wenn
es in der Implementierung, also der konkreten Konzeptumsetzung Fehler und
Fehlschlage gab, so baut die Dachmarke auf einem schlussigen strategischen
Marketingansatz auf. Marketing alleine macht diese Dachmarke allerdings nicht
aus. Das innovative am entwickelten Ansatz ist es, Glaubwirdigkeit und Verlass-
lichkeit bezlglich der umweltorientierten Leistungserstellung in eine fir den
Verbraucher attraktive Sprache zu Ubersetzen. Die oft ausschliel3lich unter um-
weltfachlichen Gesichtpunkten entwickelten Vergabekriterien greifen hier zu kurz
und sind zudem nicht marktkonform.



Vorwort

Dieser empirisch gestitzten Erkenntnis das theoretische Gedankengut hinzuzu-
fugen, das Okonomie, insbesondere Teildisziplinen der Betriebswirtschaftslehre
mit Umweltwissenschaften und Umweltpolitik verknipft, war eine interessante
Herausforderung. Ich habe dabei einigen mir besonders entscheidend erschei-
nenden Aspekten besondere Aufmerksamkeit gewidmet. So erschien es mir
beispielsweise die Darstellung des Aspekts, dass besonders genaue und umfas-
sende Umweltkriterien und die Uberpriifung deren Einhaltung letztendlich die
Gesamtumweltentlastung eher minimieren als maximieren, von besonderem
Interesse. Auch wenn diese Vorgehensweise manchem Leser andere Themen zu
knapp behandelt erscheinen lassen, so hoffe ich doch darauf, dass die Darstel-
lung allen als umfassend erscheint.

Diese Herausforderung zu bewaltigen, ware ohne die Menschen rund um Viabo-
no nicht mdglich gewesen. Eine Vielzahl von Anregungen aus Diskussionen,
Sitzungen und Einzelgesprachen, manchmal auch streitbare Auseinanderset-
zungen oder akribische Korrekturvorschlage haben wertvolle Beitrage zum Ge-
lingen des Vorhabens geliefert. Bei einem Projekt dieses Umfangs alle nament-
lich aufzufiihren, wirde den Rahmen sprengen. Daher beschranke ich mich auf
ein herzliches Dankeschdn!

Thomas Bausch
Garmisch-Partenkirchen im April 2004
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1 Ausgangslage und Hintergrund

Die Deutschen werden vielfach in der Presse als ,Reiseweltmeister” tituliert,
obgleich es weder eine Disziplin noch einen Preis zu gewinnen gibt. Sachlich
steckt hinter diesem bildlichen Begriff die Tatsache, dass Deutschland das reise-
freudigste Land Europas darstellt. Im Jahr 2001 unternahmen 64,3 Millionen
Bundesburger im Alter von 14 und mehr Jahren mindestens einmal eine Urlaubs-
reise (F.U.R., 2003), d.h. sie verreisten fir einen Aufenthalt mit mindestens vier
Ubernachtungen. Dabei verbrachten 30,5% der Deutschen ihre Haupturlaubsrei-
se im Inland, wahrend Uber ein Drittel (36,1%) Destinationen im Mittelmeerraum
einschlie8lich der Turkei und Nordafrika bevorzugten. Hinzu kommen 5,3% Fern-
reisen, so dass der Anteil des Flugzeugs als Verkehrsmittel bereits auf 31,5%
angestiegen ist.

Zu den Urlaubsreisen kommen vermehrt Kurzreisen hinzu. Im Inland ergibt sich
hier ein Verhaltnis von 57,7% Kurzreisen mit einer mittleren Dauer von 2,3 Tagen
gegenuber 42,3% Urlaubsreisen mit einer durchschnittlichen Dauer von 9 Tagen
(DZT 2002, S. 13). Durch das Marktwachstum der Billigflieger wandeln sich auch
in diesem Bereich zunehmend die Wahl der Ziele und damit auch der Reisever-
kehrsmittel.

Der bereits seit Mitte der 80er Jahre anhaltende Reiseboom bringt erhebliche
Umweltbelastungen mit sich. Das quantitative Mengenwachstum hat dabei stets
die qualitativen Verbesserungen der Technologie zum Umweltschutz Uberkom-
pensiert. Zu nennende Problemfelder sind dabei der Primarengerieverbrauch und
die daraus resultierenden Treibhausgase, der Verlust an Biodiversitat, der Fla-
chenverbrauch, das Abfallaufkommen, der Wasserverbrauch und Gewéasserbe-
lastungen sowie Larmbelastungen (vgl. etwa Schmied et. al. 2002, S. 11ff). Hinzu
kommen auch Belastungen sozialer Art durch Folgephdnomene des Massentou-
rismus (Becker et. al. 1996, S. 39ff.), seien diese auf die Einheimischen oder die
Gaste selbst gerichtet. Auch soll nicht vernachlassigt werden, dass vielfaltigen
positiven wirtschaftlichen Effekten oft auch nicht unerhebliche negative Einflisse
gegenlberstehen, wie beispielsweise Vorhaltekosten fir Infrastruktur oder ein
generell stark steigendes Preisniveau in einer Tourismusregion.

Der Tourismus wurde und wird auch noch heute vielfach als saubere Branche mit
hohen positiven wirtschaftlichen Effekten gepriesen. Er wird als attraktives Ent-
wicklungsinstrument flr schwach strukturierte landliche Raume in peripherer
Lage (vgl. etwa EU-Kommission (1997)) gesehen. Auf Grund der hohen Land-
schaftsattraktivitat geniel3en Kistengebiete, Gewasserbereiche und Berggebiete
hier eine besondere Aufmerksamkeit fir die touristische ErschlieBung. Ein offen-
sichtliches Beispiel stellt die Kistenregion Mecklenburg-Vorpommerns dar, die
sich im Vergleich zum restlichen Teil des Bundeslandes nach der Wiedervereini-
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gung wirtschaftlich positiv entwickelt hat. Der Anteil der Tourismusbranche am
Bruttoinlandsprodukt wird von der Bundesregierung mit 8% auf Grundlage eines
Gutachtens des Deutschen Instituts fur Wirtschaftsforschung angegeben (BMWA
(2003)). Die Bedeutung des Tourismus flr einzelne Bundeslander und auch
innerhalb der Bundeslander fallt dabei teilweise sehr unterschiedlich aus (vgl.
etwa Harrer und Scherr (2002)).

Die EU-Kommission hat jedoch wiederholt weit deutlicher als viele nationale
Regierungen auch auf die negativen Aspekte touristischer Entwicklungen hinge-
wiesen. Die Philosophie der nachhaltigen raumlichen Entwicklung wird hier stets
als unverriickbares Leitprinzip unterstrichen und einzelne negative Aspekte sowie
Gemeinschaftsprojekte zur Bekampfung der Auswirkungen angesprochen (EU-
Kommission (2000)). So bezieht die Kommission auch eindeutig Position fiir eine
Besteuerung des Flugbenzins als ein Steuerungsinstrument zur Reduzierung der
Treibhausemissionen und setzt sich flir eine gemeinsame Haltung der Mitglieds-
staaten gegentiber der Internationalen Zivilluftfahrt-Organisation (IOAC) ein.

Ohne zwischen den unterschiedlichen Umweltauswirkungen zu gewichten, stel-
len die mit der touristischen Mobilitat verbundenen Treibhausgasemissionen eine
erhebliche Belastung dar. Eine im Auftrag des Umweltbundesamtes durchgefihr-
te Studie (Schmied et. al. (2002)) kommt zum Schluss, dass 5,7% der klimarele-
vanten deutschen Emissionen auf den Auslandstourismus der Deutschen ohne
Bertiicksichtigung der Geschaftsreisen zurlickzufihren ist. Der Inlandstourismus
wird dagegen mit einem Anteil von 1% - 2% in Abhangigkeit der Abgrenzung des
Tourismusbegriffs veranschlagt. Die umweltpolitische Relevanz des Wirtschafts-
zweiges Tourismus ist vor diesem Hintergrund offensichtlich.

Fur Umwelt- wie auch Tourismuspolitiker stellt sich damit die Frage, welche
Instrumente zur Beeinflussung von Angebot und Nachfrage des Wirtschaftssek-
tors Tourismus geeignet erscheinen. Bei einem sehr emotionalen Thema, das
zudem mindesten zwei von drei Bundesbirgern jahrlich beschaftigt, scheuen
Politiker fiskal- und ordnungspolitische Instrumente. Daher erscheinen Instrumen-
te, die Anreize flr Anbieter wie auch Verbraucher setzen und die zugleich auf
Freiwilligkeit basieren, als Losungsansatz besonders geeignet.

Nicht nur im Tourismus sondern in vielen anderen umweltpolitischen Aktionsfel-
dern wird davon ausgegangen, dass der Verbraucher rational gesteuerte Ent-
scheidungsprozesse bei der Auswahl aus alternativen Angeboten durchlauft.
Dies legt nahe, durch eine klare Kennzeichnung der Umweltvertraglichkeit oder
Umweltfreundlichkeit dem Verbraucher eine Hilfestellung in diesem Entschei-
dungsprozess in Richtung der umweltpolitisch wiinschenswerteren Angebote zu
geben. Vielfaltige nationale wie auch internationale touristische Umweltgltesiegel
und Auszeichnungen aus Umweltwettbewerben griffen bis heute diese Idee
konkret auf (ECOTRANS (1996)). Die Zahl der Kennzeichnungen bewegt sich in
Europa derzeit im Bereich von deutlich tGber 50 anerkannten Signets.
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Aus unterschiedlichen Verbraucherbefragungen kann als gesichert gelten, dass
gerade im Tourismus der Gast eine intakte Umwelt und Natur fir seine Urlaubs-
kulisse voraussetzt. Die Definition des Urlaubers, was er unter ,intakter Umwelt
und Natur” versteht, ist dabei meist laienhaft und orientiert sich an wenigen, auf
den Urlaubsort bezogene Beobachtungen. Die beim Menschen ohnedies nicht
besonders ausgepragten Sinneswahrnehmungen machen es dem Reisenden
scheinbar leicht, durch einfaches Uberpriifen seines Urlaubsumfelds, die Um-
weltqualitat zu beurteilen: das Wasser muss klar sein, die Natur frei von Abfallen,
die Larmkulisse muss mit dem Urlaubsziel und den Haupttatigkeiten vor Ort
vertraglich sein.

Zugleich verwehrt sich der Verbraucher aber vehement gegen Beschrankungen
seiner Freiheit und Freuden im Urlaub. Aus dem offensiven Bekenntnis von
Anbietern zum Schutz der Natur und Umwelt ergeben sich allzu haufig Negativ-
assoziationen von Einschrankungen beim Verbraucher (Schemel et. al (2001), S.
125ff.). In letzter Konsequenz bedeutet dies, dass jede Form von Umweltgltesie-
gel fur breite Bevolkerungsschichten, die ihre Entscheidung zwischen mannigfal-
tigsten Alternativen des emotional hoch aufgeladenen Produktes ,Urlaub® fallen,
auch als Negativsignal gewertet werden kann: Vorsicht vor diesem Angebot, hier
mussen Sie sich wahrend des Urlaubs einschranken. In aller Regel wird ein
solches Siegel jedoch gar nicht wahrgenommen, da es als Kennzeichnung meist
erst bei der Detailbeschreibung der Angebote und dort eher am Rande auftaucht.

Bei vielen anderen Produkten, etwa Lebensmitteln, Arzneimitteln oder Kosmeti-
ka, ist die personliche Betroffenheit von negativen Umwelteinwirkungen sehr
unmittelbar und auch kausal einfach nachvollziehbar. Im Bereich des Tourismus,
bei dem ja Erholung, Erlebnis und Spald im Vordergrund des Produktnutzens
stehen, lasst sich dies nur mit der Erlauterung komplizierter Zusammenhange
erreichen. Eine echte ,Betroffenheit® lasst sich dennoch kaum herstellen. Es
erscheint daher nahe liegend, von der Kommunikation der Umweltfreundlichkeit
des Produktes hin zur Kommunikation der Qualitat des Produktes Uberzugehen.
Vereinfacht ausgedriickt wirde dies bedeuten, umweltpolitisch ist es irrelevant,
ob der Verbraucher weil}, ob ein Reiseangebot umweltfreundlich ist, solange bei
der Entscheidung eine Praferenz flr das umweltfreundlichere entwickelt wird.

Auch faktisch schlagt sich dies im Entscheidungsprozess des Verbrauchers
nieder. So ermittelte das Urlaubsbarometer 2003, dass die Deutschen mit 48
Prozent im europaischen Vergleich Spitzenreiter bei anspruchsvollen Urlaubsan-
geboten gegeniber 31 Prozent im Durchschnitt der befragten Lander war. Die
Hauptmotivation fur die Buchung ist fir die Deutschen Erholung (79%), gefolgt
von Erlebnisreisen (53%) und Familienferien (33%). Umweltaspekte nehmen eine
vollig untergeordnete Rolle (6%) ein (ogs/Europ Assistance (2003)).

Unbestritten sind starke Marken neben objektiven Produktvorteilen die wirkungs-
vollsten Instrumente der Praferenzbildung, Qualitatskennzeichnung und Kunden-
bindung. Wahrend bis in die achtziger Jahre hinein Markenpolitik als Instrument
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des strategischen Marketings weitgehend konkrete, markierbare Produkte zum
Gegenstand hatte, wuchs seither die Bedeutung des Dienstleistungsmarketing
mit zunehmendem wirtschaftlichen Anteil des tertidren Sektors (Corsten (1988),
S. 10f.). Reiseprodukte stellen dabei ein idealtypisches Markenumfeld fir imma-
terielle ,Konsumguter dar, die daher bereits sehr friilh durch die Unternehmen
unter Marken gestellt wurden (Stauss (1994), S. 88f.): TUI, LTU, Neckermann
sind als bekannte Beispiele fast jedem im deutschsprachigen Raum bereits vor
Uber 10 Jahren bekannt gewesen.

Durch den technischen Fortschritt in der Produktion von Waren und Gitern ei-
nerseits sowie der Normierung und Standardisierung von Dienstleistungen ande-
rerseits gleichen sich die Massenprodukte im Grundnutzen fir den Verbraucher
zunehmend an. Zugleich verfligen die Kunden Uber einen stetig verbesserten
Zugang zu Sachinformationen Uber die angebotenen Produkte und Leistungen.
Dies erleichtert den Vergleich alternativer Angebote hinsichtlich Preis und Leis-
tung und unterstitzt die kognitive Komponente im Kaufentscheidungsprozess
(Kroeber-Riel (1995), S. 28f.).

Bei einer zunehmenden Uniformitat von Produkten und Dienstleistungen kommt
den Marken aus der Sicht der Anbieter neben der aktivierenden Wirkung, d.h.
Aufmerksamkeit auf die Angebote zu lenken, zunehmend die Rolle des aus-
schlaggebenden Faktors zu. Im Rahmen komplexer Entscheidungsprozesse, bei
denen sich aktivierende und kognitive Prozesse Uberlagern, zahlen hierzu insbe-
sondere Aspekte wie Image und mit der Marke reprasentiertes Lifestyle, Vertrau-
enswurdigkeit und Sicherheit. Die Marke wird zum Mehrwertlieferanten und
wichtigsten verbleibenden Unterscheidungskriterium. Die Bedeutung von Marken
ist daher fiir die Anbieter in den letzten Jahren erheblich gewachsen. Durch den
hohen Werbedruck von Markenartikelanbietern hat sich parallel ein deutlich
gestiegenes Markenbewusstsein bei den Verbrauchern herausgebildet (Stein-
ecke (2000)).

Der Ubergang von einem Umweltgiitesiegel hin zu einer attraktiven Tourismus-
marke, die unter einem Dach umweltorientierte Reiseangebote vereint und diese
dem Konsumenten in Produktlinien anbietet, erscheint nahe liegend. Die unter
einer solchen Marke angeordneten Produktlinien dirfen dabei im Kern nicht fir
JUmwelt”, ,Oko“ oder ,Verzicht* stehen, sondern miissen sich an der Nachfrage-
entwicklung des Gesamtmarktes orientierten. Sie sollten den jeweiligen gesell-
schaftlichen Trends (Opaschowski (2002a)) entsprechen und damit derzeit As-
pekten einer weiter fortscheitenden Erlebnissteigerung, Individualisierung oder
sich verandernden Kommunikationsstrukturen Rechnung tragen. Im Hintergrund
muss zugleich der Qualitdt durch Umweltorientierung héchste Aufmerksamkeit
gewidmet werden.

Ein Projekt zum Aufbau einer Umweltdachmarke, zunachst im Tourismus und
damit in einem sehr schwierigen, da immateriellen Produktbereich, stellt umwelt-
politisch einen neuen Ansatz dar. Umweltgutesiegel haben den Charakter von
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normierten Prifzeichen und entsprechen damit einer ordnungspolitischen Mal3-
nahme. lhnen ist der Charakter des statischen immanent, woraus Probleme beim
Einsatz fir sich wandelnde Produkte und Markte entstehen.

Vereinfachend an einem Beispiel ausgedriickt: Milch bleibt innerhalb gewisser
Schwankungsbreiten Milch, ein Erlebnisurlaub fur die Familie wandelt sich uber
die Zeit durch Wandel von Werten und Erwartungen in der Gesellschaft.

Eine Umweltdachmarke bedeutet Umweltpolitik mit Marktmethoden zu betreiben.
Die stets von Umweltpolitikern und Umweltverbanden kommunizierte Kausalket-
te, aus umweltorientierter Erstellung von Gitern und Leistungen folge eine bes-
sere Qualitat und damit auch langfristig ein besseres Preis- Leistungsverhaltnis,
kommt daher auf den Prufstand des Marktes. Allerdings funktioniert dieser Pruf-
stand nur dann, wenn fir alle Marktteilnehmer weitgehend identische Bedingun-
gen existieren. Kritiker sind damit auch schnell mit dem Argument der Marktver-
zerrung durch die zwangslaufig wahrend der Aufbauphase zu leistende Subven-
tion der neuen Marke zur Hand. Im konkreten Fall kann diese Argumentation auf
Grund der fur die Markeneinfuhrung zur Verfugung gestellten Mittel getrost ver-
nachlassigt werden: der Markenrelaunch von TUI oder der neue Gesamtauftritt
von Thomas Cook nach der Neustrukturierung des Konzens haben jeweils um
Zehnerpotenzen vielfache Budgets ausschlieBlich flr die Markenpositionierung
eingesetzt. Auch stehen fur bundesweit betriebene Markenneueinfuhrungen stets
um ein Vielfaches grofere Budgets zur Verfligung. Es ware daher die Kritik eher
der Gestalt umzukehren, dass der Staat bei Aufbau einer Marke auch die im
Wettbewerb Ublichen Budgets einsetzen muss, will er tatsachlich die Trendwende
hin zu nachhaltigen Konsummustern tber Marktmechanismen bewirken.
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2.1 Der lange Weg zum Konsens

Der Ansatz einer Umweltdachmarke stand am Ende einer langjahrigen Debatte
um geeignete umweltpolitische Malinahmen fir den Tourismussektor. Nachfol-
gend soll diese langjahrige Debatte, die ihren ersten starkeren Ausdruck in der
Tourismuskritik der frihen 80er Jahre fand, skizziert und in wesentlichen charak-
teristischen Aspekten analysiert werden.

2.2 Historischer Hintergrund der Gesprache

Mit den bereits Ende der Fiinfzigerjahre uniibersehbaren Massenphanomenen im
Tourismus meldeten sich erste Kritiker dieser Entwicklung (vgl. etwa Enzensber-
ger (1958)). Die formulierte Kritik war Gegenstand und Ergebnis wissenschaftli-
cher Auseinandersetzungen Uber die Hintergrundmotive des massenhaften
Reisens als gesellschaftichem Phanomen. Sie waren damit auch Ausdruck einer
lebhaften Debatte Gber den Wettstreit der Gesellschaftssysteme der politischen
Blécke in Ost und West. In den spaten Siebzigern und Achtzigern anderte sich
ihre Ausrichtung in Verbindung mit dem Entstehen der griinen Bewegung. Die
Auswirkungen des Tourismus ruckten in den Focus der Diskussionen.

Die bis heute immer noch vielfach aufgegriffene Gegeniberstellung von ,hartem®
und ,sanftem® Reisen durch Robert Jungk (Jungk (1980), S. 155) in der Zeit-
schrift GEO kann als ein Ausgangspunkt fir eine breite, 6ffentliche Debatte tber
die Auswirkungen des Reisens und die ,richtige Form des Reisens gesehen
werden. Die dkologischen wie auch sozialen Auswirkungen des Reisens rlckten
in den Mittelpunkt der kritischen Debatte (vgl. etwa Krippendorf (1984)).

Dabei waren die Inhalte der Kritik sehr vielschichtig und kénnen im Ruckblick
durchaus auch als ein Spiegel der Griindungszeit der Griinen Partei im damals
noch geteilten Deutschland gesehen werden. Die Bandbreite reichte von einer
reinen Okozentristischen, kleinrdumigen Sicht im ndheren Radius (z.B. CIPRA
(1987)) bis hin zu eher ausschlielllich sozialen Fragen im Dritte Welt Tourismus
(z.B. Adler (1980)). Die Tourismuswirtschaft sah in diesen AuRerungen Einzel-
meinungen, die wegen einer fehlenden Marktrelevanz leicht ignoriert werden
konnten.

Ab Mitte der Achtzigerjahre organisierten sich die Tourismuskritiker zunehmend
in Netzwerken und suchten vermehrt die breite Offentlichkeit mit ihren Positionen
zu erreichen. Die Arbeitsgemeinschaft Tourismus mit Einsicht (TmE), die sich
1986 auf der Internationalen Tourismus Borse in Berlin grindete, stellte eine
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solche Plattform dar. TmE gelang es 1988, mit der Publikation von 3 x 10 Thesen
fur einen ,Tourismus mit Einsicht® und einer umfassenden Begleitausstellung ein
breites Medienecho zu erzeugen und damit erstmalig die Tourismuskritik den
Verbrauchern naher zu bringen. Belegte und teilweise auch drastische Anschau-
ungsbeispiele der Auswuchse des Massentourismus warfen einen Schatten Uber
die Tourismusbranche.

Opaschowski (Opaschowski (2002b), S. 129f.) teilt in Anlehnung an Bleistein
(Bleistein (1987)) die Entwicklung der Tourismuskritik in vier Phasen ein:

Phase 1 - Kritik der Privilegierten: Reisen als Privileg einer sehr kleinen gesell-
schaftlichen Schicht, die tber Zeit und Geld verfligt, wird zum Massen-
produkt und ruft die Kritik der Privilegierten, die sich um ihre Vorrechte
gebracht flhlen, hervor.

Phase 2 — Kritik der Ideologen: Tourismus wird als Ergebnis des Versuches der
Kompensation der Fremdbestimmung des Alltags verstanden, eine
Fluchtbewegung aus der Wirklichkeit. Die Tourismuskritik zielte hier
darauf ab, dass das Massenphanomen des Tourismus Ausdruck defizi-
tarer gesellschaftlicher Strukturen sei.

Phase 3 — Kritik der dritten Welt: Ausgeldst durch eine Gegenveranstaltung zum
dritten Weltkongress der WTO 1980 in Manila wird massive Kritik am
Ferntourismus artikuliert. Im Zentrum steht die Kritik, dass der Touris-
mus den aufnehmenden Landern mehr kulturellen, sozialen und 6ko-
nomischen Schaden bringt als er Nutzen stiften kann.

Phase 4 — Kritik der Bereisten: Der so genannte ,Aufstand der Bereisten®, wie er
von Krippendorf bezeichnet wurde, wehrt sich gegen einen grenzenlo-
sen Tourismus, der Natur- und Kulturerbe vorbehaltlos ausbeutet.

Die Tourismuswirtschaft, reprasentiert durch ihre Verbadnde und deren groRe
Unternehmen, reagierte auf die nun zunehmend o6ffentliche Kritik zunachst mit
Unverstandnis. Eine sachliche Auseinandersetzung zwischen den Gruppen war
zu diesem Zeitpunkt kaum mdglich, die wirtschaftliche Dimension der 6ffentlichen
Kritik fir die Unternehmen und Destinationen schwer einschatzbar. Die Touris-
muskritik wurde von vielen fihrenden Vertretern des Managements und der
Verbande als pauschale Verunglimpfung einer ganzen Branche angesehen.
Wesentliche Teile der Kritik wurden als Randph@nomene und fiir den Uberwie-
genden Teil der Tourismuswirtschaft als nicht gultig erklart.

Noch im Herbst 1992 war eine sachliche Auseinandersetzung zwischen den
.Lagern‘ unmoglich. So erfolgte die Vorbereitung und Durchfiihrung der Reise-
analyse 1993, die vom Studienkreis fir Tourismus jahrlich durchgefiihrt wurde, in
aulerst angespannter Atmosphare. Die Ankindigung des Studienkreises, einen
Sonderfragenblock zu Umweltthemen sowie zu Sextourismus in die Befragung
einzubauen, flhrte zu Boykottandrohungen der grof3en Branchenunternehmen
und einzelner Tourismusverbande. Nur durch die Zusage, auf der ITB 1993 in der
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meist mit Spannung erwarteten Pressekonferenz keine Ergebnisse dieser The-
menbereiche zu verdéffentlichen oder gar zu kommentieren, konnte am Schluss
die traditionelle Beteiligungsuntersuchung gesichert werden.

Trotz aller scheinbarer Blockaden der Tourismuswirtschaft reifte in den Unter-
nehmen und Verbanden die Einsicht, dass das Thema Umwelt fir den Tourismus
eine Uberlebensfrage ist. Daher wurde in vielen Unternehmen die Funktion eines
Umweltbeauftragten geschaffen. Die Verbande richteten teilweise als unmittelba-
re Reaktion auf die offentliche Tourismuskritik Ausschisse bzw. Arbeitskreise
zum Thema Umwelt ein (vgl. etwa DRV 2003). Der zu Grund gelegte Umweltbeg-
riff wurde grundsatzlich eng, d.h. auf die natirliche Umwelt reduziert ausgelegt.
Kein Unternehmen oder Verband sah sich trotz der gerade in Rio de Janeiro
verabschiedeten Agenda 21 veranlasst, einen Beauftragten oder Ausschuss fir
Nachhaltigkeit zu installieren.

Durch diesen Schritt der Tourismuswirtschaft entstand ein nicht unerheblicher
Zwang zu einer sachlichen Debatte. Auch bediente sich die Tourismuswirtschaft
des Know-Hows der Kritiker, indem diese als Auftragnehmer von Konzepten,
Expertisen oder als Mitglieder in den Ausschissen eingebunden wurden. Das
Lager der urspringlich geeinten Tourismuskritiker spaltete sich vergleichbar der
ganzen Grinen Bewegung ebenfalls in ,Realos* und ,Fundis®. Die Fundis warfen
den Realos den Verlust an wirtschaftlicher und damit auch politischer Unabhan-
gigkeit sowie den Verrat der gemeinsamen Sache vor, die Realos erklarten die
Fundis fur weltfremd, da nur durch Zusammenarbeit auch tatsachlich sich um-
weltpolitisch etwas bewegen liel3e.

Doch auch inhaltlich standen die Tourismuswirtschaft einerseits und die Vertreter
des Umwelt- und Naturschutzes andererseits zu diesem Zeitpunkt fir unter-
schiedliche Paradigmen. Die Tourismuswirtschaft pladierte fir Ansatze, die das
Prinzip der Selbstverantwortung und Freiwilligkeit in den Mittelpunkt stellten.
Einheitliche Umweltstandards mit zentralen Prifinstitutionen, die nicht durch die
Wirtschaft selbst kontrolliert wurden, standen diesen gegeniiber. Mit dem Vor-
schlag des Umweltsiegels des ,Griinen Koffers* prasentierte OTE, ein vom DNR
speziell zu dem Zweck der Vergaben und Kontrolle eines Umweltsiegels neu
gegriundeter Verein 1992 einen konkreten Vorschlag, der auf Befragungsergeb-
nissen der Tourismuswirtschaft beruhte (OTE (1991), OTE (1992)). Dieser wurde
jedoch sowohl inhaltlich (Kriterien viel zu ambitioniert) als auch politisch (Diskri-
minierung von Anbietern und Reiseprodukten ohne Umweltsiegel) von der Tou-
rismuswirtschaft durchgangig abgelehnt.

Umweltpolitisch gingen damals wie heute die Beflirworter von Umweltsiegeln
davon aus, dass der Verbraucher durch die Kennzeichnung von Reisen mittels
eines von den Umweltverbanden vergebenen Signet eine einfache und wir-
kungsvolle Orientierung bei der Auswahl seiner Reisen erhalt. Die damit verbun-
dene Lenkungsfunktion sollte langfristig die Nachfrage nach 6kologisch und
sozial vertretbaren Reisen schrittweise so erhdhen, dass die Wirtschaft durch
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den Verbraucher gezwungen werde, ihre Angebotspalette Zug um Zug umwelt-
gerechter auszugestalten.

Die zentrale Hypothese dieses Ansatzes, namlich eine starke Wirkung von Um-
weltkennzeichnungen auf die Auswahl des letztendlich aus einer Reihe von
Alternativen ausgewahlten Reiseproduktes durch den Verbraucher, wurde dabei
weder Uberprift noch umgekehrt offen in Frage gestellt. Das Bundesministerium
fur Umwelt (BMU) folgte zunachst der Annahme einer starken Wirkung von Um-
weltsiegeln. Zu offensichtlich schien, dass es gar nicht anders sein koénne,
schlieBlich war ja der ,Blauer Engel das vom Umweltbundesamt seit Jahren
engagiert vorangetriebene Beispiel erfolgreicher Produktkennzeichnungen in
Deutschland.

Das Ministerium forderte in den darauf folgenden Jahren Umweltwettbewerbe flr
die Hotellerie und Gastronomie (erstmalig 1993 den Bundeswettbewerb des
DEHOGA: wir fiihren einen umweltorientierten Betrieb) als auch fliir Fremdenver-
kehrsorte (unter der Tragerschaft des DTV: Bundeswettbewerb fir umweltfreund-
liche Fremdenverkehrsorte, 1994 — 1997). Diese Wettbewerbe stellten einen
Kompromiss zwischen dem Ansatz der Freiwilligkeit und der Beteiligung der
Umweltverbande an der Entwicklung der Vergabekriterien dar. Eine Reihe von
Unternehmen der ersten Stunde bilanzierte den Nutzen der Wettbewerbsteil-
nahme offensichtlich neutral bis negativ. Mit dem Wiederauflegen der Wettbe-
werbe erlahmte zunehmend das Interesse an einer erneuten Teilnahme. Erkla-
rungsansatze wurden von den Umweltverbdnden auch schnell prasentiert: die
Kriterien seien zu weich und die Durchflihrung unter eigener Regie der DEHOGA
Landesverbande fur die Verbraucher unglaubwiirdig.

Das Umweltbundesamt verfolgte indes auch einen anderen, theoretisch denkba-
ren Erklarungsansatz, der bei den Verfechtern undenkbar schien: Umweltsiegel
sind bei der Reiseentscheidung der Verbraucher von so niedriger Relevanz, dass
sie als umweltpolitisches Instrument im Tourismus ausscheiden. Die vom Um-
weltbundesamt durchgefiihrte Studie ,Kommunikation und Umwelt im Tourismus*
(Schemel et al. (2001)) zeigte schlieBlich, dass erhebliche Zweifel an der positi-
ven Wirkung von Umweltsiegeln im Tourismus angebracht erschienen.

Die umweltpolitische Zielsetzung, die massenhaften Reisestrdme auf umweltver-
tragliche Angebote zu lenken, war damit weniger wegen der mangelnden Unter-
stitzung der Tourismuswirtschaft nicht zu erreichen. Auch zu anspruchsvolle
Vorstellungen der Umweltverbande waren nicht das wirkliche Problem, das eine
erfolgreiche Umsetzung verhinderte. Vielmehr interessiert sich der Verbraucher
einfach nicht fir Umweltthemen und —siegel im Kontext seiner Reiseentschei-
dung.

Die Fragestellung, welche EinflussgroRen bei der Reiseentscheidung den Aus-
schlag geben und wie weit diese zu Gunsten von umweltgerechten Reisenage-
boten beeinflussbar sind, war nun zu beantworten. Mit der starken Standardisie-
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rung der Reiseangebote, insbesondere der grolden Reiseveranstalter, war eine
weitgehende Austauschbarkeit der Produkte und damit aber auch der Anbieter
einhergegangen. Der Preis der Reise wird bei identischen Leistungen zum prima-
ren Entscheidungskriterium, dessen Gewicht sich nur durch Imagefaktoren und
Zusatzleistungen des Vermittlers zurtckdrangen lasst. Der Marktfihrer TUI hat
dies sehr friih erkannt und durch eine konsequente Markenfiihrung sich das
Image des Qualitdtsanbieters beim Verbraucher erarbeiten kdnnen. Thomas
Cook folgte in den vergangen drei Jahren im Rahmen seiner Bemihungen des
Aufbaus eines internationalen, vertikal integrierten Reisekonzerns.

2.3 Der Dachmarkenansatz als Alternative zum Siegel

Die Marke als Sinnbild von Qualitat und Vertrauenswurdigkeit beeinflusst fur ein
normiertes Produkt mehrerer Anbieter die Preiselastizitat der Nachfrage (Diller
(2001), S. 1310). Eine starke Marke verschiebt das Produkt in den unelastischen
Bereich der Preis-Absatzfunktion: je hoher das Vertrauen in die Marke, desto
hoéher ist die Bereitschaft des Verbrauchers einen Preisaufschlag auf den Basis-
preis des Normproduktes zu bezahlen, ohne dem Anbieter verloren zu gehen.

Der Verbraucher praferiert dann innerhalb einer Produktklasse in der Tendenz
das Angebot mit der starksten Marke. In Analogie war daher Uberlegenswert, ob
nicht durch ein Markenkonzept diese Praferenzbildung auch flr umweltorientierte
Angebote erzielt werden kann. Das Umweltbundesamt entwickelte vor diesem
Hintergrund 1999 eine Ideenskizze des ,Umweltdachmarkenansatzes®. Es trug
damit dem 6konomischen Grundsatz Rechnung, dass Angebot und Nachfrage
auf dem Markt zusammentreffen, der Marktgesetzen und nicht Umweltgesetzen
folgt.

Einen in seinen Grundzlgen fir die Umweltpolitik neuen Ansatz zu prasentieren,
stellte fur das Umweltbundesamt eine nicht einfache Aufgabe dar. Zu den vielfal-
tigen, zu Uberwindenden Widerstédnden zahlten dabei insbesondere:

e geringe Bereitschaft der Umweltverbande, den seit einer Dekade propa-
gierten aber wirkungslosen Ansatz eines touristischen Umweltsiegels
aufzugeben,

e gegenlaufige Entwicklung im internationalen, insbesondere europaischen
Umfeld, das Umweltsiegel als besonders geeignete Instrumente ansieht,
da die fachliche Diskussion hier um einige Jahre zeitversetzt ablauft,

e geringe Bereitschaft der Wettbewerbe durchfihrenden Tourismusver-
bande, diese einzustellen und die bisherigen Teilnehmer fir den neuen
Ansatz zu gewinnen,

e uniberwundene Skepsis der grofen Unternehmen, dass am Ende eines
neuen Ansatzes Dirigismus und Diskriminierung nicht teilnehmender Rei-
seunternehmen stehen konnte,



2 Vom Siegel zur Dachmarke — der Prozess

19

e kaum nennenswerte Finanzmittel fur die Entwicklung und Einfihrung ei-
ner Dachmarke, da die Budgetierung im Vergleichskontext von Umwelt-
projekten und nicht von Markeneinfiihrungsprojekten politisch bewertet

wurden,

e geringe fachliche Legitimation des UBA und BMU, da Marktsteuerungs-
ansatze mittels moderner Marketinginstrumente eigentlich eher dem

Wirtschaftsministerium zuzuordnen sind.

Um gegen die genannten Widerstdande einen neuen Ansatz durchzusetzen, war
es unabdingbar, alle Interessensgruppen von der Qualitat und langfristigen Trag-

fahigkeit zu Uberzeugen.

24

Konsensfindungsgesprache zu einer Dachmarke

Im Einvernehmen mit dem Bundesministerium flir Wirtschaft und Technologie,

das ebenfalls an einem Abschluss der jahrelangen ergebnislosen Diskussionen
zum Thema ,Umweltgiitesiegel” interessiert war, luden Bundesministerium flr
Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit zusammen mit dem Umweltbundes-
amt alle in den vergangenen Jahren in das Thema involvierte Gruppen zu Kon-

sensfindungsgesprachen ein.

Tabelle 1: Zu den Gesprachen eingeladene Organisationen und Institutionen

1 | ADAC, Allgemeiner Deutscher Automobil- 13 | DLT, Deutscher Landkreistag
Club
2 | ASR - Bundesverband mittelstandischer 14 | DRV, Deutscher Reisebiiro und Reisever-
Reiseunternehmen anstalter Verband
3 | ADFC, Allgemeiner Deutscher Fahrrad- 15 | DST, Deutscher Stadtetag
Club
4 | BCD, Bundesverband der Campingunter- 16 | DStGB, Deutscher Stddte- und Gemein-
nehmer in Deutschland debund
5 | BTW, Bundesverband der Deutschen 17 | DTV, Deutscher Tourismusverband
Tourismuswirtschaft
6 | BUND, Bund Naturschutz Deutschland 18 | DZT, Deutsche Zentrale fir Tourismus
7 | Bundesverband forum anders reisen 19 | Internationaler Bustouristik Verband
8 | Deutsche Bahn AG, Umweltzentrum 20 | Naturfreunde Internationale
9 | Deutscher Heilbaderverband 21 | Neuer Verband der Camping- und
Freizeitparkbetreiber in Deutschland
10 | Deutscher Hotel- und Gaststéttenverband 22 | OTE, Okologischer Tourismus in Europa
11 | DIHT, Deutscher Industrie- und Han- 23 | VCD, Verkehrsclub Deutschland
delstag
12 | DJH, Deutsches Jugendherbergswerk

Fachlich wurde die Runde noch durch das Bundesamt fur Naturschutz erganzt.
Es wurden ausschlieR3lich auf der Bundesebene agierende Dachorganisationen
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(vgl. Tabelle 1) geladen, die sich in drei Hauptgruppen einteilen lassen: Touris-
muswirtschaft (im engeren Sinne die touristischen Wirtschaftsverbande sowie im
weiteren Sinne die kommunalen Spitzenverbande), Verbraucherverbande und
Umweltverbande.

Um eine mdglichst intensive Kommunikation zwischen den Teilnehmern zu er-
maoglichen, fanden die ersten Gesprache in Form einer zweitagigen Klausurta-
gung in abgeschiedener Atmosphare vom 27. bis 29. Oktober in Batholoma auf
der Ostalb statt. Die Moderation wurde neutralen Moderatoren mit langjahriger
Erfahrung im Umgang mit umweltpolitischen Prozessen ubertragen.

Die ersten Konsensfindungsgesprache dienten mallgeblich den folgenden Zie-
len:

1. Austausch der aktuellen Positionen aller am Prozess zu beteiligenden
Gruppen,

2. Vorstellung des Dachmarkenkonzeptes sowie ergadnzende fachliche In-
formationen zu Fragen der Markenpolitik und des Marketing,

3. Schaffen von persénlichem Vertrauen der Teilnehmer untereinander und
Herstellen einer direkten Kommunikation zwischen den Vertretern unter-
schiedlicher Positionen,

4. Vermittlung einer gemeinsamen Vision fur eine von allen getragene und
zukunftsfahige Losung

Als gréfte Hirde in den ersten Konsensfindungsgesprachen erwies sich, dass
nahezu jeder Teilnehmer bereits mit einer vorgefassten Position seiner Organisa-
tion anreiste. Um diese Positionen einerseits einflieBen zu lassen aber anderer-
seits eine sachliche Debatte Uber eine zukunftige Dachmarke zu ermdglichen,
wurde in interdisziplinaren Arbeitgruppen fir die Bereiche Anbieter und Kommu-
nen, Kunden sowie Okologie und Naturschutzverbadnde herausgearbeitet,

e welche Ausgangspunkte fir die Diskussion vorliegen,
¢ welche Interessen innerhalb der Gruppen vorliegen,
e welche Grenzen fiir eine Umsetzung potenziell vorliegen,

e welche Zweifel, Fragen und Angste mit einer Dachmarke verbun-
den werden und

¢ welche Chancen und langfristiger Nutzen durch ein Dachmarken-
konzept entstehen.

In den Interessen der Anbieter, seien es Tourismusunternehmen oder Kommu-
nen spiegelte sich ein recht umfassendes Abbild des Konzeptes der Nachhaltig-
keit wider: 6konomische (Wettbewerbsvorteil durch Imageverbesserung), gesell-
schaftliche (Verbraucherschutz durch Transparenz) als auch 6kologische Aspek-
te (nachhaltiger Umweltschutz) wurden gleichermal’en genannt. Zugleich be-
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standen umfassende Zweifel an der Realisierbarkeit des Vorhabens, wohl auch,
weil alle bestehende Strukturen, etwa in Form institutionalisierter Wettbewerbe,
berucksichtigt werden sollten.

Tabelle 2: Kernpositionen der Arbeitgruppe Anbieter und Kommunen

Ausgangs-
pugnktg Interessen Grenzen Zweifel/lFragen | Chancen/Nutzen
Einladung zu Transparenz fiir Finanzierung Ausgrenzung Wirkung Uber
Konsensfin- Verbraucher eigene Klientel
dungsgesprachen Freiwilligkeit Zustandskriterien
Wettbewerbsvorteil Wiedererkennung
Bisheriges Kompetenz Bemiihenskrite-
Scheitern Imageverbesserung - rien
Qualitat
Sinnvolles Ziel nachhaltiger Umwelt- Vergabeinstituti-
schutz Kriterien on
Einbindung bestehen- | Akzeptanz Kontrolle
der Strukturen
Komplexitat
Marktbehauptung

Eine neue und die Diskussion erweiternde Denkweise durch das Dachmarken-
konzept ergab die Sicht des Kunden. Der Wechsel der Perspektive der Teilneh-
mer weg von den Interessen des Verbandes hin zur personlichen Betrachtung als
Reisender zeigte unmittelbar auf, dass diese weit Uber den ausschliefldlichen
Umweltaspekt hinausgingen.

Es kann davon ausgegangen werden, dass alle anwesenden Teilnehmer durch
die Arbeit am Thema umweltorientierter Tourismus erheblich starker als der
Durchschnittsverbraucher vorgepragt waren. Die langjahrige Diskussion um
Kriterienkataloge und Vergabebedingungen hatte jedoch auch im Teilnehmer-
kreis nicht dazu gefuhrt, dass der Grad der Umweltorientierung eines Angebotes
zum malfdgeblichen Auswahlkriterium wurde. Vielmehr zeigte sich, dass bei fast
allen eine hohe Preissensibilitat mafigeblichen Einfluss auf die Entscheidung hat.

Alle vier Dimensionen der Marketingpolitik in Form von ,einfacher Informations-
beschaffung” (Kommunikation und Distribution), ,1 Signal® (Kommunikation)
<Umweltvertraglichkeit, Sicherheit, Gesundheit, Individualitat, Erlebnis, Vertrauen®
(Produkt) bis hin zu ,gutes Preis- Leistungsverhaltnis“ (Preis / Kontrahierung)
wurden auf der Interessensseite der Kunden sichtbar. Dagegen reduzierten sich
die Zweifel an einer Umweltdachmarke auf einen einzigen Aspekt: ist die Ver-
trauenswiurdigkeit durch angemessene Kontrollen zu sichern?

Ruckblickend zeigen diese Zweifel, dass in diesem frihen Stadium des Prozes-
ses wohl viele der Anwesenden zwischen Marke und Siegel noch nicht recht zu
differenzieren wussten. Der Verbraucher unterstellt einer starken Marke, dass
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deren Angebote vertrauenswiirdig sind, unter anderem, weil er davon ausgeht,
dass ein Markenunternehmen Qualitat kontinuierlich Uberprift. Es entspricht
seinen historischen Erfahrungen und gewachsenen Uberzeugungen mit allen
Arten von Markenartikeln.

Tabelle 3: Kernpositionen der Arbeitsgruppe Kundensicht

Ausgangs-
2r Interessen Grenzen Zweifel/Fragen | Chancen/Nutzen
punkte
Orientierungs- Gutes Preis-/ Leis- Angebotspreis | Kontrolle Langfristig:
losigkeit tungsverhaltnis breitere Ange-
Mangel an Zeit botspalette
Geringe Akzep- Einfache Info- und Lust zur
tanz des entspr. | Beschaffung Information Kurzfristig:
Angebots Angebotsklarheit
Umweltvertragliches Differenzierung

Info-Beschaffung | Angebot der Wort-Bild- Verbesserung des
aufwendig Marke Angebots

Identifikation

Sicherheit, Gesundheit,
Individualitat

Erlebnis

Burgschaftsprinzip
(Vertrauen)

1 Signal (Wort-Bild-
Marke)

Die systematische Betrachtung der ékologischen Aspekte liess unter anderem
einen Zielkonflikt sichtbar werden, der in der Vergangenheit nur untergeordnete
Beachtung fand: eine erfolgreiche Umweltdachmarke braucht hochwertige Ange-
bote, die anspruchsvollen Kriterien gentigen. Zugleich muss sie sich aber auch
durch eine hohe Angebotsbreite (unterschiedliche Reiseziele, Beherbergungsty-
pen, Angebotsschwerpunkte von passivem Erholen bis aktives Erleben) und
innerhalb jeder Kategorie durch eine angemessene Angebotstiefe (verschiedene
Preis- und Qualitatslagen) auszeichnen. Eine Dachmarke mit herausragenden
Kriterien und umfassenden Kontrollen fallt in sich zusammen, wenn die Zahl der
Angebote so gering ist, dass fur die Massennachfrage keine Produkte verfugbar
sind. Die umweltpolitische Zielsetzung, die ,normalen“ Reisenden hin zu umwelt-
orientierten Angeboten umzulenken, kann nur erreicht werden, wenn ausrei-
chende Angebotsquantitaten fiir die beliebtesten Reiseziele unter der Dachmarke
stehen. In besonderer Weise gilt dies fiir die Reiseziele in Deutschland.

Zugleich wurde sichtbar, welch hohen Grad der Kritikfahigkeit und des Interesses
an Details gerade die Umweltverbande auf der Seite des Verbrauchers unterstel-
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len. So spiegelt die Liste der Zweifel und Fragen das Bild eines aufgeklarten und
sich ausschlieRlich an Fakten orientierenden, rational entscheidenden Verbrau-
chers wider: Obijektivitat, Vergleichbarkeit und rechtliche Sicherheit werden hier
als wichtige Voraussetzung flir den Erfolg eines Dachmarkenkonzeptes indirekt

aufgefluhrt.

Tabelle 4: Kernpositionen der Arbeitgruppe Okologie und Naturschutz

Ausgangs-
nsgang Interessen Grenzen Zweifel/lFragen | Chancen/Nutzen
punkte
Geringes Um- Schnelle Einfiihrung Umweltkenn- Breite Basis Motivation durch

weltbewusstsein
im Tourismus
(bei Anbietern

Hochwertige Umwelt-
auszeichnung

zeichnung nur
ein Instrument

versus Exklusivi-
tat

Staffelung

Positionierung

und Nachfragern) Komplexitat Objektivitat der dt. Touris-
Kundentransparenz versus Hand- _ | muswirtschaft
_ - habbarkeit Vergleichbarkeit
Breite Basis Nachhaltige
Rechtliche

Verhaltensbeeinflus- Kosten Sicherheit Angebote

sung Konkretisierung
Verbraucherori-
entierung

Quelle: Flip-Chart-Blatter der jeweiligen Arbeitsgruppen

Die gemeinsame Diskussion der Ergebnisse der drei Arbeitsgruppen zeigte allen
Teilnehmern, dass der Ansatz einer Dachmarke tragfahig ist. Keine der erarbeite-
ten Positionen war unvereinbar mit denen anderer Arbeitsgruppen. Zugleich
wurde aber auch sichtbar, dass ein einheitliches Verstandnis, was denn nun
unter einer Dachmarke zu verstehen ist, noch nicht vorlag.

Am Ende der ersten Konsensfindungsgesprache stand die Diskussion moglicher
Organisationsformen. Sie diente innerhalb des Prozesses weniger dem Ziel,
tatsachlich bereits Festlegungen fur eine spatere Tragerschaft zu treffen. Viel-
mehr erlaubte das Thema dem Moderator und der fachlichen Begleitung, den
Stand der Bereitschaft zur offenen Kooperation und die Grenzen der Aufgabe
bisheriger Positionen auszuloten. Wichtige Erkenntnisse zum Abschluss der
ersten Konsensfindungsgesprache waren dabei:

o eine starke Umweltdachmarke kann nur entstehen, wenn der Verbrau-
cher durch eine breite Basis der beteiligten Verbande und Organisatio-
nen ein unanfechtbares Vertrauenssignal erhalt,

e die Verbande und Organisationen der Tourismuswirtschaft tragen eine
besondere Verantwortung bei der Motivation ihrer Mitglieder zum Mitma-
chen,
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o das entstehende System muss den teilnehmenden Unternehmen und
Kommunen objektive Vermarktungsvorteile bieten — Kostenvorteile und
Beitrage zur Reduktion der Umweltauswirkungen reichen fir die breite
Masse der Anbieter nicht aus.

Eine Abfrage der Teilnehmer am Ende der ersten Gesprache zeigte, dass viele
der Teilnehmer durch den Verlauf der Gesprache (berrascht worden waren. Die
Mehrheit hatte erwartet, dass ein fertiges Konzept zur Diskussion gestellt wird,
das es anschlielRend zu beraten gilt. Der Prozess war hier ebenfalls ein bewusst
herbeigefuhrter Bruch mit den fir Verbandsarbeit typischen Verhaltensmustern:
durch das Einbinden aller Teilnehmer in die aktive Arbeit Gbernahm jeder durch
seine Beitrage auch Mitverantwortung am Ergebnis. Die haufig anzutreffende
Beobachter- und Kommentatorenrolle, die sich darauf beschrankt, diejenigen
Entscheidungen zu identifizieren, die verbandspolitische Positionen berthren und
nur dann an der Diskussion zu partizipieren, war durch den gewahlten Ansatz
kaum moglich. Dennoch spiegelten die zum Abschluss der ersten Gesprachsrun-
de gesammelten offenen Fragen den Wunsch nach fertigen Konzepten deutlich
wider.

Zur Vorbereitung der fur Mitte Januar vereinbarten zweiten Gesprachsrunde
wurden die folgenden Fragen in Stichpunkten formuliert (AFI (1999)):

e Form des Kennzeichnungssystems? Skalierung, Abstufung und damit
Partizipation von vielen oder harte Kriterien und damit Exklusivitat?

¢ Kontrollinstitution? Welche Kompetenzen hat diese?
o Finanzierbarkeit der Dachmarkenkonzeption? Verteilung der Kosten?

e Aus Sicht der Verbraucherverbande: Langfristige Durchhaltbarkeit der
Dachmarke? Konkurrenzfahigkeit im europaischen Vergleich?

2.5 Marken - Gestaltungswettbewerb

Das erste Treffen in Bartholoma hatte ein fur den Prozess mit entscheidendes
Defizit offenbart: nur wenige der Teilnehmer verfugten Uber eine wirtschaftswis-
senschaftliche Ausbildung bzw. spezifisches Fachwissen im Bereich Marketing
und Markenentwicklung. Die Vision einer einheitlichen Markierung umweltorien-
tierter Tourismusangebote mittels einer Dachmarke konnte zwar vermittelt wer-
den. Die Teilnehmer verbanden allerdings auf Grund unterschiedlichen Vorwis-
sens verschiedene gedankliche Lésungen damit. Wie eine Dachmarke zu entwi-
ckeln ist und wie diese erfolgreich am Markt eingefuhrt werden kann, stand damit
als nachster Schritt des Prozesses an. Konkret galt es, zusammen mit den Teil-
nehmern herauszuarbeiten, dass eine Marke erst durch einen umfassenden
Kommunikationsansatz entstehen kann. Im Gegensatz zu einem Signet oder
Siegel, dessen Entwicklung primar mit der graphischen Gestaltung und der Fest-
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legung der Vergabekriterien abgeschlossen ist, muss eine Marke durch vielfal-
tigste Kommunikationsmalinahmen vom Verbraucher erlernt werden (vgl. etwa
Meffert / Schirmann (1994) zum Thema Kommunikationspolitik und Produktle-
benszyklus).

Das Bundesministerium flr Wirtschaft und Technologie regte daher unmittelbar
im Anschluss an das erste Konsensfindungsgesprach an, einen Gestaltungs-
wettbewerb flr die zukinftige Umweltdachmarke durchzufiihren und dessen
Ergebnisse auf der zweiten Sitzung zu prasentieren.

GESTALTUNGSWETTBEWERB

fiur die Entwicklung einer
Dachmarke fir besonders umweltorientierte
Angebote und Dienstleistungen im Deutschlandtourismus

Gefordert durch das

f Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie Bm’

Die Zielsetzung

it einheitliche Dach-
e im Deutschland-

das Ziel, eine bundes
Dienstleistungen und Ang

Die Bundesr
marke fir t
tourismus ~|nzml|h|~n

Die Dachmarke

soll in ihrer Visualisierung als Wort-Bild-Marke TIII den Konsumenten
2ine ein ge Qualitdtsgarantie aussenden, di e und L
qualitdt, Wohlbefinden und Gesundheit" aufgrund einer gischen und sozi

len Verantwortung de ©ozZum \nhalr hat. soll eine Sulb-
ng unterschiedlicher touristis A > LINC 3 :_": ingen (z. b Hatels,

1. Abgabe einer Interessenshekundung zur Teilnahme am Gestaltungswettbewerb bis
zum 18. November 1999

2. Die Auftragsvergabe an maximal fiinf Anbieter erfolgt in der 47. Kalenderwoche

3. Fertigstellung der graphischen Gestaltungsvorschldge bis zum 31, Dezember 1999
4. Prasentation der E|J~I nisse und Wahl des Siegers cles Cestaltungswettbewerbs im
Januar/Felruar

Abbildung 1: Auszug Aufforderung zur Interessensbekundung Gestaltungswettbewerb

In einem dreistufigen Verfahren galt es, funf Agenturen auszuwahlen, die die
nachfolgenden Anforderungen erfiillen mussten:

= Erfahrungen bei der Entwicklung von Markenkonzepten, insbesondere
Dachmarkenkonzepten

= Referenzen im Bereich Tourismus und Umwelt
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» Erfahrungen bei der Durchflihrung von Low-Budget Projekten

= Befahigung fir Konzeption, Grafik und Design sowie Umsetzung von
Konzeptionen in Kampagnen

In einer ersten Stufe wurden auf der Grundlage verschiedener Mitgliederver-
zeichnisse von Verbanden der Kommunikations- und Werbewirtschaft (ZAW:
Zentralverband der Deutschen Werbewirtschaft, Berlin, GWA: Gesamtverband
Kommunikationsagenturen, Frankfurt a.M.) sowie Empfehlungen eines mit Mar-
kenentwicklungen und Markenflihrung langjahrig erfahrenen Beraters 146 Agen-
turen identifiziert, die auf Grund der im Internet und in Verbandsbroschiren
zuganglichen Informationen die oben genannten Kriterien als Mindestanforde-
rung erflllten.

Die so ausgewahlten Agenturen wurden eingeladen, an einem Gestaltungswett-
bewerb teilzunehmen. Dabei wurde der Aufforderung eine kurzes Briefing beige-
fugt, aus dem Aufgabenstellung und Teilnahmebedingungen hervorgingen. Inte-
ressierte Agenturen mussten fir eine weitere Berlicksichtigung im Auswahlver-
fahren Informations- und Referenzmaterialien einreichen. Aul’erdem war eine
formale Erklarung der Anerkennung der Teilnahmebedingungen mit abzugeben.

Innerhalb der gesetzten Frist bekundeten 39 Agenturen ihr Interesse am Gestal-
tungswettbewerb. Die Sichtung der eingegangenen Agenturunterlagen war er-
ndchternd: mehr als die Halfte der Interessenten (24) konnte die geforderten
Referenzen und Fachkompetenz nicht glaubwiirdig darlegen. Insbesondere im
Bereich der Konzeption von Marken waren kaum verwertbare Interessensbekun-
dungen vertreten.

In Abstimmung mit BMWi, BMU und UBA wurden schlieRlich die nachfolgenden
funf Agenturen fir die Gestaltungswettbewerb ausgewahilt:

= avcommunication, Ludwigsburg

=  Brauer-Wurm, Miinchen

= heller & partner, Mlinchen

= Landor Associates, Hamburg

= Stoffel & Partner, Stuttgart
Alle Agenturen erhielten fiir die konkrete Bearbeitung ein differenziertes Briefing,
aus dem die wesentlichen Eckpunkte fur die Umweltdachmarke hervorgingen.
Dabei waren neben der inhaltlichen Beschreibung, woflir die Umweltdachmarke

stehen soll, unter anderem die folgenden Vorgaben auf Grundlage des ersten
Konsensfindungsgesprachs entwickelt worden:

= Die Wort-Bild-Marke darf keine graphischen Analogien zu bereits existie-
renden Logos aufweisen.
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= Die Wort-Bild-Marke soll als Basis eine einfach gestaltete Grafik enthal-
ten, die von der Offentlichkeit leicht rezipierbar ist, das heifl3t Gber einen
hohen Wiedererkennungswert verfiigt.

= Die Wort-Bild-Marke soll - z.B. durch Symbole - einen Kontext zum um-
weltorientierten Tourismus in Deutschland herstellen.

= Der ggf. verwandte Text sollte in andere Sprachen lbersetzbar sein.
= Die Wort-Bild-Marke soll leicht reproduzierbar sein (z.B. durch Fax).

= Die Wort-Bild-Marke soll auch in schwarz-weil3 verwendet werden kon-
nen.

= Die Wort-Bild-Marke soll durch ihre grafische oder farbliche Ausgestaltung
den nationalen Zusammenhang assoziieren.

Die Vorgaben flr den Gestaltungswettbewerb waren in dieser friihen Phase noch
eindeutig durch eine relative deutliche Betonung des Umweltaspektes charakteri-
siert. Zudem wurde Wert auf den Aspekt der nationalen Kennzeichnung gelegt.
Die beteiligten Ministerien wollten sich damit unter anderem die Option offen
halten, die deutsche Umweltdachmarke auf européischer Ebene als Beitrag zum
internationalen Jahr des Oko-Tourismus im Jahr 2002 (UN (1998)) einzubringen.

Alle funf Agenturen wurden wahrend des laufenden Wettbewerbs zu einem
~Schulterblicktermin“ durch das betreuende Alpenforschungsinstitut aufgesucht.
Ziel dieser Termine war es, sicherzustellen, dass das Aufgabenverstandnis mit
dem des Briefing und dem der Ministerien Ubereinstimmt. Vor allem sollte sicher-
gestellt werden, dass ein echter Markenansatz mit einem Vorschlag fur die Um-
setzung sichtbar wird. Diese Vorschlage sollten zur Erganzung der fachlichen
Beitrage in den zweiten Konsensfindungsgesprachen genutzt werden.

Bei den Gesprachen mit den Agenturen zeigte sich, dass tatsachlich trotz der
explizierten Vorgabe, eine Dachmarke zu entwickeln, eine Reihe von klassischen
Siegeln in Arbeit waren. Eine Agentur lie} sich selbst bis zur Abschlussprasenta-
tion nicht davon Uberzeugen, dass dieser Ansatz nicht erwlnscht ist. Ebenfalls
als eher ernichternd mussten die konzeptionellen Fahigkeiten der finf Agentu-
ren eingestuft werden. Keine einzige Agentur prasentierte konzeptionelle Uberle-
gungen, wie mit einem schmalen Budget eine Dachmarke aufgebaut werden
kann. Obwohl mitten im Boom des Neuen Marktes befindlich spielten domain-
Namen oder Internet-basierte Kommunikationsansatze bei nur einer Agentur
(heller & partner, Munchen) eine Rolle. Stattdessen wurde teilweise eine Flut an
Logo-Entwiirfen ohne Kommunikationskonzept nach dem Prinzip ,like — dislike*
vorgelegt.

Folgt man der elementaren Grundannahme aller Markengestaltungsprozesse,
dass das Ziel einer Marke ja gerade darin besteht, eine ,Monopolstellung in der
Psyche des Verbrauchers® fir die Kaufentscheidung zu erlangen (Domizlaff
(1994), S. 706), so erstaunt es ruckblickend umso mehr, dass keine der Agentu-
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ren sich mit Marktanalysen Uber die Verbraucherwinsche beschéaftigte. Diese
waren der eigentliche Ausgangspunkt dafiir, welche Signale eine Marke dem
Verbraucher geben muss. Ohne Hypothese Uber die Kommunikation des ,Central
Benefit“ (Rieger (1994), S. 743) einer Marke ist es weder maoglich, einen geeigne-
ten Namen zu finden noch Gestaltungsmerkmale zu definieren. Auch muss klar
erst die Positionierung der Marke abgegrenzt sein, bevor eine Gestaltung als
sichtbare Profilierung Uberhaupt mdglich ist. Auch diesbeziglich kamen nur
vereinzelt Rickfragen zum Briefing des Gestaltungswettbewerbs.

Zum Zeitpunkt des Gestaltungswettbewerbes lagen bereits Marktuntersuchungen
vor, die zeigten, dass der Verbraucher eine intakte Umwelt und Natur am Ur-
laubsort erwartet. Zugleich zeigten sie aber, dass der Verbraucher sich keine
Einschrankungen im Urlaub auferlegen lassen will. Dies entspringt dem Ur-
laubsmotiv, aulBerhalb der eigenen vier Wande und fern vom Alltag idyllische
Landschaften und schéne Natur (Opaschowski (2002b), S. 93) als Kulisse vorzu-
finden. Ein Motiv, der Natur bewusst zu begegnen, ist gegeniiber dem Motiv sich
in einer schénen Natur aufzuhalten und sie fir andere Primaraktivitaten wie
beispielsweise Wandern oder Radfahren zu nutzen, nur bei einer sehr kleinen
Gruppe der Bevdlkerung auszumachen.

Alle finf Agenturen wurden daher nach dem Schulterblicktermin nochmals expli-
zit dazu aufgefordert, konzeptionell starkere Anstrengungen zu unternehmen. Es
wurde klar unterstrichen, dass nicht nur Gestaltungsvorschlage erwartet werden.

’

< EcoPartner

Umweltbewusst Urlaub machen
Abbildung 2: Vorschlag Dachmarke heller & partner, Miinchen

Beispielhaft sei der Entwurf von heller & partner, Miinchen angefiihrt: der Vor-
schlag des Markennamens ,EcoPartner® ebenso wie des ,claims® ,Umweltbe-
wusst Urlaub machen® standen deutlich im Widerspruch der Erkenntnisse zum
Reiseentscheidungsprozess und neueren Verbraucherbefragungen. Sowohl der
Markenname als auch der Claim stehen deutlich flir einen Ansatz, der einen
aufgeklarten und umweltorientiert handelnden Verbraucher voraussetzt.

Aus den finf Agenturen wurden schliefdlich auf Grundlage einer Prasentation
Anfang Januar im BMWi in Berlin drei Agenturen fur eine Vorstellung bei den
zweiten Konsensfindungsgesprachen ausgewahlt: Brauer & Wurm, Minchen,
heller & partner, Miinchen, und Landor, Hamburg.
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2.6 Zweite Runde der Konsensfindungsgesprache

Die zweiten Konsensfindungsgesprache fanden vom 17. bis 19. Januar erneut in
Bartholoma statt. Der zentrale Schwerpunkt der Gesprache lag auf der Herstel-
lung eines gemeinsamen Verstandnisses einer Dachmarke. Dazu dienten sowohl
die Prasentationen der aus dem Gestaltungswettbewerb hervorgegangen Agen-
turen als auch ein Impulsreferat zum Aufbau der Marke Bioland.

In allen Prasentationen kam unmissverstandlich zum Ausdruck, dass die gelade-
nen Experten der Auffassung waren, dass mit Umwelt und Okologie als zentraler
Botschaft einer Marke kein Erfolg zu erwarten ist. Selbst bei Bioland Produkten
geht es den Verbrauchern sehr egoistisch um Dimensionen wie Gesundheit und
Frische von Produkten. Dass durch Bioproduktion zugleich auch eine Entlastung
der Umwelt einhergeht, vermittelt ein gutes Geflihl, ist aber kein Verkaufsargu-
ment. Der Kundennutzen, sei er objektiv aus den Produkteigenschaften ableitbar
oder subjektiver Natur, also fir den Kunden individuell durch Faktoren wie z.B.
Image, Wohlfuhlen, Sicherheit gegeben, steht im Mittelpunkt eines erfolgreichen
Markenproduktes. Es ist jedoch in aller Regel nicht der Umweltnutzen. Die dama-
lige Einschatzung hat sich zwischenzeitlich durch Marktanalysen belegt auch in
der gesamten Werbewirtschaft verfestigt (vgl. etwa Werben & Verkaufen: Laden-
hiter Oko-Werbung (W&V (2001), S. 25)).

Durch die sehr starke Betonung der Marketingthemen rlickten zwei Fragen in den
Mittelpunkt der Diskussion:

1. wie muss eine Umwelt-Dachmarke konzipiert werden, damit sie den aktu-
ellen Nachfragetrends im Tourismus gerecht wird (Kundensicht), sowie

2. wie muss eine Umwelt-Dachmarke konzipiert sein, damit sie fir Anbieter
eine so hohe Anziehungskraft entwickelt, dass diese Markenteilnehmer
werden wollen?

Vor dem Hintergrund noch laufender und abgeschlossener Umwelt-Wettbewerbe
sollte dabei nach Auffassung der betroffenen Verbande, die Kommunikation
gegenuber Anbietern Umwelt sehr stark betonen, wahrend gegenuber dem End-
verbraucher Umwelt als Grundlage fir Qualitatstourismus zu vermitteln ware.
Damit standen die Teilnehmer vor einem sich abzeichnenden Problem in der
Kommunikation der Dachmarke: nach innen sollte eine echte Umweltdachmarke,
die 6konomische Vorteile bietet, nach aul’en eine attraktive touristische Quali-
tatsmarke mit Umwelt im Hintergrund kommuniziert werden. Wahrend der Unter-
nehmer eher durch objektive, rationale Argumente, die meist 6konomischer Art
sind, zu gewinnen ist, muss der Verbraucher bei Reisen als hoch emotionale
Produkte Uber Reize angesprochen werden, die die Erflllung seiner Urlaubs-
Wiunsche projizieren. Zugleich mussen die Reiseangebote innerhalb ihrer Pro-
duktkategorie als im Wettbewerb preiswurdig erscheinen.
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Im Verlauf der zweiten Konsensfindungsgesprache wurde sichtbar, dass die
vertretenen Verbande die Dimension eines Dachmarkenansatzes im Vergleich zu
einer reinen Kennzeichnung mit einem Gutesiegel zunehmend erkannten. Dies
stield allerdings nicht bei allen Teilnehmern gleichermallen auf positive Reso-
nanz. Zuriickhaltende bis ablehnende AuRerungen betrafen dabei unter anderem
die nachfolgenden Aspekte:

= einer moglichst effektvollen Vermarktung kénnten solide Kriterien und
damit die urspriingliche Intention geopfert werden,

= eine Deutsche Umweltdachmarke hinsichtlich ihres Geltungs- und An-
wendungsbereiches im Ausland zu Konflikten flihren kann,

= der organisatorische Aufwand zum Aufbau und dauerhaften Fortflihren
einer Dachmarke die Mdglichkeiten der Gruppe, insbesondere aber auch
der einzelnen Verbande Ubersteigt sowie

= die Kriterien letztlich immer einen auch ausgrenzenden Charakter haben
werden und so potenziell ganze Branchenteile indirekt geachtet werden.

Der Wille aller Beteiligten, einen Konsens zur Dachmarke herzustellen, war trotz
dieser Probleme bei der deutlichen Mehrheit aller Teilnehmer ausgepragt. Dies
fand unter anderem darin seinen Ausdruck, dass offensichtliche Zielkonflikte
nicht weiter thematisiert wurden. Bereits zu diesem Zeitpunkt war erkennbar,
dass mit dem System einer Dachmarke der Bereich der Reiseveranstalter, vertre-
ten durch den DRV, methodisch schwer abzudecken sein wird.

Mit einer Umwelt-Dachmarke soll insbesondere erreicht werden, Flugreisen ins
Ausland als Quelle schwerwiegender Umweltbelastung hin zu Reisen mit erdge-
bundenem Transport im Inland bei gleicher Aufenthaltsdauer zu verlagern. Da es
sich hierbei um Kunden mit einer hohen Affinitdt zu Pauschalreisen bei zuneh-
mender Tendenz zu All-Inclusive Angeboten (vgl. etwa F.U.R. (2002)) handelt,
sind durch eine Verlagerung Destinationen in Deutschland die potenziellen Ge-
winner. Auch die kommunalen Gebietskérperschaften miissen an einer solchen
Verlagerung ein doppeltes Interesse haben: sie halten oft kostenintensive Infra-
struktur fir den Tourismus bereit und erhoffen sich Steuereinnahmen aus der
touristischen Wertschopfung (vgl. Harrer und Scherr (2002)). Dennoch wurde
weder vom DEHOGA noch von den kommunalen Spitzenverbanden DLT, DStGB
und DST widersprochen, als der DRV seine Unterstlitzung der Dachmarke unter
dem Junktim einer auch fir den Outgoing Sektor tragfahigen Lésung aussprach.
Selbst die Umweltverbande deuteten nur am Rande an, dass eine Auszeichnung
von Fernreisen durch eine Umweltdachmarke wohl kontraproduktiv wiirde.

Am Ende der Konsensfindungsgesprache stand die deutliche Zustimmung aller
Beteiligten, das Dachmarkenkonzept weiter zu verfolgen. Es wurde der Wunsch
geadullert, dass das BMU und UBA bis zu einer nachsten Sitzung die nachfolgen-
den Themen ausarbeiten solle:
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= Zustandigkeiten und Aufgaben innerhalb der Dachmarken-Gruppe
» Entscheidung bzgl. des Organisations-Modells

* |Innenmarketing-Konzept

» Kriterien / Markenqualitatssicherung

= Finanzierung
= Rechtlicher Rahmen: Satzung, Vertrage, Lizenzvergabe und -entzug

Mit diesem ,konsensualen® Arbeitsmandat war umgekehrt die Verpflichtung fur
alle Beteiligten verbunden, konstruktiv an der weiteren Arbeit mitzuwirken.

Als Kernprobleme im Prozess stellte sich im Nachhinein nicht der befiirchtete
Konflikt zwischen den Vertretern der Gruppe Umwelt und denen der Gruppe
Wirtschaft und Kommunen heraus. Vielmehr waren es zwei Aspekte, die zu
Beginn eher unterschatzt wurden:

1. das sehr unterschiedliche Basiswissen im Bereich Marketing und insbe-
sondere Markenmanagement der beteiligten Experten, und

2. das Verharrungsvermogen der Verbande bezuglich einmal eingenomme-
ner Positionen und Aktivitaten.

Etwas Uberraschend war dabei, dass sich die Umweltverbande bezlglich der
Anderung umweltpolitischer Instrumente weit flexibler zeigten als die beteiligten
Wirtschaftsverbande, die ihrerseits nur zogerlich ihre laufenden Umweltwettbe-
werbe in der Dachmarke aufgehen lassen wollten.
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3  Strategie und Marketingansatz der
Umweltdachmarke

3.1 Kaufentscheidungsprozesse nachhaltig beeinflussen

Seit der UN Konferenz fur Umwelt und Entwicklung in Rio de Janeiro im Jahr
1992 wird eine lebhafte Debatte Uber Wege hin zu einer nachhaltigen Entwick-
lung geflihrt. Diese Diskussion gestaltet sich trotz des sehr einfachen Grundge-
dankens, die Entwicklung der Gesellschaften so zu steuern, dass Okologie,
Okonomie und sozio-kulturelle Lebensbereiche sich langfristig positiv entwickeln,
in der konkreten Ausgestaltung als duRerst schwierig. Durch das Fehlen eines
normativen Rahmens zur Bewertung von Zustanden oder das Festlegen von
verbindlichen Zielen wird die Debatte auch zukiinftig im politischen Raum von der
lokalen bis zur globalen Ebene zu flihren sein.

Geht man dennoch einmal von der Hypothese aus, dass eine Gesellschaft tber
gesichertes Wissen verfligt, wie eine nachhaltige Entwicklung herbeizuflihren ist,
so stellt sich die Frage der Durchsetzung mit geeigneten Instrumenten.

Auf den Tourismus Ubertragen, bedeutet dies vereinfacht, dass zunachst zu
definieren ist, wie nachhaltige Reiseangebote aussehen. Dies setzt voraus, dass

= bekannt ist, welche Reisen natur- und umweltvertraglich sind,

= wie diese flr die Anbieter 6konomisch erfolgreich ausgestaltet werden
kénnen und

= wie sie auch unter sozialen und kulturellen Gesichtspunkten sich auf das
betroffene Umfeld positiv auswirken.

Umweltpolitisch hat man allerdings erst dann einen Erfolg erzielt, wenn dieses
nachhaltige Reiseangebot schrittweise diejenigen Angebote verdrangt, die im
Widerspruch zum Nachhaltigkeitsprinzip stehen.

Doch auch dann, wenn man uber kein gesichertes Wissen verflugt, wie ein nach-
haltiges Reiseangebot aussehen sollte, wird man vielfach in der Lage sein, Rei-
seangebote qualitativ bezlglich ihrer 6kologischen, dkonomischen und sozio-
kulturellen Wirkungen zu vergleichen und eine grobe Rangordnung aufzustellen.
So gelangt man zumindest zu einer Bewertung, welche Reisen eher dem Nach-
haltigkeitsprinzip folgen bzw. welche Reisen ganz offensichtlich zu diesem in
Konflikt stehen.

Das umweltpolitische Ziel besteht nun darin, den Verbraucher mittels marktwirt-
schaftlicher Instrumente dazu zu veranlassen, im Nachhaltigkeitsranking besser
gelistete Reiseangebote zu praferieren. Durch ein gutes Ranking ist zudem
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davon auszugehen, dass eine Reise auch ékonomisch positive Effekte hat, wo-
durch sich Umwelt- und Wirtschaftspolitik gegenseitig positiv verstarken. Gesucht
sind damit Instrumente, die eine moglichst effiziente Marktbearbeitung im Sinne
der vorgegebenen Zielsetzung erlauben.

Das beschriebene Problem ist ein in den Verhaltenswissenschaften seit langer
Zeit in unterschiedlichstem Kontext beschriebener Sachverhalt, der schlie3lich
auch Ende der 60er Jahre erstmalig in der empirischen Marketingforschung
Anwendung fand (vgl. etwa Myers, Reynolds (1967)). Gegenstand der Untersu-
chungen war die Frage, wie das Mix der marketing-politischen Instrumente zu
wahlen ist, um einen den Gewinn maximierenden Absatz zu erzielen. Es ging
damit um einen umfassenden Ansatz, der die Auswirkungen des gesamten Re-
pertoires der durch ein Unternehmen setzbaren Kaufanreize und die Verhaltens-
reaktionen der Verbraucher in einen Zusammenhang setzen sollte.

In ersten, stark vereinfachenden multivariaten Modellen wurde versucht, Erkla-
rungen fir die Entscheidungsprozesse der Konsumenten zu finden. Dazu wurden
die Zusammenhange zwischen beobachtbaren Reizen und den eintretenden
beobachtbaren Entscheidungen der Verbraucher durch theoretische Konstrukte
moglichst fehlerfrei erklart. Schematisch stellt Abbildung 3 den Ansatz wieder.

Beobachtbare Theoretische Beobachtbare
Sachverhalte Konstrukte Sachverhalte
S 1 I 1 R 1
S m I n R r
Stimuli Intervenierende Variable = Reaktionen

Reize psychische Prozesse
(a) aktivierende Prozesse
(b) kognitive Prozesse

Abbildung 3: S-I-R Schema zur Erklarung des Konsumentenverhaltens
(nach Kroeber-Riel (1992), S. 27)

Bald wurde erkannt, dass diese einfachen Erklarungsmodelle erhebliche Fehler
aufwiesen. Offensichtlich hangt das Kaufverhalten der Verbraucher nicht nur von
unmittelbar beobachtbaren Reizen und dadurch ausgelésten Prozessen ab. Zwar
ist die Aktivierung immer notwendige Voraussetzung fiir einen psychischen Pro-
zess. Doch stellt sich die Gesamtheit aller psychischen Prozesse bis zur Reakti-
on als oft sehr komplex heraus. Es kann zwar in einem einfachen Fall eine domi-
nante aktivierende Komponente (Emotion, Motivation, Einstellung) oder eine
dominante kognitive Komponente (Wahrnehmung, Entscheidung, Lernen, Ge-
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dachtnis) vorliegen (Kroeber-Riel (1992), S. 48). Doch fast immer Uberlagern sich
aktivierende und kognitive Komponenten. Einfache Erklarungsmodelle die damit
auch zu einfachen Kommunikationsstrategien fuhren, scheiden damit in aller
Regel aus.

Vor allem Rickkopplungseffekte auf die Wahl einer Angebotsalternative spielen
bei erneutem Anstehen einer Entscheidung eine erhebliche Rolle: Erfahrungen
mit der Alternative selbst, Haufigkeit der Erfahrungen, sozialpsychologische
Effekte wie etwa Prestigegewinn im Umfeld oder subjektiv empfundene Sicher-
heit. Gerade bei Reiseentscheidungen zeigen Untersuchungen, dass die mit
Abstand wichtigste Grundlage flr eine Reiseentscheidung Empfehlungen von
Verwandten und Bekannten sind. Eigene Erfahrungen, die bei Gutern des tagli-
chen Bedarfs stetig anfallen, werden bei der Reiseentscheidung somit oft durch
Erfahrungen oder vertrauenswurdiges Wissen Dritter ersetzt. Dies erklart unter
vielen anderen Faktoren auch den Erfolg professionell gefiihrter Reisebliros.

Das Konzept der Umweltgiitesiegel beruht auf der Uberlegung der Erganzungs-
markierung von Reiseangeboten. Reisen sind immaterielle und relativ hochprei-
sige Konsumguter. Reisen sind zudem hoch emotionale Produkte, da der
Verbraucher eine auflergewoOhnlich hohe personliche, oft aber dennoch ver-
schwommene Erwartungshaltung an die Produkte besitzt. Dies ist auf teilweise
auch widersprichliche Reise- und Urlaubsmotive zurlickzuflihren. Unterstellte
man die Wirksamkeit von Umweltgutesiegeln, so bedeutete dies, dass bei der
Entscheidung des Verbrauchers ein Siegel als Erganzung zum bestehenden Set
an Reizen sowie bestehenden ,immanenten® Prozesskomponenten (z.B. Erfah-
rungen mit einem Hotel und einem Reiseziel) zur dominanten aktivierenden oder
kognitiven Komponente wirde. So zu sagen ,ceteris paribus®, also unter sonst
unveranderten Bedingungen aller anderer Reize und Prozesskomponenten
verschiebt das Umweltgutesiegel die Entscheidung zu Gunsten der nachhaltige-
ren Reisealternative.

Soll ein Umweltgutesiegel tatsachlich zur dominanten Komponente werden, so
setzt dies zumindest voraus, dass es deutlich wahrgenommen wird. Die Platzie-
rung des Siegels muss an exponierter Stelle stehen, das Siegel selbst muss
anerkannt und in seiner Qualitdtsgarantie fir den Verbraucher prasent sein.
Genau dies ist jedoch nicht der Siegeln eigene Ansatz. Im Vordergrund moderner
Reiseangebote steht haufig eine starke Tourismusmarke. Die Angebote werden
durch eine Reihe von Attributen wie Reiseziel, Qualitat der Unterkunft, Dauer der
Reise, Preis der Reise, etc. beschrieben. In Reisekatalogen werden diese Ange-
bote durch positiv stimulierende Bilder unterlegt. Ein in diesem Kontext ange-
brachtes Siegel kann dann jedoch keine grundsatzliche Umorientierung des
Verbrauchers bezlglich der Destination bewirken sondern bestenfalls innerhalb
des Sets der Angebote innerhalb der Destination. Umweltpolitisch verfehlen
touristische Umweltglitesiegel zwangslaufig das Hauptziel der Reduktion der
schwerwiegenden Umweltbelastungen.
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Fir den Vergleich mit einem Markenansatz soll vereinfachend angenommen
werden, dass es tatsachlich gelingt, unter einer Dachmarke all diejenigen Reise-
angebote zu blundeln, die nach Stand des Wissens als einer nachhaltigen Ent-
wicklung forderlich gelten kénnen. Zudem sei angenommen, dass die Reisean-
gebote primar durch die Dachmarke reprasentiert werden, diese also im Vorder-
grund der Markenkommunikation steht. In einem solchen Szenario steht dann ein
weit umfassenderes Set an Stimuli zur Verfligung, als dies fur ein Umweltgite-
siegel der Fall ist. Emotionale Dimensionen wie Erlebnis, Wohlfiihlen kénnen
ebenso kommuniziert werden wie rationale Argumente tber den konkreten Nut-
zen der Marke fur den Reisenden wie den Anbieter. Hat die Dachmarke bei den
Anbietern eine starke Stellung erlangt, kbnnen spezielle Schllisselreize wie bei-
spielsweise Sonderpreisaktionen oder Treueboni zusammen entwickelt und am
Markt platziert werden.

Auch zur Unterstitzung der kognitiven Prozesse besteht eine breitere Variati-
onsmoglichkeit der Ubermittelten Botschaften in direkter Verbindung mit dem
Reiseangebot: Preis, Qualitat, Sicherheit, Rucktrittsgarantien, etc. Im Gegensatz
zu einem Umweltgutesiegel kann der kirzeste Weg hin zum objektiven Nutzen
fur den Verbraucher gegangen werden. Die Dachmarke wird durch Kommunika-
tion kontinuierlich emotional aufgeladen und mit Imageattributen beim Verbrau-
cher versehen. Die Dachmarke steht fur einen bestimmten Typus von Qualitats-
reisen, mit dem Angebot jeder einzelnen Reise wird auch die Marke und ihre
Attribute kommuniziert.

Umweltgutesiegel verlangen dagegen dem Verbraucher ein hohes Abstraktions-
vermogen ab, welcher Zusatznutzen aus der umweltorientierten Gestaltung des
Reiseangebotes flr ihn entsteht. Vor allem sind aber die Parallelmarkierung und
damit das Splitten der Kommunikation problematisch. Selbst im Falle einer Ent-
scheidung fir ein mit dem Siegel ausgezeichnetes Angebot verliert das Siegel in
aller Regel anschlielend seine Funktion als Kommunikationstrager. Die Marke
des Einzelanbieters ftritt in den Vordergrund, der fir das Siegel geleistete Kom-
munikationsaufwand geht verloren.

Konzeptionell ist ein Markenansatz aus den genannten Grinden gegenulber
einem Gutesiegel weitreichender und damit auch aussichtsreicher. Allerdings
hangt der Erfolg wesentlich davon ab, inwieweit es dem Markenmanagement
gelingt, tatsachlich eine mdglichst breite Palette an marketing-politischen Instru-
menten zum Einsatz zu bringen. Dazu gehort vor allem, dass die Marke durch die
gesamte Reiseprozesskette beim Verbraucher prasent ist. Im Idealfall schlief3t
sich die Kette wieder durch Empfehlungen von Bekannten und Verwandten fir
die Marke.

Nachfolgend wird ausfihrlich auf das Marketingkonzept zur Umweltdachmarke
eingegangen. Dabei wird nicht nur der Aspekt der Dachmarkenbildung sondern
das gesamte Marketing-Mix naher beleuchtet.
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3.2 Marketingkonzept

Eine touristische Umwelt-Dachmarke aufzubauen bedeutet zwei Stol3richtungen
parallel zu verfolgen:

= Innenmarketing: Gewinnung von Anbietern, die sich der Dachmarke an-
schliel3en

= AuRenmarketing: Vermittlung bzw. Verkauf von Angeboten an die
Verbraucher

Das Marketing-Mix kann dabei nicht unabhangig fir Innen- und Aufenmarketing
ausgestaltet werden, da diese sich gegenseitig bedingen. Dennoch muss jeweils
der Blickwinkel verandert werden. So ist fir den Anbieter die Leistung der Dach-
marke die Nutzung der Marke und aller damit verbundenen Aktivitaten. Fur den
Verbraucher ist dagegen das Produkt die Reise. Das Marketingkonzept muss
daher vom gemeinsamen Kern ausgehend jeweils differenziert fir Innen- und
Aulenmarketing angepasst werden.

Nachfolgend werden die Gestaltungsspielrdume eines Marketingkonzeptes fur
eine Umweltdachmarke im Grundsatz dargestellt. Es werden so die Handlungs-
spielraume fur den Aufbau der Marke sichtbar gemacht.

3.21 Das Dachmarkenkonzept und der Markenkern

Dachmarken dienen dazu, die Produkte von Einzelmarken unter einer lberge-
ordneten Marke zusammenzufassen. Haufig sind in diesem Zusammenhang
Markengruppen (z.B. TUI-Group) oder Firmenmarken (z.B. Siemens) anzutreffen
(Bruhn (2002)). Die Ziele fur eine Umwelt-Dachmarke unterscheiden sich dabei
grundsatzlich von anderen Markenkonzepten nicht. Die Umwelt-Dachmarke soll

= als Qualitats- und Innovationstrager fur den Konsumenten dienen,

= den Verbraucher zum Wiederholungskauf stimulieren und diesen erleich-
tern,

= eine bessere Differenzierung gegeniber Wettbewerbsprodukten und
Wettbewerbsmarken erlauben,

= die Preiselastizitdt der Nachfrage erhéhen und damit langfristig héhere
Preise durchsetzen helfen,

= |magevorteile flr den Verbraucher bieten und

= Imagevorteile flr alle Markenpartner nach innen, d.h. durch die gesamte
Prozesskette der Leistungserstellung mit sich bringen.

Die Chancen dazu stehen grundsatzlich gerade flr hochpreisige Konsumguter
und damit fiir den Reisesektor gut. Lediglich im Lebensmittelsektor findet sich ein
deutlicher Rickgang des Vertrauens in klassische Produktmarken zu Gunsten
von Handelsmarken (Petersen (2003)). Dabei darf allerdings nicht lbersehen
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werden, dass hier die Handelsmarken weniger preisaggressiver Grolidiscounter
mit hoher Marktabschépfung in den Augen der Verbraucher schon fast den Sta-
tus von Produktmarken erlangt haben. So wirbt Tchibo fiir eine Handelsmarke
TCM im Stil eines klassischen Markenartiklers: , Tchibo Gebrauchsartikel zeich-
nen sich durch einen hohen Nutzwert, gute Markenqualitdt und ein modernes
Design zu glnstigen Preisen aus.“ (Tchibo (2003), siehe auch Kasten mit Tchibo

Non Food Konzept).

Das Tchibo Non Food Konzept

Jede Woche bietet Tchibo seinen Kunden Gebrauchsartikel - sogenannte Mon Food Artikel - unter der
firmeneigenen Marke TCM an. Ob Klche, Garten, Sport und Freizeit, Textilien oder Schmuck - durch die
Vielfalt der Themen und die Anzahl der Artikel ist, Gber das Jahr gesehen, fir jeden Kunden etwas dabei. Ein
weltweit einzigartiges Konzept!

Die Zusammenstellung der wochentlichen Themenwelten basiert auf Phasenideen, die lange vor Verkaufs-
beginn entsprechend aktueller Trends entwickelt werden. Die zustdndigen Produktmanager verfolgen dafar
permanent die Entwicklung unterschiedlichster Mérkte aus einer Vielzahl von Perspektiven. Wichtige Infor-
mationen liefert die regelméBige Zusammenarbeit mit Trendscouts und Marktforschungsinstituten. Diese
analysieren die langfristigen Entwicklungen der Gesellschaft und deren Einfluss auf das Kaufverhalten der
Kunden. So kann sich Tchibo auf die aktuellen Wiinsche und Bedirfhisse seiner Kunden einstellen, auf
Veranderungen ihrer Lebensweisen eingehen und ihren Ansprichen an moderne Technologien genligen.

Die in einem ersten Schritt nach verschiedensten Kriterien angedachten Produkte werden im zweiten Schritt
im Markt getestet. Erst wenn dieser Test positiv verlauft, also vom Kunden angenommen wird, wird gezielt
geordert. Das bedeutet: produziert wird exklusiv fir Tchibo. Der Aufkauf von z.B. Restposten ist dabei
absolut tabu! Detaillierte Briefings an die Produzenten sowie die strenge Inhouse-Qualitatssicherung bei
Tchibo garantieren die vom Kunden geforderte Qualitdt. Angeboten wird jeweils nur eine Ausprdagung von
jedem Produkt. So wird z.B. nur ein Blgeleisen angeboten und nicht etwa 20 verschiedene, unter denen der
Kunde sich fir eines entscheiden muss. So prasentiert, wird jeder Artikel zum konkurrenzlosen ,Star' im
Sortiment. Wichtig ist, dass die verschiedenen Artikel einer Phase einen Gleichklang bilden und zueinander
passen. So lassen Schaufenster- und Ladendekoration, das TCM-Magazin mit Informationen Uber das
aktuelle Angebot, redaktionellen Tipps zum jeweiligen Phasenthema und ein TV-Programm bis hin zu TV-
Spots bei Tchibo "Jede Woche eine neue Welt" entstehen. Tchibo ist dann Fachgeschéft, wenn auch zeitlich
begrenzt. Schnell muss der Kunde also sein, denn das Angebot ist bewusst begrenzt. Dadurch werden
Bedurfnisse geweckt, das zeigt die Uberwiegende Zahl von Spontankaufen

Quelle: hitp.fcompany.tchibo.de/conceptsftccom 321 jsp (letzter Zugriff am 21.2.2004

Abbildung 4: Tchibo Non-Food Konzept als Beispiel erfolgreicher Handelsmarken

Streng genommen finden wir in der Reisebranche einen vielfaltigen Mix aus
Eigenmarken und Handelsmarken. Reiseveranstalter im urspringlichen Sinne
sind der Gruppe der Absatzmittler zuzuordnen, die ebenfalls Teilleistungen Dritter
zukaufen und unter ihrer Dienstleistungsmarke dem Verbraucher prasentieren.
Vom Verschwimmen der Bedeutung von Hersteller- und Handelsmarken profitie-
ren Tourismusanbieter, die sich einer Marke anschlief3en oder selbst als Marken-
anbieter auftreten. Die Bedeutung der Markenbildung im Tourismus wird daher

auch zukunftig zunehmen (vgl. auch Bieger (1992), S. 187ff).

Unter der aufzubauenden Dachmarke sollten gemaR der Vorgaben des UBA die

folgenden touristischen Angebote geblindelt werden:
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= Hotellerie und Gastronomie
=  Tourismus -Kommunen
= Reiseveranstalter

Dabei deckt diese Einteilung die Elemente der Reiseprozesskette nur teilweise
ab. Reisemittler also insbesondere Reisebiiros fehlen ebenso wie grolte Ver-
kehrsunternehmen. Die durch die Vorgaben festgelegte Einteilung ging damit von
den Anbietern von Reisen aus, nicht von den Anbietern von Teilleistungen inner-
halb der Reiseprozesskette, die sonst auch Verkehrsunternehmen oder Reise-
mittler hatte mitberlcksichtigen missen.

Nimmt man die Kundensicht ein, so kann unter einer Dachmarke nur das zu-
sammengefasst werden, was auch durchgangig der der Marke entspricht. Das
einfache Motto ,Wo eine Marke draufsteht muss auch alles innen von der Marke
stammen® muss hier innerhalb der organisatorischen Hierarchie des Reisemark-
tes eingehalten werden. Bei konsequenter Umsetzung bedeutet dies, dass

= die Verwendung der Dachmarke fiir eine touristischen Basisleitung nur fir
solche Anbieter zuldssig ist, die die vom Markenmanagement gesetzten
Produktstandards erfullen

= die Verwendung der Dachmarke flr eine Destination oder einen Ort nur
zulassig ist, wenn die vom Markenmanagement gesetzten Standards fiir
einen Ort / eine Destination erflllt sind und eine ausreichend breite Palet-
te an touristischen Basisleistungen am Ort unter der Dachmarke angebo-
ten werden

= auch fur Transportunternehmen Standards entwickelt werden missen, die
den Gesamtansatz in geeigneter Weise widerspiegeln

= Reiseveranstalter nur dann unter dem Markendach mitwirken konnen,
wenn sie spezielle Angebote anbieten, die durch die gesamte touristische
Prozesskette Leistungen von Markenpartner blndeln und die weitere An-
gebotspalette die Markenphilosophie nicht konterkariert, und

= Reisemittler sowohl Standards des Markenmanagements erflillen missen
als auch alle buchbaren Produkte der Marke anbieten und im Vertrieb
nach vorne stellen.

Abbildung 5 stellt diesen Sachverhalt und die sich aus der Struktur des Reise-
produktes ergebende Hierarchie schematisch dar.

Der Idee folgend, dass eine Umweltdachmarke alle Typen umweltorientierter
Tourismusangebote unter ihrem Dach blindelt, bedeutet dies, dass auf der
Grundlage geeigneter Vergabekriterien
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= auf der untersten Stufe Anbieter von Basisleistungen (Beherbergung, Ver-
pflegung, weitere mit dem Aufenthalt verbundene Dienstleistungen vor
Ort) sich der Marke anschlief3en kénnen,

= der Gesamtrahmen der Destination bzw. des Urlaubsortes kompatibel zur
Philosophie umweltorientierter Angebote sein sollte,

= sofern die Anreise nicht selbst organisiert erfolgt diese durch umwelt-
freundliche Verkehrsmittel erfolgt und

= der oder die beteiligten Reisemittler selbst umweltgerecht wirtschaften.

Markendach
Reisemittler
Individuelle Reiseveranstalter
Reise- T t
organisation ranspo
Destination / Ort
, FeWo Gastro- Services
Camping piyz Hotel nomie  (Gesundheit, Sport, ...)
Touristische Basisleistungen der Reise

Abbildung 5: Komponentensystem Dachmarkenkonzept

In der hierarchischen Gliederung des Ansatzes liegt zugleich fir den Aufbau der
Dachmarke die Schwierigkeit, dass ein grofter Entwicklungs- und Akquisitions-
aufwand vor der Markeneinflihrung steht. Um die wichtigsten Reisetypen und
Reiseziele der Verbraucher, die fir die Marke gewonnen werden sollen, abde-
cken zu kénnen, missen eine Vielzahl von Kriterienkatalogen zur Vergabe er-
stellt werden. Zudem muss jede Anbietersparte mit einer eigenen, diese Teil-
branche individuell ansprechenden Kampagne fiir die Marke gewonnen werden.

Dennoch bietet der gewahlte Ansatz eine ausreichende Flexibilitat, die es er-
laubt, zunachst mit wenigen Teilbereichen zu beginnen. Dabei muss der Schwer-
punkt auf den Basisleistungen liegen, da mit der Umweltdachmarke an erster
Stelle die deutschen Verbraucher fir Reiseziele in Deutschland gewonnen wer-
den sollen. Diese Reisen sind traditionell selbst organisiert (geringer Anteil an
Reisemittlern und Reiseveranstaltern) wobei mit einem Uberproportional hohen
Anteil der eigene PKW als Reiseverkehrsmittel eingesetzt wird.

Um das Ziel der Markenpolitik zu erreichen, der Dachmarke einen echten Leis-
tungsvorteil zu verschaffen und eine Vertrauensbeziehung zwischen Anbieter
und Verbraucher aufzubauen, muss von einem fur alle Angebote gultigen Eigen-
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bekenntnis der Marke ausgegangen werden. Eigenbekenntnisse schlagen sich
meist auch in der Markenkommunikation nieder. Bekannte Beispiele sind ,Ne-
ckermann macht’s mdglich®, ,Lufthansa — there is no better way to fly“ oder
,BWM, Freude am Fahren®

Dieses Eigenbekenntnis muss der Uberpriifung durch den Verbraucher dauerhaft
standhalten und die versprochenen Vorteile des Angebotes sicherstellen. Mit
dem Eigenbekenntnis entsteht eine Markenpersonlichkeit, die zur Grundlage der
Positionierung im Wettbewerb wird. Dabei kann dies nun dann dauerhaft gelin-
gen, wenn es dem Markenmanagement gelingt, die Eigenstandigkeit der Ange-
bote durch einen unverwechselbaren Markenkern zu sichern und glaubhaft zu
kommunizieren.

Reisemarkt - Verbraucher

Natirlichkeit

Genuss / Entspannung
Erlebnis
Qualitat

Umwelt-
Marken- orientierte
Kern Leistungs-

erstellung

Image Kosten-
Motivation reduktion
Bessere Marktprasenz
Markterfolg

Anbietermarkt - Leistungstrager

Abbildung 6: Markenkern und abgeleitete Schlisselbotschaften

Eine Umweltdachmarke kann als Markenkern per Definition nur die umweltorien-
tierte Leistungserstellung haben. Was dabei unter dem Begriff der ,Umweltorien-
tierung“ im Einzelnen zu verstehen ist, wird spater noch ausfiihrlich dargelegt
werden. Dieser eigentliche Markenkern ist fir das Innen- wie das AuRenmarke-
ting identisch. Der Markenkern ist jedoch in unterschiedlicher Form nach innen
wie aulen zu kommunizieren. Betrachtet man zunachst einmal die kognitive
Ebene, so lasst sich eine Reihe von Nutzenargumenten anflhren, die fur die
Umweltdachmarke gelten. Nach auf’en, zum Verbraucher gerichtet sind dies
Aspekte wie

= Natirlichkeit und damit verbundene Nutzenaspekte wie Gesundheit und
Wohlbefinden,
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= Genuss (ohne Reue) und Entspannung,
= moderne, innovative Qualitatsangebote und
= authentische Erlebnisse im Gegensatz zu kunstlichen Inszenierungen

Nach innen, also auf die Anbieter gerichtet, steht der zusatzliche Markterfolg
durch eine deutlich verbesserte Marktprasenz mittels der Marke an erster Stelle.
Aspekte wie Kostenreduktion, Imageverbesserung oder Motivationseffekte bei
den Mitarbeitern stehen an zweiter Stelle.

3.2.2 Wettbewerbsstrategie fiir die Dachmarke

Die Entscheidung darlber, in welchen Ziel-Markten welche Leistungen angebo-
ten werden, legt die Strategie rund um die Umweltdachmarke fest. Wie bereits
oben erwahnt soll sich die Umweltdachmarke im deutschen Quellmarkt fir quali-
tativ hochwertige Reiseangebote von Hotels, Tourismusorten und Gastronomie-
betrieben etablieren.

Die Qualitatssicherung beginnt bei der Aufnahme eines Anbieters unter der
Dachmarke. Dazu sollen Kriterienkataloge eingesetzt werden, die auf die einzel-
nen Anbietergruppen abgestimmt werden. Anforderungen an Hotels sind bei-
spielsweise anders zu formulieren als die fir Tourismusorte.

Der Aufbau der Kriterienkataloge hat jedoch maf3geblich Auswirkungen auf die zu
bearbeitenden Zielmarkte:

= Mit zunehmendem Anspruchsniveau der Kriterien steigt — ein glaubwiirdi-
ges Kontrollsystem vorausgesetzt — die Glaubwirdigkeit und das Quali-
tatsniveau der Markenteilnehmer. Ohne ein gewisses Mindestniveau er-
reicht zu haben, erlangt die Marke keine Glaubwirdigkeit am Markt. Ab
einem Minimalniveau der Kriterien steigt das Vertrauen mit zunehmender
Zahl der Kriterien und Themen. Dem Gesetz des abnehmenden Grenz-
nutzen folgend verlauft die Kurve zunehmend flacher bis hin zu einem
nicht mehr weiter zu steigernden Grenzwert.

= Eine unglaubwirdige Marke hat auch flr Anbieter keine Attraktivitat. Da-
her ist das Potenzial fir eine Teilnahme am Markensystem (,Markennut-
zer®) zunachst minimal. Ab einer ,Mindestglaubwirdigkeit® nimmt dann
das Interesse an der Marke dynamisch zu. Mit weiter ansteigendem An-
spruchsniveau nimmt allerdings das Potenzial der am Markensystem inte-
ressierten Anbieter wieder rapide ab: die steigende Hirde bedeutet auch
einen steigenden innerbetrieblichen Aufwand um das geforderte Quali-
tatsniveau erreichen zu kénnen.

» Der zu erwartende absolute Markterfolg der Umweltdachmarke gemessen
in abgesetzten Reisen ergibt sich aus der Kombination von Glaubwuirdig-
keit und Angebotsbreite am Markt. Die Angebotsbreite wiederum hangt
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unmittelbar vom abgeschoépften Potenzial der Markennutzer ab. Die
Markterfolgskurve verlauft damit fast symmetrisch rechts oberhalb eines
mittleren Anspruchsniveau der Kriterien. Aus 6konomischen Zwangen
wird ein gewisser Markterfolg bendtigt werden, um die Marke dauerhaft
am Markt fihren zu kdnnen. Dies engt den mdéglichen Aktionsbereich der
Umweltdachmarke bezlglich des Anspruchsniveaus der Kriterien nach

oben und unten ein (vgl. schraffierten Bereich links in Abbildung 7).

max
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min

Aktionsbereich der
Umwelt-Dachmarke
== =« == « Umweltentlastungseffekt der Dachmarke

Potenzial Markennutzer
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Abbildung 7: Aktionsbereich der Umwelt-Dachmarke

Der 6kologische Nutzen der Umweltdachmarke je Reise steigt kontinuier-
lich mit zunehmendem Anspruchsniveau der Kriterien. Allerdings ist um-
weltpolitisch der absolute Gesamtnutzen von Relevanz. Dieser ergibt sich
aus dem Produkt von Einzelnutzen multipliziert mit der Zahl der getatigten
umweltorientierten Reisen. Die Verlaufskurve ergibt sich dann als Kombi-
nation des Markterfolgs mit der Verlaufskurve der absoluten Verbesse-
rung der einzelnen Reise, die hier vereinfachend linear unterstellt werden
soll. Der Kurvenverlauf der absoluten Gesamtentlastung der Umwelt ver-
lduft dadurch leicht nach rechts versetzt von der Markterfolgskurve. Der
Okologische Aktionsbereich wird dabei durch die umweltpolitisch flr erfor-
derlich gehaltene Minimalentlastung festgelegt (vgl. schraffierten Bereich

rechts in Abbildung 7).

Der 6konomisch und 6kologisch sinnvolle Aktionsbereich liegt damit im
Uberlappungsbereich der beiden schraffierten Flachen. Dabei unterstellen
die diskutierten Uberlegungen, dass dieser Uberlappungsbereich nicht
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leer ist. Dieser Fall tritt dann ein, wenn das erforderliche 6konomische
und / oder 6kologische Mindestniveau so nach oben gesetzt werden, dass
sich der Aktionsbereich einem sehr schmalen Sektor um das jeweilige Ni-
veaumaximum entspricht.

Die dargestellten Zusammenhange machen sichtbar, dass der Aufbau der Krite-
rienkataloge erheblichen Einfluss auf den Markenerfolg hat, da mit steigendem
Niveau der Kataloge zwei gegenlaufige Entwicklungen ausgeldst werden. Einer-
seits steigen die Glaubwiirdigkeit der Angebote und damit das Vertrauen in die
Marke mit anspruchsvolleren Kriterien. Andererseits beginnt sich ab einem zu
hohen Anspruchsniveau das Potenzial der Angebotsbasis zu erodieren.

Bislang war in der Debatte um Umweltgltesiegel stets davon ausgegangen
worden, dass der Umfang der Umweltentlastung mit der Zahl der Kriterien linear
steigt. In der Realitat stellt sich dies anders dar. So gibt es Handlungsfelder in
denen sich mit wenigen Malinahmen erhebliche direkte Umweltentlastungseffek-
te erzielen lassen (insb. Im Bereich der Ressourcen, der Abfallwirtschaft und
Mobilitdt). Andererseits sind viele sinnvolle und winschenswerte MaRnahmen
bekannt, deren Entlastungseffekte indirekt wirken (z.B. Einsatz regionaler Pro-
dukte aus dkologischem oder biologischem Anbau), und deren Beitrag zur Ge-
samtentlastungsbilanz geringer ausfallt.

Als strategische Ziele fur die Umweltdachmarke sollte daher angestrebt werden

1. mit wenigen, besonders wirksamen und umsetzbaren Kriterien zu agie-
ren,

2. dadurch das Potenzial an Interessenten fiir die Markenteilnahme hoch zu
halten,

3. schnell eine hohe Glaubwirdigkeit der Marke zu erzielen, indem transpa-
rente und auch fur Nicht-Experten nachvollziehbare Kriterien eingesetzt
werden,

4. durch viele Markenteilnehmer unterschiedlichster Angebotstypen eine
breite Produktpalette und damit einen hohen Markenerfolg zu sichern.

Abbildung 8 verdeutlich diesen Sachverhalt nochmals. Szenario A beschreibt die
Idealstrategie, die mit Kriterienkatalogen mittleren Umfangs das theoretische
Optimum der erzielbaren Umweltentlastung anstrebt. Szenario B zeigt eine Kons-
tellation, bei der durch komplexe Kriterien die Glaubwiirdigkeit der Marke erst mit
einem umfangreichen Fragenprogramm gesichert wird. Dies wirkt sich negativ
auf die Potenzialkurve aus, die zudem erst spater ansteigt und nicht mehr das
theoretische Maximum erreichen kann. Obwohl die Gesamtzahl der in Anwen-
dung gebrachten Kriterien deutlich iber dem Niveau von Szenario A liegt erreicht
die theoretische Gesamtumweltentlastung nicht einmal die Halfte des Niveaus
von Szenario A.
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Bei der Entwicklung der Kriterienkataloge muss wegen der dargelegten Zusam-
menhange dem Bestreben der Vertreter

= der Umweltverbande nach moglichst vielen, detaillierten und anspruchs-
vollen bzw.

= der Wirtschaftsverbande nach maoglichst wenigen, zusammenfassenden
und einfach zu erfullenden

Kriterien entgegengewirkt werden.

--------- Potenzial Markennutzer

Entwicklungsszenarien Glaubwirdigkeit und Qualitatssignal
Umwelt-Dachmarke Markterfolg der Dachmarke

Umweltentlastungseffekt je Reise

== =« == = Umweltentlastungseffekt der Dachmarke
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Szenario A: wenige transparente und Szenario B: viele komplexe und im Verbund
wirkungsvolle Kriterien erst wirkungsvolle Kriterien

Abbildung 8: Entwicklungsszenarien in Abhangigkeit von Kriterientypen

Neben diesen strategischen Uberlegungen ist noch festzulegen, welche Ziel-
Markte bearbeitet werden sollen und wie das angebotene Gesamtleistungsspek-
rum aussehen wird. Nach Becker (Becker (2001)) unterscheidet man dabei vier
Strategieebenen, fir die Festlegungen zu treffen sind:

(a) Marktfeldstrategien: Festlegung der Produkt/Markt-Kombination

(b) Marktstimulierungsstrategien: Bestimmung der Art und Weise der Markt-
beeinflussung

(c) Marktparzellierungsstrategien: Festlegung von Art und Grad der Differen-
zierung in der Marktbearbeitung sowie

(d) Marktrealstrategien: Bestimmung der gebietspolitischen Alternativen bzw.
Stufen.

Fir die neu aufzubauende Umweltdachmarke ergibt sich der nachfolgende
Strategie-Mix (vgl. auch zum Uberblick Becker (1995), S. 2415):

zu (a): Da es sich streng genommen um die Durchsetzung bestehender Pro-
dukte in bestehenden Markten handelt wird eine Marktdurchdringung an-
gestrebt. Eine Diversifikationsstrategie, bei der echt neue Produkte fir
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neue Markte geschaffen werden, liegt weder auf der Seite der Produkte
noch der Markte vor. Vielmehr geht es darum, alle verfiigbaren Produkte
der unterschiedlichsten touristischen Beherbergungssparten (Hotel, Fe-
rienwohnung, Camping, ...), Spezialisierung (Gesundheit & Wellness, Na-
turerlebnis, ...) und Zielgebiet (Kuste, Mittelgebirge, Stadte, ...), die ihre
Leistung umweltorientiert abgeben, unter der Marke zu blndeln und damit
den Markt zu penetrieren.

zu (b): Da es sich um einen Markenansatz handelt, wurde eine Préiferenz-
strategie eingeschlagen, die auf einen Qualitatswettbewerb gerichtet ist
und sich daher auch eher im mittleren bis gehobenen Preissegment an-
siedelt.

zu (c): Eine hochwertige Umweltdachmarke richtet sich an spezifische touris-
tische Zielgruppen, die ihrerseits homogene Teilmarkte mit speziellen Be-
dirfnissen bilden. Dazu zahlen Bereiche wie Wellness, Naturerlebnis oder
Familienurlaub mit Naturerlebnis. Fir die Umweltdachmarke wird daher
eine Marktsegmentierungsstrategie eingeschlagen.

zu (d): Im ersten Schritt des Aufbaus der Umweltdachmarke richtet sich diese
mit Angeboten aus dem Inland an erster Stelle an die deutschen Verbrau-
cher. Durch diese Festlegung auf ein Domestic Marketing richtet sich die
Dachmarke auch an die Anbieter im Inland.

3.23 Die Eckpfeiler der Marketingpolitik

Die Ausgestaltung der marketingpolitischen Instrumente muss vor dem Hinter-
grund der unterschiedlichen Erfordernisse des Innen- und AuRenmarketing im-
mer zunachst getrennt gesehen werden. Die Marktbearbeitung bei der Gewin-
nung von Markenpartnern stellt sich grundsatzlich anders als die des Aulien-
oder Endkundenmarketing dar. Nachfolgend sollen lediglich die wichtigsten
Grundsatzentscheidungen des Marketing-Mix dargestellt werden.

Produkt- und Sortimentspolitik

Die Produkt und Sortimentspolitik umfasst alle Entscheidungstatbestande, die
sich auf die marktgerechte Gestaltung des Leistungsprogramms einer Unterneh-
mung beziehen (Meffert (1986), S. 361).

Im ,Innenverhaltnis®, d.h. zwischen der Tragerorganisation der Umweltdachmar-
ke und den Markennutzern der unterschiedlichsten touristischen Angebotsberei-
che stellt sich das Leistungsprogramm der Dachmarke wie folgt dar:

» Umfassende Uberpriifung des Markennutzers nach den Vergabekriterien,
Identifikation von Schwachstellen und daraus resultierende Verbesse-
rungsmaglichkeiten verbunden mit Kosten- und Organisationsvorteilen,
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= Einrdumen von Nutzungsrechten der Umweltdachmarke und damit ver-
bunden eine Profilierung des Angebotes, Repositionierung am Markt so-
wie Partizipation an allen Imageeffekten, die die Umweltdachmarke er-
zielt,

* Umfassendes gemeinsames und professionelles Endkundenmarketing
(vgl. unten die jeweiligen Abschnitte zu ,Auf’enverhaltnis®), das weit tUber
die Mdglichkeiten eines einzelnen Betriebes hinausgeht und

= Vernetzungs- und Verbundeffekte mit anderen unter der Dachmarke or-
ganisierten Anbietern wie Erfahrungsaustausch, Schulungen, bessere
Vertretung gegeniber anderen groReren Marktpartnern.

Die Kernleistung einer erfolgreichen Umweltdachmarke besteht ohne Zweifel in
einem gemeinsamen professionellen und erfolgreichen Marketing der Dachmar-
kenorganisation im Endkundenmarkt, also im ,Aul3enverhaltnis“. Die wichtigsten
Festlegungen der Produkt- und Sortimentspolitik sind dabei:

= Abdeckung aller fir den Reisemarkt wichtiger Beherbergungsformen: Ho-
tellerie, Ferienwohnungen (ggf. auch Privatzimmer) und Camping.

= Bereitstellung einer breiten Angebotsvielfalt flir die wichtigsten deutschen
Urlaubs- und Reisedestinationen: Bayern, Baden-Wurttemberg, Mecklen-
burg-Vorpommern und Schleswig-Holstein mit den Landschaftstypen Kiis-
te, Mittelgebirge und Alpen sind hier fur den Erfolg mit entscheidend.

= Aufbau eines Sortiments an Reiseangeboten, das den wichtigsten aktuel-
len Nachfragetrends im Deutschlandtourismus entspricht: Aktivangebote
(Radfahren, Wandern), Erholung und Entspannung im Kontext Gesund-
heit (Wellness), Naturerlebnis (Schwerpunktsetzung durch Kooperation
mit National- und Naturparken), Special-Interest Gruppen wie Familien-
tourismus und Kulturtourismus.

= Neben der Sicherung der Umwelt-Qualitat der Angebote muss vor allem
eine Qualitatssicherung der touristischen Leistungsbausteine kontinuier-
lich garantiert werden kénnen.

Kommunikationspolitik

Um auf dem Markt eine neue Marke bekannt zu machen und fur diese beim
Verbraucher ein spezifisches Image zu erlangen, sind erhebliche Finanzmittel
erforderlich. Fir den Aufbau der deutschlandweit vertretenen Umweltdachmarke
standen im Vergleich zu anderen Markeneinfuhrungen keine nennenswerten
Betrage fir eine breit angelegte Erstkampagne zur Verfiigung. Es war damit
bereits zu Beginn des Vorhabens vorgegeben, dass die Kommunikationspolitik
der Marke nach innen wie nach auf3en sich auf einen breiten Vernetzungsansatz
stitzen muss.
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Im Innenverhaltnis kommt dabei den beteiligten Wirtschaftsverbanden eine zent-
rale Rolle zu. Klare Empfehlungsbotschaften an die Verbandsmitglieder, die
wiederholte Prasentation der Umweltdachmarke Uber die den Verbanden zur
Verfligung stehenden Informationskanale (Mitgliederzeitschriften, eigene Home-
page, zentrale Veranstaltungen wie Mitgliederversammlungen oder Delegierten-
tage) sowie insbesondere auch personliche Kommunikation von Meinungsbild-
nern sind hier beispielhaft zu nennen.

Als wichtiger Vernetzungspartner mit hohen Kontaktzahlen in den Endkundenbe-
reich ist an erster Stelle der Allgemeine Deutsche Automobil Club ADAC mit ca.
14 Millionen Mitgliedern zu nennen. Mit der in Deutschland auflagenstarksten
Mitgliederzeitschrift ,Motorwelt‘, die monatlich erscheint, verfiigt er zudem Uber
ein Informationsmedium mit herausragendem Kontaktpotenzial. Die Summe der
Mitglieder der anderen Umwelt- und Verbraucherverbande und die damit verbun-
denen Kommunikationsoptionen sind zudem konsequent zu nutzen.

Zudem muss eine Dachmarke eine eigene, aktive Kommunikationspolitik im
AuRenverhaltnis mit einer Schwerpunktsetzung bei den Endkunden betreiben.
Bei geringem Budget sind hier als Mallnahmenbereiche in der Aufbauphase vor
allem zu nennen:

»  Kommunikationsmaflinahmen Uber das Internet (vgl. auch Abb. 9, zumal
eine eigene WEB-site mit Portal-Charakter rund um die Themen der
Umweltdachmarke verhaltnismaRig kostenglinstig aufzubauen ist (Fi-
scher, Bausch (2003)),

Internet und Reisen — einige Zahlen

‘B 25,03 Mio Personen verfiigten 2001 tber einen PC im Haushalt (Stern
Marken-Profile 9 (2001))

“®D Immer noch dynamisches Wachstum des Marktes: Zuwachs 2001 auf 2002
von 17,6% (G+J EMS (2002))

“B 20,4 Mio Bundesblrger haben 2003 das Internet zur Informations-

beschaffung Gber Reisziele eingesetzt (ACTA (2003))

“B Urlaub und Reisen belegt bei Onlinern mit 62% das zweithdchste Themen-
interesse

“BD Grundsatzlich bestehen gegen e-commerce Anwendungen bei den Bun-
desburgern Vorbehalte; dennoch sind 8 der 10 meistgenutzten e-commerce
Anwendungen mit im Bereich Urlaub und Reisen angesiedelt.

Abbildung 9: Hohe Affinitat Internet und Reisen

» Presse- und Offentlichkeitsarbeit, insbesondere in Zusammenarbeit mit
fur die Presse interessanten Personlichkeiten aus Wirtschaft und Politik
sowie in Zusammenhang mit wichtigen touristischen Events (Messen,
Verbandstage, ...),
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=  Kommunikation der Marke durch die Markennutzer an die Endverbrau-
cher (,lernen der Marke durch die Reisenden®).

Gerade der zuletzt genannte Punkt ist fur den langfristigen Erfolg der Marke mit
entscheidend. Hat sich ein Verbraucher durch die Dachmarke fiir ein Reiseange-
bot entschieden, so sollte er die Dachmarke auch vor Ort (im Hotel, in der Ur-
laubsregion) wieder finden. Der Markennamen muss sich einpragen und durch
gute Erfahrungen mit den Angeboten positiv belegt werden. Nur so lasst sich die
Kundenbindung bei positiver Erfahrung mit dem Angebot von der Ebene des
Einzelanbieters auf die Ebene der Dachmarke heben. Wegen der Bedeutung der
Weiterempfehlung von Reisezielen im Kreis der Verwandten und Bekannten ist
es entscheidend, dass nicht der Name des Anbieters alleine sondern stets auch
die Marke weiterempfohlen wird.

Den KommunikationsmalRnahmen bei den Leistungstragern vor Ort kommt eine
grole Bedeutung zu. Die Leistungstrager, insbesondere in Urlaubsregionen
verfigen in der Regel Uber ein relativ breites Spektrum an Stammgasten. Diese
Gaste buchen ihre Reise direkt bei ihrer Stammunterkunft und nicht tUber eine
Dachmarkenorganisation. Die Dachmarke geht im Gegensatz zu den Uber die
Dachmarke vermittelten Kunden an den Stammkunden vorbei. Soll nun ein
Stammkunde die Dachmarke weiterempfehlen, so muss er vor Ort auf die Marke
aufmerksam gemacht werden und er muss einen klaren Zusatznutzen in Verbin-
dung mit der Marke erkennen.

Der Vernetzung der Endkunden ebenso wie der Vernetzung der Anbieter unter-
einander muss daher ein besonderes Augenmerk im Rahmen der Umsetzung
gelten.

Kontrahierungspolitik: Preis, Konditionen und Paketbildung

Bei der Preisbildung unterscheiden sich Innen- und Auflenverhaltnis grundle-
gend: im Innenverhaltnis gilt es, einen Preis fir die Leistungen der Dachmarken-
organisation an die Anbieter zu definieren. Im Aul3enverhaltnis ist zundchst ganz
grundsatzlich zu entscheiden, ob die Dachmarkenorganisation Leistungen an
den Endkunden im Sinne des Reiserechts abgibt, d.h. als echter Reisemittler mit
Handelsvertreterstatus oder gar als Veranstalter auftritt. Erst dann stellt sich die
Frage nach der preispolitischen Gestaltung.

Die in der Literatur beschriebenen theoretischen Ansatze der gewinnmaximalen
Preisfestsetzung (vgl. etwa Berndt (1990), S. 160ff.), die sich an Preis-
Absatzfunktionen in verschiedenen Markttypen festmachen, konnen fir eine
neue Dachmarke nicht zur Anwendung kommen, da noch keine gesicherten
Erkenntnisse Uber Zusammenhange zwischen Preis und Absatzmengen beste-
hen. Auch lassen sich diese nicht aus Vergleichsprojekten ableiten, da der
Dachmarkenansatz eine Vorreiterrolle besitzt.

Daher sind strategische Aspekte fur die Preisfestsetzung heranzuziehen wie
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» Preislage anderer touristischer Markensysteme (z.B. Landidyll Hotels)
oder in der Vergangenheit betriebener Kennzeichnungssysteme (Wett-
bewerbsbeitrage),

» Preislage von alternativen Kommunikationsmalinahmen der jeweiligen
touristischen Sparten (z.B. Anzeigenwerbung von Hotels in Wochenend-
ausgaben von grof3en regionale Zeitungen, Kosten der Orts-Prospekte
oder Produktlinienprospekte)

» Leistungsfahigkeit der jeweiligen Sparte als indirekter Parameter der
Preiselastizitat (z.B. Ausrichtung der Preise an den Betriebsgréfien und
der Ertragslage der Hotelbranche gegenliber dem Bereich der Camping-
platze) und

=  Wertigkeit nachweisbarer Leistungen, die der Markennutzer erhalten hat
(z.B. Gewinn aus zusatzlichen Gasten, Kostenvorteile durch verbesserte
betriebliche Ablaufe, Nutzen von Schulungen).

Soweit die Dachmarkenorganisation den Nachweis Uber die abgegebenen Leis-
tungen erbringen kann, erscheint es vorteilhaft, den Schwerpunkt der Preisbil-
dung auf den zuletzt genannten Aspekt zu legen. Konkret wiirde dies bedeuten,
dass fiir jeden vermittelten Kontakt bzw. fiir jeden konkret vermittelten Ubernach-
tungsgast bei Nachweis Gebuhren ausgehandelt werden.

Im AuRenverhaltnis hangt der Umfang preispolitischer MalRnahmen wie oben
dargelegt wesentlich vom Leistungsspektrum der Dachmarkenorganisation ab.
Hier sind unterschiedliche Modelle zwischen zwei denkbaren Extremen mdglich.
Bei einer kleinen Losung tritt die Dachmarkenorganisation Gberhaupt nicht mit
konkreten Leistungsangeboten an den Endverbraucher heran. Sie betreibt nur
die Markenkommunikation flr die Umweltdachmarke. Leistungen an den End-
verbraucher werden weder vermittelt noch direkt abgegeben. Die Dachmarken-
organisation hat auf die Preisbildung in diesem Fall kaum Einfluss, da diese in
der unternehmerischen Autonomie der Anbieter liegt. Bei der grof3en Losung tritt
die Dachmarkenorganisation als Veranstalter auf, bei dem der Verbraucher
umweltorientierte Reiseangebote buchen kann. Er gibt in diesem Fall konkrete
Leistungen ab und ist flr die Preisfestsetzung und Preisdifferenzierung im Rah-
men seines unternehmerischen Handelns selbst verantwortlich (vgl. zur Preispoli-
tik von Reiseveranstaltern etwa Kreilkamp (1998), S. 336ff.).

Innerhalb dieser Bandbreite ist eine mehr oder minder aktive Rolle als Mittler
denkbar. Im einfachsten Fall tritt die Dachmarkenorganisation nur als Kontaktor-
ganisation auf. Sie stellt dem Endverbraucher Informationen Uber die Anbieter
zur Verfigung und ermdglicht die Kontaktaufnahme zwischen Verbraucher und
Endkunden. Sie vermittelt damit keine Leistungen, woraus unmittelbar folgt, dass
sie auch keinen direkten Einfluss auf die Preisgestaltung nimmt. Eine preispoliti-
sche Mitgestaltung tritt automatisch dann ein, wenn die Dachmarkenorganisation
selbst oder vertreten durch Dritte Reiseleistungen auf eigene Rechnung vermit-
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telt. In diesem Fall steht der Dachmarkenorganisation die ganze Bandbreite der
Instrumente der Preis-, Konditionen- und Vertragsgestaltungspolitik zur Verfi-
gung.

Im Rahmen der Konsensfindungsgesprache wurde der Grundsatzbeschluss
gefasst, die Dachmarkenorganisation solle keine zusatzliche Konkurrenz zu
bestehenden Reiseveranstaltern bilden. Allerdings ging dieser Beschluss mal3-
geblich auf den Druck des DRV zuriick, der zu spaterem Zeitpunkt sich aus der
Mitarbeit an der Dachmarke zuriickzog. Dieser Beschluss reduziert den preispoli-
tischen Aktionsraum der Dachmarkenorganisation auf wenige, Dialog und Bezu-
schussung beinhaltende Aktivitaten.

An erster Stelle ist hier die Entwicklung von marktfahigen Pauschalangeboten
zusammen mit den Anbietern zu nennen. Der Dialog um die Ausgestaltung eines
Pauschalangebotes bietet dann auch die Méglichkeit Hinweise zur Preislage und
saisonalen oder zielgruppengerechten (z.B. Familien) Differenzierung zu geben.

Distributionspolitik: Vertrieb der Dachmarke und umweltorientierter
Reiseangebote

Die distributionspolitischen Entscheidungen beziehen sich im Innenverhaltnis auf
die Gewinnung von Markennutzern und im Aufienverhaltnis auf die Vermittlung
oder den Absatz von umweltorientierten Reiseangeboten. In beiden Fallen steht
man vor der Entscheidung, entweder die Leistungen selbst abzusetzen oder sich
anderer Personen, Unternehmen oder Organisationen zu bedienen (Regele und
Schmucker (1998), S. 410ff.).

Im Innenverhaltnis bieten sich fir das Konzept der Umweltdachmarke die folgen-
den Absatzwege an:

» Eigenvertrieb durch die Dachmarkenorganisation: Mitarbeiter der
Dachmarkenorganisation vertreiben die Umweltdachmarke bei den An-
bietern selbst.

= Fremdvertrieb durch verbundene Dritte: mit der Umweltdachmarke di-
rekt verbundene Organisationen, also an erster Stelle die Spitzenver-
bande der Tourismuswirtschaft und ihre untergeordneten Einheiten
(Landesverbande, Regional- und Ortsverbande), vertreiben die Um-
weltdachmarke bei ihren Mitgliedern.

» Fremdvertrieb durch professionelle Vertriebsorganisationen und Han-
delsvertreter: die Dachmarkenorganisation schaltet Vertriebspartner mit
bei den Anbietern anerkannter Kompetenz ein. Beispielsweise kdnnten
eine auf den Vertrieb von Wellness-Artikeln spezialisierte Vertriebsfirma
oder unabhangige Handelsvertreter auf Provisionsbasis die Umwelt-
dachmarke vertreiben.
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Der wesentliche Vorteil des Fremdvertriebes durch professionelle Vertriebsorga-
nisationen und Handelsvertreter liegt in einer hohen flachendeckenden Prasenz
am Markt und ihres wirtschaftlichen Interesses an einem Vertriebserfolg. Gegen
solche Konzepte sprechen potenzielle Probleme mit der Qualitat der gewonne-
nen Markennutzer und der fachlichen Kompetenz der Vertreter. Um diese
Nachteile abzufangen muss eine zusatzliche Qualitatskontrolle intern aufgebaut
werden. Zudem missen fir kompetente Verkaufsgesprache bei den Anbietern
Vertreterschulungen entwickelt und durchgefiihrt werden. Der professionelle
Fremdvertrieb ist von den genannten Alternativen die teuerste Variante die auch
mit dem hochsten Fehlerrisiko verbunden ist.

Die Struktur des Vertriebs im AuRenverhaltnis hangt analog zur Preispolitik we-
sentlich vom Umfang der aktiven Marktbearbeitung durch die Umweltdachmar-
kenorganisation ab. Die unterschiedlichen graduellen Abstufungen sollen nach-
folgend noch einmal prazisiert werden:

= Keinerlei Eigenvertrieb: die Dachmarkenorganisation unterstttzt die Mar-
kennutzer lediglich bei deren eigenen Vertriebsaktivitaten. Dazu gehoéren
beispielsweise Informations- und Werbematerialien, die diese bei ihrem
Eigenvertrieb einsetzen kdnnen, Schulungen fur das Verkaufspersonal
der Anbieter oder gemeinsame Veranstaltungen von Anbietern und po-
tenziellen Absatzmittlern (Reiseveranstalter, Reise- und Eventagenturen)
als Verkaufsférderungsmaflinahmen.

= Eigenvertrieb als Absatzmittler ohne Vertragsschluss mit dem Endkun-
den: die Dachmarkenorganisation tritt als Mittler der Leistungen der unter
der Dachmarke geblindelten Anbieter auf. Der eigentliche Kaufvertrag der
Leistung wird allerdings zwischen dem Anbieter und dem Endkunden ge-
schlossen.
Fur einen solchen Ansatz, der unterschiedliche technische und personelle
Voraussetzungen bei der Dachmarkenorganisation erfordert und stets von
der Prasentation der Angebote ausgeht, bieten sich die folgenden Instru-
mente an:

o direkte Kontaktherstellung zwischen Anbieter und Nachfrager durch
Bereitstellung von Kontaktadressen in Form von Postadresse, Tele-
fon, Fax und e-mail (passives Verhalten — keine Kommunikation mit
Endkunden)

o Madglichkeit der Kontaktherstellung mit der Dachmarkenorganisation,
die berat und aktiv den Kontakt zwischen Anbieter und Nachfrager
herstellt (aktive Kontaktvermittlung)

o Madglichkeit der Kontaktherstellung mit der Dachmarkenorganisation,
die berat und dem Nachfrager die sofortige Buchung ermoglicht
(passiver direkter Verkauf)
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o aktive Marktbearbeitung mit Verkauf der Leistungen. Hierzu bieten
sich Instrumente wie Roadshows, Messebeteiligungen, direkter Tele-
fonverkauf, e-commerce Techniken an.

= Fremdvertrieb durch Absatzmittler: hier stehen der Dachmarkenorganisa-
tion grundsatzlich alle in der Reisebranche Ublichen Vertriebswege (Rei-
severanstalter, Reiseburos, Direktmarketingunternehmen) offen.

Der Fremdvertrieb an den Endkunden durch die klassischen Reisemittler schei-
det in der Aufbauphase der Umweltdachmarke jedoch weitgehend aus. Die
Hauptursache liegt in der schwachen Stellung einer neuen und unabhangigen
Dachmarkenorganisation gegentiber den Reisemittlern und damit den fehlenden
Méglichkeiten, Vergiinstigungen bei den Vermittlungsprovisionen auszuhandeln.
Wenn keine Provisionsvorteile gegenuber den Reisemittlern durchgesetzt wer-
den, zieht der Anbieter keinen Nutzen aus der Zusammenarbeit mit der Dach-
markenorganisation im Bereich der Vertriebskosten. Vielmehr kommen die Kos-
ten der Markennutzung noch dazu.

Erst mit einer nennenswerten Marktposition der Umweltdachmarke durch gute
Verkaufserfolge wachst der Druck auf die Reisemittler, entweder zu kooperieren
oder das Marktsegment der umweltorientierten Reiseangebote selbst zu beset-
zen. Da der zweite Punkt eher auszuschlief3en ist, bleibt nur der Weg der Zu-
sammenarbeit durch Herbeifuhrung einer Win-Win-Situation. Auch wird die
Dachmarkenorganisation als Marketingpartner bei belegbarem Erfolg als seridser
und ernst zu nehmender Partner auf Akzeptanz stol3en. Dieses Zukunftsszenario
setzt einige hundert Anbieter und damit verbunden einige tausend Reisebuchun-
gen voraus, die den Mittlern auch bei gunstigeren Vermittlungsprovisionen einen
Deckungsbeitrag liefern.

3.3 Kiriterienkataloge als Grundlage der Produktpolitik

Marken sind Qualitédtsversprechen der Anbieter an die Nachfrager (Bruhn
(2002)). Die Werthaltigkeit einer Marke beruht mafgeblich auf der Einhaltung
dieses Qualitdtsversprechens. Andererseits setzen 6konomische Sachzwange
dem Qualitatsstreben Grenzen, da ein mehr an Qualitat in aller Regel auch mit
Mehrkosten verbunden sind. Diese kdnnen jedoch nicht in beliebiger Hohe auf
den Produktpreis aufgeschlagen werden, da der Verlauf der Preis-Absatzfunktion
eine negative Steigung aufweist, d.h. mit zunehmendem Preis ist der Absatz
rucklaufig.

Fir eine Umweltdachmarke im Tourismus definiert sich die Qualitat des Produk-
tes insbesondere Uber die Erfullung der in 3.2.1 (Das Dachmarkenkonzept und
der Markenkern) beschriebenen Bausteine des Markenkerns. Es ist sicherzustel-
len, dass die Erstellung der touristischen Leistung in einer Weise erfolgt, die fur
Anbieter und Nachfrager die angestrebten Nutzenvorteile garantiert. Da die
Leistungserstellung nicht in der Hand der Dachmarkenorganisation liegt, sondern
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durch unabhangige Anbieter erbracht wird, muss die Dachmarkenorganisation
ein Verfahren entwickeln, das die erforderliche Qualitat fir ihre Markenangebote
sichern hilft. Dazu gehéren zwei Hauptkomponenten, die Auswahl geeigneter
Anbieter und die Kontrolle der von ihnen abgegebenen Leistungen.

Zur Auswahl geeigneter Anbieter muss fur diese gepruft werden, ob sie in der
Lage sind, das durch die Marke gegebene Qualitatsversprechen auch einzuhal-
ten. Dabei bieten sich grundséatzlich zwei Anséatze zur Beurteilung an:

1. AusschlieBlliche Betrachtung des Grades der Umweltorientierung der An-
bieter,

2. Betrachtung der touristischen Angebotsqualitat, die in besonderer Weise
durch umweltorientierte Leistungserstellung geboten werden kann.

Der zuletzt genannte Ansatz ware zwar im Hinblick auf die abgesetzte Leistung
vorteilhaft, kann jedoch unter dem Gesichtspunkt der umweltpolitischen Zielset-
zung nicht ausschlieBlich eingesetzt werden. Dies ware nur dann zulassig, wenn
es tatsachlich fir den Markt entscheidende touristische Angebotsqualitaten gabe,
die ausschlie8lich durch umweltorientierte Leistungserstellung entstehen.

Gerade bei den eher weichen touristischen Faktoren des Markenkerns wie etwa
Naturlichkeit oder Genuss verschwimmen die Grenzen sehr stark. Es besteht
zwar ein weitgehender Konsens daruber, dass eine konsequente umweltorien-
tierte Leistungserstellung Produkte hervorbringt, die Naturlichkeit und Genuss in
besonderer Weise ermoglichen. Doch gilt umgekehrt keinesfalls, dass es nicht
auch Angebote gibt, die dkologisch héchst bedenklich sind aber vom Verbrau-
cher als natirlich und zum Genielden einladend empfunden werden. Als Beispiel
sei der aktuelle Nachfragezuwachs bei Wellnessreisen mit Zielen im asiatischen
Raum genannt.

Als Grundlage fur eine Entscheidung Uber die Einrdumung der Markennutzung
wird ein Verfahren zur Messung und Bewertung des Grades der Umweltorientie-
rung wie auch der touristischen Qualitatsorientierung bendtigt. Fir den Aufbau
der Umweltdachmarke wurde dabei im ersten Schritt ausschlie3lich das Augen-
merk auf Kriterien gelegt, die den Grad der Umweltorientierung messen.

Die Messung und Bewertung muss sich dabei an den umweltpolitischen Oberzie-
len (z.B. Klimaschutz, Gewasserschutz, ...) und deren Operationalisierung durch
geeignete handlungsorientierte Unterziele (z.B. Einsparung von Trinkwasser,
Reduktion der Gewasserbelastung, Starkung der Gewasserfunktionen, ...) fest-
machen.

Fir jedes Unterziel bedarf es wiederum geeigneter Merkmale, um dieses zu
beschreiben. Im einfachsten Fall gelingt dies durch ein quantitatives Merkmal,
das zugleich auch als Indikator fur die spatere Bewertung eingesetzt werden
kann (z.B. pro Kopf Trinkwasserverbrauch / pro Tag).
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In anderen Fallen ist eine alleinige Beschreibung Uber ein Merkmal nicht aussa-
gekraftig und man muss sich einer Reihe von Merkmalen und Indikatoren, bei-
spielsweise Bioindikatoren fur eine Darstellung der 6kologischen Zusammenhan-
ge bedienen (z.B. Gewasserglteklassierung, vgl. etwa BayLWW (2001)). Fur
diese Merkmale, etwa die Trophie eines Gewassers, bedarf es dann auch geeig-
neter Indikatorensysteme zur Beschreibung des jeweiligen Zustandes.

SchlieBlich sind geeignete Verfahren zur Bewertung jedes einzelnen Indikators
heranzuziehen um zu einer Entscheidung auf der Grundlage der Einzelbewer-
tungen zu gelangen. Dabei kdnnen beispielsweise Techniken aus der Entschei-
dungstheorie (Bamberg / Coenenberg (1994)) herangezogen werden.

Die in Abbildung 10 dargestellte Struktur verdeutlich mit formalen Mitteln, dass
auf jeder Stufe Vergréberungen und Vereinfachungen vorgenommen werden.

Umweltpolitische z\ gk g
Oberziele /l\
Operationalisierung Zlk gk Sk

durch Unterziele

J f2)=X

Merkmale zur Beschreibung k k
eines Unterziels Xil "'Xip
, gX)=Y

Indikatoren zur
Messung eines Merkmals Ylf .. Yll’j

\ nY)=¢
Bewertung eines kK ( k)
Merkmals ¢ij =hogo flz

\ A(9)
Entscheidungs- . 1 1. .k k. ..n n
findung A(¢)_A(¢11’°'"ﬁp’...’¢l’1""’¢ip’.”’ﬁl"'9¢mp)

Abbildung 10: Struktur des Entscheidungsfindungsproblems

Diese theoretischen Zusammenhange lassen sich exemplarisch am Beispiel des
Oberziels ,Reduktion von Treibhausgasen® wie folgt darstellen:

= Das Oberziel steht neben anderen Oberzielen, wie etwa ,Erhalt der Bio-
diversitat®, ,Erhalt der Ressource Wasser®, ,Schutz der kulturellen Identi-
tat der Einheimischen®, etc.

= Jedes Oberziel muss durch Unterziele operationalisiert werden. ,Reduk-
tion von Treibhausgasen® als Oberziel bedingt damit eine Analyse, in
welchen Bereichen durch die unternehmerische Tatigkeit als Tourismus-
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anbieter Treibhausgase freigesetzt werden: An- und Abreise der Gaste,
Heizung des Hauses, Lieferung von Produkten, usw. Fir jeden Bereich
sind nun Unterziele zu formulieren. Diese Ziele kénnen qualitativ (z.B.
Forderung umweltfreundlicher Verkehrsmitteln) oder quantitativ (z.B. Er-
héhung des Anteils regenerativer Energien am Gesamtenergiemix auf
25%) sein.

Fir jedes Unterziel muss nun ein Set von Merkmalen gefunden werden,
mit denen dieses hinreichend genau beschrieben wird. Fir das Unterziel
der Férderung umweltfreundlicher Verkehrsmittel sind beispielsweise Ei-
genschaften gesucht, die eine Forderung beschreiben: Rickerstattung
der Fahrkarte, Abholung und Gepéacktransport am Bahnhof, Bushaltestel-
le im Umfeld.

Fir die Merkmale muss nun eine ,Messung“ durch technische Mittel, Be-
obachtung oder Befragung vorgenommen werden. Beispielsweise prift
man, ob im Prospekt des Anbieters der Abholservice vom Bahnhof als
Leistung aufgeflihrt ist.

Liegt eine Messung vor, so muss diese einer Bewertung unterzogen
werden. Diese kann auch wieder qualitativ (sehr gut, gut, ... , ungenu-
gend) oder quantitativ (z.B. x % Uberschreitung oder Unterschreitung ei-
nes Normwertes) erfolgen.

AbschlieRend liegen somit flr alle Oberziele, all die fir jedes Oberziel
formulierten Unterziele und alle fur deren Beschreibung abgeleiteten
Merkmale sowie die flr deren Messung eingesetzten Indikatoren Bewer-
tungen vor. Bei 10 Oberzielen mit je 5 Unterzielen, die durchschnittlich
mit 3 Merkmalen beschrieben werden, die mit je 2 Indikatoren gemessen
werden, sind das bereits 300 Bewertungen. Dennoch soll eine Entschei-
dung gefallt werden. Diese ist dabei meist dichotomer Art: Zulassen des
Anbieters fur die Markennutzung oder Ablehnen. Mathematisch sucht
man daher eine Funktion, die die Menge der Einzelbewertungen auf ei-
nen Entscheidungswert aggregiert.

Die Analyse der einzelnen Schritte der dargestellten Struktur zeigt, dass es we-
der eine einzige und damit unanfechtbare Entscheidungsfindung geben kann,
noch dass es ein ideales Set an Merkmalen fiir das Entscheidungsproblem gibt.
Wissenschaftliche Griunde hier fur sind:

die umweltpolitischen Oberziele besitzen keinen absoluten Rahmen son-
dern stellen den jeweiligen Stand des gesellschaftlichen Konsens bzw.
der Position der Mehrheiten dar,

weder die Oberziele noch die daraus abgeleiteten operativen Unterziele
sind auf der jeweiligen Zielebene unabhangig voneinander. Im Rahmen
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der Bewertung kann die Gewichtung einzelner Merkmal Uber bzw. unter-
betont werden,

o die Problematik der Bestimmung eines Sets von handhabbaren Merkma-
len und Indikatoren konnte in vielfaltigen Projekten (vgl. etwa zu MAB EI-
lenberg / Ruthsatz (1978)) in einer einfach durchfuhrbaren Form bis heute
nicht befriedigend gel6st werden,

e die Bewertung der Messergebnisse des Indikatorensets setzt einen abso-
luten oder zumindest einen Uber langere Zeit akzeptierten normativen
Rahmen voraus, der allerdings nicht existiert. Die bestehenden Bewer-
tungssysteme sind ebenfalls das Ergebnis eines gesellschaftlichen Kon-
sensfindungsprozesses und damit nicht unabhangig vom vorgegebenen
Zielsystem, wodurch die Bewertung selbst vielfach zum Artefakt wird,

e bei der Wahl der Entscheidungsfunktion wiederholt sich die beschriebene
Problematik der konkurrierenden Ziele (vgl. Abbildung 7 und Abbildung 8)
von ausreichender Angebotsbreite und hinreichender Angebotsqualitat.
Wird die Entscheidungsfunktion sehr hart ausgestaltet, ist die Qualitat der
angenommenen Angebote mit hoher Wahrscheinlichkeit sehr gut. Ande-
rerseits lehnt man einen sehr grofRen Teil der interessierten Anbieter ab
bzw. legt die Hirde so hoch, dass das Interesse an einer Bewerbung um
die Marke erlahmt. Genauso lasst sich das umgekehrte Szenario einer zu
Jaxen Entscheidungsfindung beschreiben. Hier wird dann die Kausalket-
te geringe Qualitdt = geringe Glaubwirdigkeit = mangelnde Akzeptanz
beim Verbraucher = keine Nachfrage nach Angeboten = keine Nachfra-
ge durch Anbieter nach der Marke aufbauen.

Die Auswahl einer Entscheidungsfunktion wird zudem nicht ausschlie3lich
methodisch erfolgen. Sie unterliegt auch der politischen Akzeptanz durch
die partizipierenden Verbande (akzeptable Minimal- / Maximalanforderun-

gen).

Die oben genannten Griinde legen es nahe, die Prozedur der Beschreibung,
Bewertung und Entscheidungsfindung nicht auf Zielen, Merkmalen, Indikatoren
und Bewertungs- sowie Entscheidungsfunktionen aufzubauen. Vielmehr scheint
der Weg der Fixierung umweltpolitischer Handlungsfelder sowie eine Bewertung
auf Grundlage der Partizipation an ,best practice® Techniken vertretbar. Dabei
kénnen dann vermehrt solche Aspekte mit einflieien, die dem Verbraucher als
Kennzeichen eines umweltorientierten Handelns bekannt sind und die dieser fir
die Umwelt aber an erster Stelle auch fur sich als vorteilhaft anerkennt. Eine
solche Methode entbehrt zwar einer wissenschaftlichen Herleitung im Sinne
eines optimalen Verfahrens. Sie ist jedoch als Heuristik durchaus zur Lésung des
Bewertungsproblems geeignet.
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3.31 Gliederung und Umfang der Kataloge

Die Bewertung des Grades der Umweltorientierung eines Anbieters kann sich
sowohl an Aspekten festmachen, die den aktuellen Zustand beschreiben als
auch solchen, die die Veranderungsdynamik eines Anbieters feststellen. Ferner
kann zwischen direkten und indirekten Umweltauswirkungen unterschieden
werden. Direkte Umweltauswirkungen liegen im unmittelbaren Einflussbereich
des Unternehmens (z.B. eigener Fuhrpark). Dagegen sind indirekte Auswirkun-
gen (z.B. Reiseverkehrsmittel der Gaste) zwar auf die Tatigkeit des Unterneh-
mens selbst zurlickzufiihren, sie werden aber durch die Kunden oder andere
Dritte verursacht.

Der Betrachtung der indirekten Umweltauswirkungen wird dabei in der umweltpo-
litischen Diskussion zunehmend Bedeutung zugemessen. So fiihrte die EU-
Kommission bei der Uberarbeitung des Oko-Audit-Verfahrens (EU (2002)) im
Gegensatz zu ISO 14000 die Darstellung der indirekten Umweltauswirkungen als
wesentliche Erweiterung ein. Fur den Tourismussektor ist diese Entwicklung
erwdhnenswert, da beim groften Teil der Reisen die Uberwiegenden Umwelt-
auswirkungen indirekt sind. Beispielsweise sind die direkten Umweltauswirkun-
gen von kleinen und mittleren Reiseveranstaltern auf deren Tatigkeit am Standort
des Veranstalters beschrankt. Die Flugleistung wird von einer Airline erbracht, die
Umweltauswirkungen sind somit direkte Auswirkungen der Airline aber nur indi-
rekte des Veranstalters.

Eine weitere Differenzierung kann bezuglich des Orts des Entstehens der Um-
weltauswirkungen erfolgen. Diese kdnnen direkt am Standort des Anbieters oder
aber im Umfeld bzw. an anderer Stelle entstehen. Schliel3lich kann eine Vorab-
schatzung der umweltpolitischen Bedeutung eines Handlungsbereichs im Sinne
einer ABC-Analyse erfolgen. Urspringlich ist eine ABC-Analyse die praktische
Anwendung der Pareto-Verteilung im Rahmen betriebswirtschaftlicher Analysen.
Sie stellt ein Verfahren dar, um wichtige Klassen von Kunden, Lieferanten oder
Artikeln zu identifizieren. A-Kunden sind jene, die zahlenmaRig die hochsten
Umsatze erbringen (z. B. 20 % der Kunden erbringen 80 % des Umsatzes), B-
Kunden erbringen geringere Umsatze, sind jedoch zahlenmaRig gréRer (z. B. 30
% Kunden erbringen 15 % Umsatz). Die C-Kundengruppe ist die zahlenmaRig
groflite Gruppe, erbringt jedoch den geringsten Umsatzanteil (z. B. 50 % erbrin-
gen 5 % Umsatz).

Der Aufbau der Kriterienkataloge kann damit nach den folgenden Aspekten
gegliedert werden:

1. Entlang der touristischen Prozesskette werden alle Komponenten mit
Umweltauswirkungen betrachtet:

a. Information & Buchung

b. An-und Abreise
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c. Unterkunft & Verpflegung
d. Aufenthalt mit Aktivitaten vor Ort.

2. Umweltmanagementtechniken, die Rlckschlisse Uber die Veranderungs-
dynamik und die kontinuierliche Verbesserung des Anbieters zulassen,
werden erganzend fur jedes Thema wie auch im Bezug auf den gesamten
Anbieter untersucht.

3. Vor allem werden die direkten Umweltauswirkungen betrachtet (unmittel-
bare Handlungsverantwortung des Anbieters), dann — sofern von Bedeu-
tung — auch indirekte Auswirkungen.

4. Den raumlichen Bezugsrahmen der Betrachtung bildet Gberwiegend der
Standort des Anbieters sowie in geringem Umfang das Umfeld.

Der Umfang der einzelnen Themenblécke orientiert sich daran, welche Fragen
tatsachlich bendtigt werden, um mdglichst fehlerfrei entscheiden zu kénnen, wer
die Dachmarke nutzen darf. Dabei kénnen zwei Typen von Fehlentscheidungen
eintreten:

Typ 1: es wird Anbietern die Markennutzung eingeraumt, obwohl sie nicht in
ausreichendem Maf umweltorientiert arbeiten, und

Typ 2: es wird Anbietern die Markennutzung verwehrt, obwohl sie ausrei-
chend umweltorientiert arbeiten.

Dabei verhalt sich der potenzielle Schaden aus einer Fehlentscheidung unter-
schiedlich. Wahrend im zweiten Fall in aller Regel lediglich ein begrenzter wirt-
schaftlicher Schaden eintritt, da die Dachmarkenorganisation auf Einnahmen aus
der Markennutzung verzichten muss, ist der erste Fall fir die Glaubwirdigkeit der
Marke von grofer Bedeutung. Dies fuhrt zu einem Imageschaden und damit
einer Abwertung der gesamten Marke. Dennoch darf nicht auRer Acht gelassen
werden, dass mit zunehmender Zahl der Merkmale bzw. Kriterien

e der Erhebungsaufwand fiir die Anbieter steigt und damit

e die Bereitschaft zur Teilnahme am Markensystem abnimmt und damit die
Einnahmen fiir eine Markenteilnahme geschmalert werden,

e der Kontrollaufwand eingehender Teilnahmeantrage steigt sowie

e der Kontrollaufwand bei etwaigen Vor-Ort Uberpriifungen einen erhebli-
chen Umfang annehmen kann.

Unter dem Gesichtspunkt der Markenfiihrung, der anderen Zielen als die Um-
weltpolitik folgen muss, kann es damit nicht um die Erlangung einer mdglichst
vollstdndigen und damit sicheren Informationsgrundlage fir die Entscheidungs-
findung gehen. Vielmehr ist der Umfang an Kriterien gesucht, der unter den
gegebenen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen fur die Dachmarkenorganisati-
on den hochsten Ertrag garantiert.
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Abbildung 11 verdeutlich diesen Sachverhalt beispielhaft: mit zunehmendem
Informationsniveau Uber die potenziellen Anbieter der Umweltdachmarke ist die
Zahl der Fehlentscheidungen deutlich rucklaufig. Da der Informationsgewinn
anfanglich Uberproportional steigt, nehmen umgekehrt die Fehlentscheidungen
auch Uberproportional ab. Damit sinken auch Schadenskosten der Fehlentschei-
dung, d.h. die Marke gewinnt an Wert durch qualitativ angemessene Partner.

—o— Fehlentscheidungen
Schaden und Kosten - - - SchadersKosten
in Abhangigkeit der — - - Prifkosten
Informationsmenge —— Cesamtkosten

—A—Erlése

--0-- Gewim

100 -
Information

Optimale

Informationsmenge

. - = -
. = %~ Schaden: Summe
== - aus Schaden
= | Fehlentscheidungen

Typ 1und Typ 2

Zahl der Merkm:‘:lle / Kriteﬁen

Abbildung 11: Okonomischer Zusammenhang zwischen Anzahl Kriterien und Folgen der
Fehlentscheidungen

Uberschreitet der Aufwand fiir die Informationsgewinnung ein gewisses MaB, so
steigt auch die Gefahr von Fehlentscheidungen durch ungenaue Angaben oder
fehlerhaft ausgefiilite Informationsbégen, d.h. die Schadens-Kosten steigen
wieder leicht an. Zugleich steigen die Kosten der Informationsgewinnung (im
Beispiel wurde vereinfachend linearer Kostenanstieg unterstellt), so dass die
Gesamtkosten ab einem gewissen Informationsniveau deutlich nach oben gehen.

Der Kostenentwicklung steht die Einnahmeentwicklung entgegen. Diese setzt
erst ab einem gewissen Niveau der Vertrauenswuirdigkeit der Marke ein und
steigt dann mit der zunehmenden Zahl der Markennutzer im Innenverhaltnis
(Anbieter) wie auch Aullenverhaltnis (Verbraucher). Das Angebot verbreitert sich
schnell und erreicht das fur den Markt erforderliche Mindestniveau. Wird ein
kritischer Wert der abgefragten Information Uberschritten, so sinkt die Zahl der
interessierten Markenteilnehmer wieder. Sobald die fir den Markt erforderliche
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Angebotsvielfalt unterschritten wird, bricht das System 6konomisch in sich zu-
sammen.

Will man erreichen, dass sich die aufzubauende Dachmarkengesellschaft aus der
eigenen Wirtschaftskraft finanziert, so muss sich der Umfang der Kriterienkatalo-
ge stets auf dem Niveau einpendeln, bei dem sowohl eine solide Entscheidungs-
grundlage vorliegt als auch der Umfang der abgefragten Information so gering
wie mdglich ist.

3.3.2 Kriterien als Bestandteil der Markenkommunikation

Die Kriterienkataloge dienen der Beurteilung und Auswahl geeigneter Anbieter.
Werden die Kriterienkataloge gegeniber dem Verbraucher offen gelegt, so die-
nen sie nicht nur der Umweltdachmarkenorganisation fiir die Vergabe sondern
auch dem Reisenden, sofern er Interesse an diesem Aspekt hat, zur Bewertung
und Kontrolle. Damit werden die Kriterienkataloge ein Bestandteil der Kommuni-
kationsaktivitdten rund um die Dachmarke. Wahrend die umweltpolitische Beur-
teilung und Auswahl sich vor allem an dem Grad der Umweltorientierung der
Leistungserstellung orientiert, liegt dem kritischen Verbraucher an einer Beurtei-
lungsgrundlage fir das von der Marke abgegebene Leistungsversprechen im
Aulenverhaltnis. Soll die Marke im Tourismusmarkt Bestand haben, muss sich
diese jedoch mehr an den touristischen Nutzendimensionen orientieren ohne
andererseits den Markenkern aufzuweichen. Letztlich werden daher die Krite-
rienkataloge nie im Mittelpunkt der Kommunikation stehen sondern die Reisean-
gebote mit ihren spezifischen Qualitaten.

Nachfolgend soll die angedeutete Problematik an einigen ausgewahlten Themen-
feldern verdeutlicht werden:

Tabelle 5: Unterschiedliche Bedeutung von Kriterien fir Umweltpolitik und Marketing -
ausgewahlte Beispiele

Themenfeld Umweltpolitik Vermarktung
Bedeutung / Begrindung Einsetzbarkeit /
Begrindung
Einhaltung von Umwelt- | ++ | Die Einhaltung von -- | Man kann nicht damit
gesetzen Gesetzen ist eine Mini- werben, dass ein Anbie-
malanforderung, die ter die Gesetze befolgt —
jeder Anbieter einer aus Kundensicht selbst-
Umweltdachmarke verstandlich
beachtet
100% Einsatz von E- ++ | Hohe Einsparpotenziale, - | Viele Verbraucher ver-
nergiesparlampen einfache Uberprifbarkeit binden mit Energiespar-
lampen ungemiitliches
Licht und altmodisches
Design
Durchfluss-Begrenzer / ++ | Hohe Einsparpotenziale, - Verbraucher verbinden
Konstanthalter bei einfache Uberprifbarkeit damit gedanklich Ein-
Duschen / Waschbe- schrankungen beim
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cken Duschen / Baden
Konsequentes Sammeln | ++ | Hohe Einsparpotenziale, - Der Urlauber will zwar,
von Abfallen. Fraktionie- Reduktion Restmiillauf- dass alles sauber ist, er

: kommen, einfache will aber im Urlaub nicht
ren von Wertstoffen Uberpriifbarkeit mit dem Abfallwirt-

schaftssystem des
Anbieters belehrend
konfrontiert werden

Hoher Standard aller ++ | Fir alle Themen sehr O | Léasst sich bestenfalls in
technischer Anlagen mit hohe Bedeutung und Form von allgemeinen
Basis fiir langfristige Aussagen einsetzen.

Umweltbezug, z.B.

. . . okonomische Vorteile Details sollen dem Gast
Fettabscheider in Kiiche

erspart werden (Fettab-

oder Heizungsanlage scheider)

Bereitstellen von Fahr- O | Esist fraglich, ob die ++ | Zusatzliches Angebot fiir

radern fir die Gaste Gaste dadurch in der den Gast verbunden mit
Summe weniger wah- erganzenden Betati-
rend des Aufenthaltes gungsmdglichkeiten
mit dem PKW fahren wahrend des Aufenthal-

tes

Einsatz regionaler Pro- O | Der Begriff ,regionales ++ | Lasst sich in Verbindung

dukte in der Kliche Produkt" ist schwer zu mit regional authenti-
fassen. Zudem kommt schen Speiseangeboten
es auf die Produktions- und dem ,Frische™-
weise des Anbieters an Argument perfekt werb-

lich nutzen, solange
Qualitdt des Ergebnisses
gut

Bei der Entwicklung der Kriterienkataloge ist daher darauf zu achten, dass madg-
lichst viele Kriterien gefunden werden, bei denen der Kundennutzen und der
positive Umweltentlastungseffekt Hand in Hand gehen. An zweiter Stelle sind
solche Kriterien zu suchen, die sich in allgemeinverstandliche Nutzendimensio-
nen wie Naturlichkeit, gutes Klima, gesunde Frische oder hohen Erholungswert
Ubersetzen lassen. Kriterien, die werblich nicht eingesetzt werden kénnen, sollten
nur dann Anwendung finden, wenn sie aus umweltpolitischer Sicht unerlasslich
sind.

3.4 Markenmanagement

Die bislang angestellten Uberlegungen beziiglich der Vergabekriterien fir die
Umweltdachmarke gingen ausschlief3lich von der Frage aus, wie man die Ver-
traglichkeit eines Angebotes mit dem Markenkern ,umweltorientierte Leistungser-
stellung® praft. Zur Fihrung einer Marke durch den Markeninhaber zahlen jedoch
als weitere zentrale Aufgaben

m Schutz der Marke vor Missbrauch, insbesondere
o Nutzung durch unautorisierte Dritte

o Verstol’ von autorisierten Dritten gegen die Interessen der Marke (z.B.
Falsche Verwendung, Nichteinhaltung der Kriterien, ...)

m Steigerung des Markenwertes durch
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o Erzielung von laufenden Erlésen aus der Markennutzung
o Steigerung der langfristigen Markenbindungen nach innen (Anbieter)

o Erhéhung des Marktpotenzials und seiner Abschépfung beim Verbrau-
cher (Nachfrager).

Die Aspekte der langfristigen Markenbindung nach Innen und der Erhéhung des
Marktpotenzials und seiner Abschopfung beim Verbraucher wurden bereits in
Grundziigen im Kapitel 3.2 (Marketingkonzept) vorgestellt. Auf eine weitere
Darstellung dieser Aspekte soll daher nachfolgend verzichtet werden.

3.41 Schutz der Marke

Der Schutz der Marke ist mit verschiedenen Instrumenten einfach zu gewahrleis-
ten. Zunachst muss die Marke rechtlich geschitzt werden. Der Eintrag beim
Patent- und Markenamt im Hauptmarkt Deutschland (vgl. DPMA (2002)) ist hier
an erster Stelle zu nennen.

Die Marke ist eines der gewerblichen Schutzrechte, das vom Deutschen Patent-
und Markenamt (DPMA) erteilt und verwaltet wird. Unter einer Marke versteht
man ein Kennzeichnungsmittel fir Produkte und Dienstleistungen. Es handelt
sich gewissermaflen um die Visitenkarte, mit dem Produkte und Dienstleistungen
im Wettbewerbsleben auftreten. Die Marke erméglicht die Unterscheidung von
Konkurrenzangeboten und damit den Wiederholungskauf von Waren bzw. die
wiederholte Inanspruchnahme von Dienstleistungen desselben Unternehmens.

Bevor ein Eintrag erfolgen kann, muss jedoch geklart werden, welchen Typus die
Marke besitzt und in welcher Form die Eintragung erfolgen soll. Grundsatzlich
kommen die folgenden Formen von Kennzeichnungen in Betracht:

=  Wortmarke (z.B. "Neckermann")

* Bildmarke (z.B. der Kranich von "Lufthansa")

=  Wort-Bild-Marke (z.B. das "stilisierter TUI — Schriftzug ")

» Dreidimensionale Formen (z.B. die Maskottchen FIFA WM 2006)
= Hormarken (z.B. Erkennungsmelodien wie bei Radiosendern)

= Farben, Farbkombinationen

= Zahlen

= Buchstaben (Einzelbuchstaben oder Gruppen von Buchstaben)

Vor der Eintragung der Marke prift das Deutsche Patent- und Markenamt die
Schutzfahigkeit der Anmeldung. Bei der Anmeldung muss zudem entschieden
werden, fir welche Produkte und Dienstleistungen die Absicht besteht, die Marke
zur Anwendung zu bringen. Dazu sind alle Waren und Dienstleistungen in 45
Klassen gruppiert (DPMA (2001)). Die Veranstaltung und Vermittlung von Reisen
fallt dabei in die Gruppe der Dienstleistungen und ist der Klasse 39 zugeordnet.
Dennoch liegt es nahe, fir eine Umweltdachmarke im Vorgriff die Optionen auf
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weitere Nutzungsbereiche, insbesondere zu Zwecken des Merchandising zu
sichern. Denkbare Anwendungsbereiche sind dabei beispielsweise Kleidung,
Koffer und Taschen, Spiele und Spielzeug, Blicher, CDs, Kosmetika, Lebensmit-
tel, Pharmazeutika oder Sportartikel (z.B. das Wohlfihl-Fahrrad). Gelungene
Ansatze der Verbreiterung der Markennutzung abseits der Kernkompetenz einer
Marke sind vielfaltig bekannt. Besonders deutlich lasst sich dies an Zigaretten-
marken wie Marlboro (Reisen) oder Camel (Schuhe und Freizeit-Kleidung) nach-
vollziehen. Da mit zunehmender Bekanntheit einer Marke die Begehrlichkeiten
zunehmen, diese Bekanntheit auch zu anderen Zwecken zu nutzen, sollte daher
bereits bei der Ersteintragung eine vorausschauende Absicherung erfolgen.

Im Rahmen einer spateren Internationalisierung ist zudem rechtzeitig darauf zu
achten, dass auch eine Schutzanmeldung bei den jeweiligen nationalen Regist-
rierungsstellen erfolgt. Die Registrierung erdffnet die Mdglichkeit einer konse-
quenten Verfolgung von Missbrauchsfallen. Da die Kosten hierfir erheblich sind,
sollte jedoch jeweils sorgfaltig abgewogen werden, inwieweit die Kosten der
Eintragung im Verhaltnis zum potenziellen Schaden durch den Missbrauch Dritter
vertretbar erscheinen.

3.4.2 Vertragliche Regelungen der Markennutzung

Ein weiterer, flr den langfristigen Erfolg mit entscheidender Faktor ist der Schutz
der eingetragenen Marke vor Missbrauch durch autorisierte Dritte. Will der Inha-
ber der Markenrechte auch die Mdéglichkeit haben, unter der Dachmarke firmie-
renden Anbieter wegen einer die Marke schadigenden Nutzung zu belangen, so
bedarf es eindeutiger vertraglicher Regelungen beziiglich der Anwendung der
Marke. Ein Vertrag, der prazise Regelungen zur Nutzung der Dachmarke vorgibt,
und dabei auch Anwendungsbeispiele (,does and donts“) mitliefert, schafft im
Innenverhaltnis Klarheit und zudem die Voraussetzungen zur Bekampfung von
Missbrauchstatbestanden.

Wesentliche Regelungen, die ein solcher Nutzungsvertrag mindestens abdecken
sollte sind:

* Nutzung der Marke nur fir die im Nutzungsvertrag eingerdaumten Anwen-
dungsbereiche

» Prasentation der Marke gemaR des vorgegeben Corporate Designs
» Einhaltung der Vergabekriterien wahrend der Vertragslaufzeit

= Einrdumung von auch kurzfristigen Uberpriifungen durch den beim
DPMA eingetragenen Markeninhaber oder von ihm autorisierten Prufor-
ganen.

Angemessene Vertragsstrafen, die gegen Missbrauch abschreckend wirken
zugleich aber von potenziellen Vertragspartnern beim Vertragsschluss akzeptiert
werden, sollten zur Starkung der Position des Markeninhabers ebenfalls vertrag-
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lich vereinbart werden. Dabei ist zwischen finanziellen Vertragsstrafen (z.B. eine
zusatzliche Jahresgebiihr) einerseits und konsequente Entfernung der Marke aus
allen Anwendungsbereichen binnen einer vereinbarten Frist zu unterscheiden.
Gerade die faktischen Auswirkungen des zuletzt genannten Punktes werden
meist unterschatzt. Ist ein Unternehmen verpflichtet, alle Prospekte, Briefpapier
oder Elemente der Zimmerausstattung binnen eines Monats restlos zu entfernen,
so kénnen die finanziellen Auswirkungen haufig weit hdher als eine vereinbarte
einmalige Vertragsstrafe sein.

Alle vertraglichen Regelungen sind jedoch weitgehend wirkungslos, solange
keine Kontrolle ihrer Einhaltung erfolgt. Die Ernsthaftigkeit des Markeninhabers
seine Rechte zu schitzen, wird unter anderem dadurch unterstrichen, dass er
sich unangemeldete oder sehr kurzfristige Uberpriifungen vorbehalt und tber ein
entsprechendes Kontrollsystem verfiugt. Zur Aufgabe des Markenmanagements
gehdrt daher bereits in der Aufbauphase, eine Qualitatssicherung zu installieren
und fur alle Nutzer der Marke die Aktivitdten zu kommunizieren. Neben Kontrol-
len ist zudem ein konsequentes Beschwerdemanagement flir Endkunden als
Informationsquelle tber auftretende Mangel zu installieren.

3.4.3 Preisfindung fiir Nutzungsrechte

Will die Tragerorganisation der Dachmarke ihrer Kernaufgabe gerecht werden,
die Marke beim Verbraucher bekannt zu machen und den Markenwert zu stei-
gern, bedarf sie eines kontinuierlichen operativen Betriebs, der seinerseits einen
stetigen Finanzbedarf nach sich zieht. Die EinrBumung der Markennutzung an
Dritte gegen Entgelt stellt dabei ihre Hauptfinanzquelle dar. Dabei kénnen grund-
satzlich fixe und variable Entgelte zur Anwendung kommen wie

= einmaliges Entgelt bei Vertragsschluss

» Jlaufendes oder periodisches Entgelt wahrend der Vertragslaufzeit (so
genannte Royalities (vgl. Specht (2001))

» Entgelte mit Subskriptionsrabatten zur Einfihrung

= erfolgs-, d.h., volumenabhangige Entgelte fiir festzulegende Abrech-
nungszeitrdume (maogliche BasisgrolRen: Umsatz, Absatzmengen, erziel-
te Gewinne).

Ein einmaliges Entgelt bei Vertragsabschluss kann sachlich durch den Prifauf-
wand der Vergabekriterien sowie einer Erstausstattung des neuen Markenpart-
ners mit Werbematerialien sowie die Aufnahme in alle Kommunikationsmafnah-
men der Dachmarkenorganisation gerechtfertigt werden. Die Akzeptanz der
Hohe des einmaligen Entgeltes bei zukinftigen Partnern hangt zudem von weite-
ren Parametern ab, die in das Preissystem einflieRen mussen:

= GroRe des Betriebes und daraus abzuleitender potenzieller Nutzen (z.B.
Zimmer- bzw. Bettenzahl)
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=  Wertigkeit des Markenauftritts insbesondere zur Imageverbesserung und
Repositionierung der Anbieter (Bekanntheit der Marke beim Verbraucher)

» professionelle Erstausstattungsmaterialien zur Verbesserung der Ange-
botsprasentation (Fahnen, Plaketten, Materialien fir Rezeption, Zimmer,
Buffet, ...)

= Erfahrungen anderer Markenpartner mit dem wirtschaftlichen Nutzen der
Marke fur ihr Unternehmen (Best Practice Berichte)

= in der Vergangenheit etablierte ,Einstiegsgeblhren® vergleichbarer An-
gebote (z.B. einmalige Prifgeblhr von Umweltwettbewerben).

Das periodische Entgelt wahrend der Vertragslaufzeit kann sehr unterschiedliche
Ausgestaltungen annehmen: jahrliche Gebuhren in Verbindung mit fir das jewei-
lige Jahr zusatzlich eingeraumten Leistungen des Markeninhabers (vgl. etwa
WellVital der Bayern Tourismus Marketing GmbH, BayTM (2003)) bis hin zu
monatlich laufenden Grundgebihren fir die gebotenen Basisleistungen (vgl.
etwa Preismodelle von touristischen Informations-, Buchungs- und Reservie-
rungssystemen der Anbieter Feratel, Dreamway oder Infomax — Bausch (2004)).

Erfolgs- oder volumenabhangige Geblhren erscheinen gerade in der Einflih-
rungsphase einer Marke aus der Sicht der Markennutzer ein akzeptables, da
scheinbar auch faires Modell zu sein: sie investieren Zeit und damit auch Geld
um sich das Recht an der Markennutzung zu erwerben, ohne dass Erfahrungen
bezlglich des Nutzens vorliegen. Ein Modell, das nur fir tatsachlich zum Erfolg
fuhrende, erbrachte Leistungen, Entgelte verlangt, wirkt in dieser Situation attrak-
tiver als eine feste Basisgebuhr.

Allerdings hat dieses Verfahren gerade in der Reisebranche erhebliche Probleme
im Bereich des Erfolgsnachweises auf beiden Seiten, unabhangig von der spe-
ziellen Konstellation der Partner:

1. Reisemittler wie z.B. Reiseblros erbringen fir Reiseveranstalter oder an-
dere touristische Leistungstrager (z.B. Airlines, Hotelketten oder Mietwa-
genfirmen) Beratungsleistungen ohne Beratungsentgelt im Falle des
Nichtabschlusses der Leistung Uber das Reisebdiro.

2. Reiseveranstalter bewerben Anbieter von Beherbergungsleistungen, Des-
tinationen oder Events in Form von Reisepaketen. Gerade die Kataloge
dienen Uber 50% der Reisenden fir die Recherche bei der Reisevorberei-
tung, ohne dass es zum Abschluss Uber den Veranstalter kommt, der so
auf seine Provision verzichten muss.

3. Mit jeder Wiederholungsbuchung desselben Reiseziels steigt die Wahr-
scheinlichkeit der direkten Buchung vor Ort, insbesondere wenn die Regi-
on verkehrstechnisch einfach zu erreichen ist und Sprachbarrieren nur ei-
ne geringe Rolle spielen.
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4. Die grofite Bedeutung bei der Reiseentscheidung spielen Empfehlungen
von Verwandten und Bekannten (vgl. Braun (1993)). Auch hier entfallt bei
weniger komplexen Angeboten zunehmend die Einschaltung eines Rei-
semittlers oder Reiseveranstalters.

Fir eine Dachmarkengesellschaft, die nicht als Reiseveranstalter oder direkter
Reisemittler (Vertragsschluss Uber Dachmarkengesellschaft), sondern nur als
Informationsmittler fungiert, bestehen damit a priori nur sehr eingeschrankte
Méglichkeiten, den Erfolg der Kommunikationsarbeit nachzuweisen. Ansatzpunk-
te bieten hier Messzahlen wie

a) Umfang und Qualitdt der eigenen Kommunikationsmalinahmen (z.B.
Messeteilnahmen und registrierte Kundenkontakte, Zahl der ausgegebe-
ne Prospekte, Presse-Nachweise) rund um die Dachmarke (allgemeine
Erfolgsebene)

b) Zahl der belegbaren Kontakte mit dem jeweiligen Anbieter unterteilt nach

- konkrete Anfragen nach dem Anbieter

- weitervermittelte konkrete Kontakte (mit Kontaktadresse des
potenziellen Kunden)

- direkte Nachfragen mit Verweis auf die Marke beim Anbieter
(durch die Dachgesellschaft nicht Gberprifbar)

- Erfolgsquote der Kontakte (Anteil Buchungen zu Kontakten)

Diese Kontakte sind der anbieterspezifischen Erfolgsebene zuzuordnen.

Die genannten Messzahlen stellen allerdings bestenfalls Hilfskonstrukte dar, da
ein durchgangiger Erfolgsnachweis mit einer flr beide Seiten befriedigenden
Erklarung weitgehend fehlt. Ein nicht erfolgreicher Kontakt kann sowohl seine
Ursache auf der Seite der Dachmarkengesellschaft haben (z.B. Beschreibung
des Anbieters ist fehlerhaft oder nicht Uberzeugend) als auch auf der Seite des
Anbieters (z.B. das Angebot wird vom Kunden nicht als preiswirdig empfunden).
Dies ist allerdings den Partnern meist durchaus bewusst, so dass Hilfskonstrukte
auf Basis der oben genannten Messzahlen durchaus Akzeptanz genielden.

Im Bereich der Internet basierten Informationsvermittlung lassen sich mit einfa-
chen Statistiken, die verlasslich durch Zahlsysteme generiert werden kdnnen,
entsprechende Erfolgskennzahlen ermitteln:

= Zahl der Besucher des Internetauftritts der Dachmarke (visitors)

= Zahl der besuchten Seiten des Internetauftritts der Dachmarke (page im-
pressions)

= Zahl der Besucher des Informationsbereichs eines Anbieters (advertiser
clicks)

= Zahl der vom Internetbereich der Dachmarke an die Internetseite des An-
bieters weitergeleiteten Surfer (click through to advertiser)
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= direkt generierte Anfragen (formular / e-mail contacts).

Eine direkte erfolgsabhangige Abrechnung muss dabei die indirekten Kontakte
(advertiser clicks) niedriger bewerten und damit mit einem geringeren Entgelt in
Anrechnung bringen als die direkt hergestellten Kontakte (click through to adver-
tiser + formular / e-mail contacts).

Unterstellt man, dass ein Anbieter der Dachmarkengesellschaft eine Beteiligung
von x% am Gewinn G aus einer getatigten Buchung als Entgelt E zugestehen
wlrde, so ware zur Ermittlung eines Abrechnungsmodells eine Berechnung
nachfolgender Einzelpreise p, erforderlich:

G x x%
C

G x x%

Petckesogh =~ op mit CT = Zahl Click - Throughs, ...

G x x%

Peick = mit C = Zahl Clicks, ...

D form/email = mit FE = Zahl Kontakte per Formular/email, ...

G xx%
p base—contacts ~ B C

mit BC = Zahl Base Contacts (visitors / page impressions), ...

... die zu einer Buchung fiihren.

Wenngleich eine Einzelermittiung der Preise je Betrieb ausscheidet, so dient das
dargestellte Verfahren zur Entwicklung eines Preisschemas, das im Grundsatz
wie folgt aufgebaut werden kann:

»= Monatlicher Basispreis fur einen Eintrag des Anbieters im Internetauftritt
der Dachmarke

= Preis je Click

» Preis je Click-Through basierend auf einer Einschatzung des Verhaltnis-
sesvon C/CT

» Preis je Kontakt per Formular / e-mail basierend auf einer Einschatzung
des Verhaltnisses von FE/CT , wobei vereinfachend angenommen wer-
den konnte, dass ein Kontakt auf die Internetseite des Anbieters identi-
sche Wertigkeit zu einer Anfrage per Formular / email hat und damit die
Preise fiir Click-Through und Formular/email Kontakt identisch anzuset-
zen sind.

= Die flr einen Betrieb zu veranschlagenden Preise missten sich an des-
sen potenziellen Gewinn je Buchung orientieren. Hier bietet sich stark
vereinfachend wieder die Angebotssparte und BetriebsgréRe an, d.h.
man geht davon aus, dass beispielsweise ein groReres Hotel meist auch
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in einer gehobenen Preislage angesiedelt ist und damit je Buchung auch
einen absolut hdheren Gewinn erzielt als ein kleines Hotel garni.

Die dargestellten Uberlegungen kénnen lediglich Anhaltspunkte fiir ein Preismo-
dell liefern. Die konkrete Preisfindung, die sich aus einer Zusammenstellung der
unterschiedlichen mdglichen Komponenten ableitet, wird letztlich Marktgesetzen
und damit auch dem Verhandlungsgeschick der agierenden Partner ebenso wie
der Wettbewerbssituation folgen. Auch sollte bei der Einfuhrung eines differen-
zierten Preissystems zwischen einer fiir die Partner fair erscheinenden Erfolgs-
und Leistungsorientierung der Aspekt der Einfachheit und jederzeitigen Nachvoll-
ziehbarkeit nicht auBer Acht gelassen werden.

3.5 Organisationsstruktur

Der bereits in Kapitel 2 beschriebene langjahrige Prozess hin zu einer Umwelt-
dachmarke setzt einen Rahmen, der bei der Entwicklung einer Organisations-
struktur zu berlcksichtigen ist:

m Alle Verbande, Organisationen ebenso wie die beteiligten Ministerien und
Fachbehdérden méchten ihren Einfluss auf die Vergabekriterien und damit
auf den Markenkern gewahrt wissen, wobei die Interessenslagen von
Wirtschafts-, Umwelt- und Verbraucherverbanden paritatisch vertreten
sein sollten,

m ebenso wollen die genannten Organisationen als Mitwirkende an dem
Prozess hin zur Umweltdachmarke einen Nutzen im Bereich der politi-
schen bzw. verbandsinternen Arbeit ziehen konnen,

m keine der Organisationen oder o6ffentlichen Institutionen méchte ein dau-
erhaftes finanzielles oder operatives Engagement eingehen, d.h. die zu
entwickelnden Organisationsstrukturen mussen selbst tragend sein,

m ebenso wenig sind die Beteiligten bereit, in irgendeiner Weise Haftungsri-
siken, die aus einem operativen Geschaft der Dachmarkenorganisation
entstehen, mit zu tragen,

m die entstehende Dachmarkenorganisation soll am Markt professionell und
frei agieren konnen, die finanziellen Risiken sind bei der Dachmarkenor-
ganisation zu halten.

Die Anforderungen lassen sich auf einen Konflikt konkurrierender Ziele reduzie-
ren:

1. Maximierung des Einflusses der jeweiligen Organisation auf die Organi-
sation

2. Minimierung der Verantwortung der jeweiligen Organisation flr das ope-
rative Geschaft der Organisation
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Die unterschiedlichen Rechtsformen von Kapitalgesellschaften zeichnen sich
dadurch aus, dass sie eine Trennung zwischen den im Rahmen der Griindung
einer Gesellschaft auftretenden Kapitalgebern einerseits und den Akteuren des
operativen Geschéafts andererseits vorsehen. Aus der Forderung der Haftungs-
beschrankung durch die Organisationen in Verbindung mit einem noch vertretba-
ren Aufwand fir die Grindung und Aufrechterhaltung des gesellschafts— und
steuerrechtlichen Rahmens (Grindungsformalitdten, Jahresabschlisse, Be-
richtspflichten) erscheint das Modell einer Gesellschaft mit beschrankter Haftung
(GmbH) daher am geeignetsten.

Das GmbH Gesetz (vgl. GmbHG (2003)) trennt hier unmissverstandlich zwischen
den Rechten und Pflichten der Gesellschafter (Kapitalgeber) und denen der die
Gesellschaft nach auf’en vertretenden, operativ tatigen Geschaftsfihrung (Ge-
schaftfuhrer in Organstellung, Personen mit eingetragener Prokura). Zugleich
arbeitet die Geschaftsfliihrung zwar auf Weisung der Gesellschafterversammiung,
die mindestens einmal im Jahr zusammentritt. Jedoch erlaubt das Modell eine
relativ flexible Einrdumung von Handlungsbefugnissen an die Geschéaftsfuhrung,
die somit innerhalb eines abgesteckten Handlungsrahmens selbststandig agieren
kann.

Die Anforderungen der Verbande und beteiligten Organisationen bedingen zu-
dem, dass Anderungen an den einmal festgelegten Vergabekriterien und der
damit verbundenen Vergabe- und Kontrollprozedur nur mit Genehmigung der
Gesellschafterversammlung erfolgen kénnen. Auch kann bereits durch die For-
mulierung des Geschéaftsgegenstandes in der GmbH Satzung (Gesellschaftsver-
trag gemall §10 GmbHG) festgelegt werden, auf was sich die Tatigkeit der Ge-
sellschaft beschrankt. Da die Geschaftsleitung im Sinne des Gesellschaftsvertra-
ges zu handeln hat, muss sie daher bei einer strategischen Weichenstellung, die
den Kern der Geschéaftstatigkeit erweitert (z.B. Aufnahme eines operativen Be-
triebs als Reiseveranstalter) oder verandert, erst eine Anderung des Gesell-
schaftsvertrages durch die Gesellschafter herbeifiihren.

Die Forderung der paritatischen Vertretung der verschiedenen Interessensgrup-
pen wirde in einer klassischen GmbH bedeuten, dass jede der Interessensgrup-
pen identische Anteile an der Gesellschaft halt. Hieraus ergeben sich fur die
Konstruktion der Organisationsstruktur gleich mehrere Probleme:

1. Einige der Organisationen wollen oder kdnnen (Festlegung in den eige-
nen Statuten der Organisation) sich aus grundséatzlichen Uberlegungen
nicht direkt an einer Kapitalgesellschaft beteiligen (z.B. DZT).

2. Die Organisationen verfiigen Uber sehr unterschiedliche finanzielle Mog-
lichkeiten, einen Beitrag zur Stammeinlage zu erbringen. Damit ergaben
sich allerdings erhebliche Disparitaten bei den Mitbestimmungsmaglich-
keiten.



3 Strategie und Marketingansatz der Umweltdachmarke

70

3.

Mit Eintreten oder Ausscheiden eines Gesellschafters einer Interessens-
gruppe missen die Anteile innerhalb der Interessensgruppe neu geordnet
werden, um die Paritat Uber alle Gesellschafter zu wahren. Dies kdme al-
lerdings einer Zwangsverpflichtung der Abgabe vor allem aber auch der
Ubernahme weiterer Gesellschaftsanteile gleich, die insbesondere bei
Verbanden pauschal nicht getatigt werden kann.

Der Gesellschafterkreis und damit die Gesellschafterversammlung wer-
den potenziell schnell sehr grof3. Gerade in der Aufbauphase einer Ge-
sellschaft sind jedoch schnelle Entscheidungen und kurze Wege zwi-
schen Geschéftsfiihrung und Gesellschaftern von Vorteil.

Um eine Grindung zlgig zu vollziehen, bedarf es der sofortigen Hand-
lungsfahigkeit aller zuklnftigen Gesellschafter. Bei einer Reihe von Orga-
nisationen bedarf die finanzielle Beteiligung an anderen Organisationen
(unabhangig von der Rechtsform) eines Beschlusses der Mitglieder- oder
Delegiertenversammlung. Die Beschlussfindung kann hier unter Umstan-
den mehrere Monate dauern, was den Start des operativen Geschafts er-
heblich verzdgern wirde.

Es bietet sich daher an, von der direkten Beteiligung der Organisationen und
Institutionen an der GmbH auf eine indirekte Beteiligung mittels einer Trageror-
ganisation Uberzugehen. Die so entstehende Organisationsstruktur stellt sich wie

folgt dar:
Trager-Organisation Dachmarkengesellschaft
GmbH
Kommunen
S Anbieter
= Nachrucker
=
S besitzt @
o Griindungs- G?SChaftS-
& Mitglieder 100% flhrung
3 § Operatives
2 z | Steuert Geschft
- g
— =
Nachriicker —+ Verbraucher
Umwelt

Abbildung 12: Organisationsstruktur mit vorgelagerter Tragerorganisation

Die dargestellte Konstruktion erlaubt dabei, die Tragerorganisation nach den
Bedurfnissen der Organisationen und Institutionen auszugestalten und zugleich
die Anforderungen an die sich aus Marktgesetzen ergebenden Erfordernisse des
operativen Geschafts zu erflllen. Die Tragerorganisation errichtet dann die
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GmbH und besitzt somit 100% der GmbH, woraus sich auch die vollstandige
Kontrolle und Steuerung der Dachmarkenorganisation ergibt.

Das im Birgerlichen Gesetzbuch (vgl. BGB §§21 — 79, Juris (2004)) verankerte
Deutsche Vereinsrecht bietet ausreichend Ausgestaltungsspielrdaume, um den

skizzierten Anforderungen gerecht zu werden:

Fir die Grindung eines Vereins bedarf es mindestens sieben Grin-
dungsmitgliedern, d.h. es kann auch ohne die sofortige Teilnahme aller
Organisationen der rechtliche Organisationsrahmen in Gang gesetzt wer-
den.

Die Stimmrechte im Verein kdnnen auf die Interessensgruppen paritatisch
verteilt werden, d.h. die Willensbildung im Verein auch uber die Weichen-
stellungen bei der GmbH erfolgt unter Berlicksichtigung der Interessen al-
ler Vereinsmitglieder und ihrer inhaltlichen Ausrichtung.

Die Zusammensetzung des Vorstandes des Vereines, der die Geschafte
fuhrt und damit auch den Verein bei der Gesellschafterversammlung in
der GmbH vertritt, kann ebenfalls im Sinne der Paritdtsregelung erfolgen.
So koénnte ein Vorstand mit vier Mitgliedern, jeweils eine der Interessens-
gruppen Wirtschaft, Umwelt, Verbraucher und Politik reprasentierend, fle-
xibel im Bedarfsfall zu einer Gesellschafterversammlung zusammentref-
fen, um wichtige, marktrelevante Entscheidungen zeitnah zu treffen.

Das Ausscheiden von Mitgliedern ebenso wie das Eintreten weiterer Mit-
glieder hat keinen Einfluss auf die Besitzverhaltnisse und die Steuerungs-
strukturen gegeniber der GmbH. Somit kann diese kontinuierlich arbei-
ten, auch wenn sich innerhalb der Tragerorganisation Verschiebungen
ergeben.

Die Haftungsrisiken fur die Organisationen und Institutionen, die durch die
GmbH-Konstruktion ohnedies bereits relativ niedrig einzustufen sind,
werden durch das Zwischenschalten der Tragerorganisation weiter redu-
Ziert.

Da Vereine grundsatzlich keine Mittel des Vereins direkt an Mitglieder des
Vereins weitergeben dirfen, entstehen auch keine Begehrlichkeiten, et-
waige Gewinne der GmbH auszuschitten, da diese dann zwar im Verein
lagen, dort aber ausschlielllich zu Zwecken des Vereins wieder verwen-
det werden kénnen. Da der Vereinszweck jedoch im Kern im Betrieb der
Dachmarkenorganisation liegt, waren die Mittel wieder zu Gunsten der
Dachorganisation einzusetzen. Dann liegt es allerdings nahe, etwaige
Uberschiisse innerhalb der GmbH zur Starkung der Marke und der
Marktposition der Dachmarkengesellschaft direkt zu reinvestieren.

Bereits weiter oben war das Problem der Beschaffung der Stammeinlage fir die

Errichtung der GmbH angesprochen worden. Dieses Problem ist zunachst jedoch
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unabhangig von der Konstruktion mit oder ohne vorgeschalteter Tragerorganisa-
tion zu sehen. Allerdings er6ffnet ein Tragerverein auch die Moglichkeit der Auf-
nahme von Fordermitgliedern, die einen einmaligen Aufnahmebeitrag und jahrli-
che Forderbeitrage leisten, um die Errichtung der Dachmarkengesellschaft zu
unterstitzen. Daruber hinaus haben alle als gemeinnitzig anerkannten Organi-
sationen zudem grundsatzlich die Mdglichkeit, Spenden mit der Zweckbestim-
mung der Einrichtung und des Betriebes einer Umweltdachmarkengesellschaft
entgegenzunehmen und entsprechende Spendenquittungen auszustellen.

Auch wenn eine Stammeinlage in Héhe von Euro 25.000,-- fUr die Errichtung der
GmbH ausreicht, sollte flir den reibungslosen Start des operativen Geschafts der
Dachmarkengesellschaft ein héheres Stammkapital angestrebt werden. Dies
fuhrt einerseits zu einer besseren Bonitat fir Zwischenfinanzierungen bei den
Banken sowie andererseits zu besseren Mdglichkeiten, in der Startphase auch
ohne nennenswerte Erldse einen geordneten Geschaftsbetrieb zu installieren.
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3.6 Strategische und operative Aspekte der Markeneinfiihrung

Nachfolgend werden nochmals die zentralen Bausteine der Marketingkonzeption zum Aufbau einer Umweltdachmarke flir Tourismusangebote in

Deutschland aufgefiihrt.

Baustein Strategisches Ziel Umsetzungsschritte — operative Ziele Monat ab Start der
Umsetzung
Organisationsstruktur Schaffung eines Rechts- | 1. Aufbau Tragerorganisation als Verein Sofort
rahmens und arbeitsfa- | 2. Bereitstellung Griindungskapital (€ 50.000,--) tiber den Verein Binnen 2-3 Monate
higer Strukturen 3. Grindung der Vermarktungs-GmbH Nach 3 Monaten
4. Besetzung Geschaftsleitung und Aufnahme des operativen Ge- Nach Eintrag ins
schafts Handelsregister
Markenkern festlegen Grundlage fur die lang- 1. Markenkern nach aul3en (Verbraucher) und nach innen (Leis- Sofort
fristige Marktpositionie- tungstrager / Markenpartner) knapp und pragnant formulieren
rung und Angebotskern | 2 Angebotsbereiche und Reihenfolge der Bedeutung der Bereiche Sofort
fixieren verabschieden
3. Kiriterienkataloge entwickeln, Binnen 3-6 Monate
4. Qualitatssicherung entwickeln, erproben und verabschieden Nach 4-6 Monaten
Marke entwickeln und Pragnantes Markierungs- | 1. Gestaltungsvorschlage durch Agenturen / Grafik- und Designblros | Binnen 1-2 Monate
sichern instrument schaffen, das (Grundlage: Markenkern s.0.) mit Anwendungsbeispielen einholen
sich einfach emotional 2. Auswahl Wort-Bild Marke und Claim, Festlegen der mdglichen Sofort nach
und werthaltig aufladen Anwendungsbereiche (Kerngeschaft, Merchandising, ...) Vorlage
lasst 3. Eintragung der Marke auf Tragerorganisation oder GmbH Sofort nach Ent-

scheidung
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Baustein

Strategisches Ziel

Umsetzungsschritte — operative Ziele

Monat ab Start der
Umsetzung

Angebotsentwicklung
fur Tourismusanbieter

Erstellen eines konkreten
Leistungskatalogs mit

1.

Kernleistungen identifizieren, auf Machbarkeit prifen und damit
verbundene Kosten abschatzen

Binnen 4-6 Monate
in Verbindung mit

Nutzenargumentation fir | 2. vorankiindigung der Marke tiber Verbandsorgane Kommunikations-
Tourismusanbieter 3. Technische Vorbereitung fir die Leistungserbringung konzept
4. Entwicklung eines Preissystems in Zusammenarbeit mit den betei- | Nach 6-8 Monaten
ligten Fachverbanden, Verabschiedung des Systems
5. Entwicklung Nutzungsvertrag Marke in Zusammenarbeit mit den Nach 9-10 Mona-
Fachverbanden ten
6. Vorbereitung und Start der Einfiihrungskampagne in enger Zu- Gekoppelt an
sammenarbeit mit den beteiligten Verbanden und Organisationen, | grofte Fachveran-
kontinuierliche Fortfihrung fir mindestens 1 Jahr staltung (z.B. ITB)
Angebotsentwicklung Schaffung eines ausrei- | 1. Gewinnung von Vertragspartnern fur die Markennutzung; dabei Beginn sofort,
flr Verbraucher chend breiten (Ange- regionale Schwerpunktsetzungen (Wichtigste Urlaubs- und Kurzur- | massive Intensivie-
botsbereiche wie Well- laubsdestinationen Deutschlands) sowie thematische Schwer- rung nach ca. 1
ness, Familie, ...) und punktsetzung gemaf Markenkern Jahr
tiefen (Qualitat, regionale | 2 Entwicklung von Angebotspauschalen zusammen mit den Ver- Sofort nach Ver-
Abdeckung) Sortiments tragspartnern und Vorbereitung einer Einfilhrungskampagne (s.u.) | tragsabschluss
Kommunikationspolitik | Schrittweise Bekanntma- | 1. Schwerpunkt der Kommunikationsinstrumente festlegen (Empfeh- | Binnen 4-6 Monate
Endkunden chung der Marke lung: Internet) in Verbindung mit
2. Vorankiindigung der Marke und ihres Markenkerns tber diejeni- Kommunikations-
gen Partner, die Endkunden erreichen (z.B. ADAC, DZT) konzept
3. Technische Vorbereitung der Kommunikationsmaflinahmen (Auf- Binnen 3 Monaten
bau WEB-Auftritt, Herstellung Printmedien, Vorbereitung Messe- Basis, dann konti-
teilnahmen ...) nuierlicher Ausbau
4. Schrittweiser Aufbau kontinuierliche Kommunikation der Marke Nach 6 Monaten,

und der damit verbundenen Leistungstrager zum Endkunden

stetig intensivieren
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Baustein

Strategisches Ziel

Umsetzungsschritte — operative Ziele

Monat ab Start der
Umsetzung

Distribution der Ange-
bote fir Leistungstra-

Verbreiterung der Ange-
botsbasis, Steigerung

1.

Eigenvertrieb nach Startphase (Vernetzungsansatz tber Verban-
de) professionalisieren

Nach ca. 1 Jahr

ger der Wettbewerbsfahig- | 2 Mgglichkeiten des Fremdvertriebes (z.B. Handelsvertreter touris- | Nach ca. 1 %
keit, Erhdhung der lau- musnaher Produkte, z.B. Hotelsoftware) priifen und sofern wirt- Jahren
fenden Erlose schaftlich darstellbar
Distribution der Ange- | Verbesserung der Buch- | 1. Aufbau oder Integration Buchungs- und Reservierungssystem zur | Nach ca. 1 Jahr
bote fir Endkunden barkeit der Angebote, online-Buchung in den Internetauftritt
Schaffung weiterer Er- 2. Entwicklung konkreter Vermittlungsleistungen (z.B. call-center Nach ca. 1 %
I6squellen unter zentraler Servicenummer) Jahren
3. Kooperation mit Reiseveranstaltern bzw. Reisebiros zur Verbrei- Nach ca. 2 Jahren,
terung der Vertriebsbasis, dabei Sicherung eines Provisionsanteils | wenn Basis breit
fur die Dachmarkengesellschaft genug
Internationalisierung Verbreiterung der Nach- | 1. Definition weiterer Kriterien, die den spezifischen Aspekten von Alle Schritte erst
fragebasis (z.B. durch Reisen (auch Flugreisen) im mittleren Entfernungsbereich gerecht | nach dem 2. Jahr
Hinzunahme Mittelmeer- werden
raum um 100%) 2. Entwicklung einer Strategie zur Gewinnung von Markenpartnern
bzw. auch derer Dachorganisationen
3. Sicherung der Markenrechte in den ausgewahlten Landern
4. Start der Akquise von Tourismusanbietern mit regionalen Schwer-
punktsetzungen (z.B. nordliche Adria, Karnten, ...)
Anpassung der Krite- Schaffung einer Nach- 1. Evaluation der bestehenden Kriterienkataloge Alle Schritte erst
rienkataloge, Ergan- frageorientierten Bewer- | 2 prazisierung des Umweltteils des Katalogs (Ziel: weniger aber nach dem 2. Jahr
zung um touristische tung der Angebote trennscharfere Kriterien)
Qualitatskriterien 3. erganzende Einfuhrung touristischer Qualitatskriterien
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4 Fazit und Ausblick

Der Aufbau einer touristischen Umweltdachmarke stellt einen grundsatzlich
anderen Ansatz als ein Umweltsiegel dar. Eine Dachmarke unterliegt den Geset-
zen des Marktes. |hr Erfolg definiert sich Uber die tatsachlich generierte und
abgeschopfte Nachfrage nach Reiseangeboten, die unter der Marke firmieren.
Der Verbraucher und seine Bedirfnisse stehen im Mittelpunkt. Ein Siegel fokus-
siert sich auf die Umweltauswirkungen und das Handeln von Anbietern.

Eine touristische Umweltdachmarke bedingt damit durch ihre Konstruktion, dass
man bei der Orientierung an den Bediirfnissen des Verbrauchers auch das The-
ma Umwelt in angemessener Form integrieren muss. Der vorgestellte Ansatz
geht dabei von der ungepriften Hypothese aus, dass umweltorientierte Leis-
tungserstellung auch zu einem Mehr an touristischer Angebotsqualitat fuhrt. Eine
Verknipfung des Dachmarkenkonzeptes mit den Umweltbelangen erfolgt daher
wie bei Siegeln Uber Kriterienkataloge. Es wird jedoch vorgeschlagen, die Markt-
gesetze in zweierlei Hinsicht zu beachten:

1. Die Kriterienkataloge mussen ,schlank” bleiben, d.h., nach Méglichkeit mit
wenigen, aber treffsicheren Fragen den Grad der Umweltorientierung der
Anbieter abfragen. Es geht nicht darum, alles Uber die Betriebe zu erfah-
ren, es geht darum, gerade so viel Information zu sammeln, um das Ver-
haltnis von potenziellem Schaden durch nicht ausreichend umweltorien-
tiert wirtschaftende Anbieter und potenziell entgangene Markenpartner
durch ein zu aufwandiges Prufverfahren zu minimieren.

2. Die Kriterienkataloge missen vor allem auch solche Kriterien beinhalten,
die dem Verbraucher im Sinne des fur ihn definierten Markenkerns (mehr
Genuss, mehr Naturlichkeit, mehr Qualitat, ...) einen Nutzen stiften und
fur ihn wahrnehmbar sind. Zugleich sollte auf solche Kriterien so weit als
moglich verzichtetet werden, die aus Sicht des Verbrauchers nicht qualifi-
zierend oder nicht fassbar sind.

Dennoch wird die postulierte Hypothese, dass es zur Beurteilung der Angebots-
qualitat ausreicht, den Grad der Umweltorientierung zu analysieren, im Verlauf
der Implementierung der Umweltdachmarke stets kritisch zu beleuchten sein und
muss bei der Fortschreibung der Kriterien Berucksichtigung finden.

Die vorgeschlagene Marketingstrategie und die daran geknlipften Eckpunkte
einer schrittweisen Umsetzung bedurfen einer weitergehenden Konkretisierung.
Bei der Diskussion des grundlegenden Konzeptes ist zunachst ein Dilemma
sichtbar geworden, das grundsatzlicher Natur ist:
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1. Ein erfolgreicher Start der Dachmarke bendétigt eine angemessen breite
Angebotsbasis, attraktive Einfliihrungsangebote von am Markt bekannten
und vertrauenswurdigen Partnern.

2. Anbieter als Wirtschaftsunternehmen fordern von einer Markenorganisati-
on den Nachweis, dass eine gegen Entgelt erfolgende Beteiligung, die
zudem einen erheblichen Aufwand fir die Bewerbung und Abnahme mit
sich bringt, neben Imagevorteilen auch einen 6konomischen Erfolg liefert.

Eine Dachmarkengesellschaft kann somit ohne Anbieter keinen Erfolgsnachweis
liefern, auf Anbieterseite aber nur Partner mit positiven Vorerfahrungen aus
Wettbewerben oder anderen Markenprogrammen sowie Idealisten zu einer Teil-
nahme bewegen. Diese decken jedoch in der Gesamtheit kaum alle fir einen
schnellen und erfolgreichen Start relevanten Angebotsbereiche und auch touristi-
sche Destinationen ab. Hinzu kommt, dass zwar alle Partner rund um die Um-
weltdachmarke als vertrauenswiirdig gelten, sie aus Anbietersicht sich aber meist
noch keine Kompetenz als Marketingorganisationen erarbeitet haben. In diesem
Punkt unterscheidet sich die Situation auch grundlegend von vielen anderen
Markeneinfihrungen, bei denen oft groRe Unternehmen, die erfolgreiche Marken
fuhren, eine weitere, neue Marke platzieren. Hier besteht a priori ein Vertrauens-
bonus, dass die neue Marke auch ein Erfolg werden kann.

Die L6sung eines solchen Dilemmas hangt ganz wesentlich von den finanziellen
und personellen Ressourcen einer zu installierenden Dachmarkenorganisation
ab. Ein Mehr an finanzieller Ausstattung erlaubt es, schnell konkrete Kommunika-
tionsmalRnahmen zu entwickeln, die Preisgestaltung der Erstbeteiligung an der
Marke moderat zu halten und durch persénliche Akquise und Uberzeugungsar-
beit schnell zu einer guten Anbieterbasis zu gelangen. Die Ressourcen dabei
zwar zu Verflgung zu stellen, sie aber Uber einen langen Zeitraum zu verteilen,
ware dabei wenig hilfreich. Ohne einen angemessenen Kommunikationsdruck in
der Startphase bedarf es mittel- und langfristig eines erheblich héheren Auf-
wands, um die daraus entstehenden Startprobleme abzufangen.

Da langfristig kaum von einer dauerhaften staatlichen Unterstitzung ausgegan-
gen werden kann, wird der Kommunikationsansatz einen Schwerpunkt im Be-
reich Internet setzen muissen. Allerdings wird dies mit der zu erwartenden Ein-
stellungsanderung der Verbraucher gegeniber e-commerce Anwendungen in
den kommenden Jahren bedingen, dass die Dachmarkenorganisation im operati-
ven Geschaft auch selbst in den direkten Verkauf von Reiseangeboten eingreift.
Dies schafft zusatzliche Finanzierungsquellen durch eine Verprovisionierung der
Vermittlungsleistung und damit auch die Grundlage fir ein weiteres Marktwachs-
tum. Zugleich wird allerdings der schmale Grad zwischen dem Anspruch einer
Umweltdachmarke und der Verflihrung, beim einen oder anderen Anbieter ein
Auge zuzudricken, weiter kleiner.
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Die Glaubwurdigkeit der Marke steht und fallt deshalb mit einer konsequenten
Beibehaltung der Ausrichtung am Markenkern. Daher stehen die Organisationen
und Institutionen, die den Prozess um die Umweltdachmarke in Gang gesetzt
haben, in der Verantwortung, die Entwicklung des operativen Geschafts kritisch
und konstruktiv zu begleiten. Die vorgeschlagene Organisationsstruktur bietet
hierzu einen geeigneten Rechtsrahmen: Ein Tragerverein, dessen nach Interes-
sensgruppen paritatisch besetzter Vorstand die Rolle der Gesellschafter Gber-
nimmt und eine Marketingorganisation, die in der Rechtform einer GmbH am
Markt orientiert selbststandig, allerdings im vom Tragerverein gesetzten Rahmen
agiert.

Gerade weil die im Tragerverein zusammengefuhrten Partner kein wirtschaftli-
ches sondern ein politisches Interesse an der Dachmarkengesellschaft haben,
wird immer ein gewisser Umfang an Interessenskonflikten zwischen den einzel-
nen Akteuren bestehen. Seien es Interessenskonflikte zwischen den Mitgliedern
des Tragervereins oder zwischen dem Tragerverein und der GmbH. Je aktiver
die Mitglieder des Tragervereins sich hier in den Aufbau einbringen desto schnel-
ler wird sich ein gegenseitiges Verstandnis der Interessen und Probleme heraus-
bilden. Partner wie beispielsweise der ADAC sind fur die Dachmarkengesell-
schaft von erheblicher wirtschaftlicher Bedeutung, da diese im Bereich der Kom-
munikation durch redaktionelle Berichterstattung an ihre Mitglieder und damit an
die Verbraucher oder Uber ihre Internetseite erhebliche Leistungen beisteuern
kdénnen. Identisches gilt fur die Wirtschaftsverbande, die ihre Mitglieder zur Teil-
nahme an der Dachmarke ermuntern und kontinuierlich auch die Vorteile kom-
munizieren kénnen.

Der erfolgreiche Start der touristischen Umweltdachmarke hangt somit von drei
Hauptfaktoren ab, die es entsprechend zu berucksichtigen gilt:

1. Die schnelle Fixierung des endgtiltigen Markenkerns fiir die Verbraucher
wie auch fir die Anbieter

2. Eine dauerhafte, in der Startphase sehr aktive Beteiligung aller Verbande
und Institutionen, die die Umweltdachmarke mittragen

3. Die schnelle Schaffung des beschriebenen Rechtsrahmens und eine soli-
de Anschubfinanzierung, wobei die Startphase hier Prioritat genief3t.

Was unter einer soliden Anschubfinanzierung zu verstehen ist, kann wissen-
schaftlich nicht fixiert werden. Dennoch zeigt die Empirie, dass erfolgreiche Ein-
fuhrungskampagnen der vergangenen Jahre selten im einstelligen, meist aber im
deutlich zweistelligen Millionen Euro Bereich lagen. Davon auszugehen, dass
eine Markeneinflihrung ,aus sich selbst heraus” finanzierbar ist, widersprache
daher allen Erfahrungen und Erkenntnissen der Marketingforschung. So liegt in
der gegebenen Konstellation es auch wieder an der Politik, durch die Bereitstel-
lung der erforderlichen Ressourcen die gewinschte umweltpolitische Trendwen-
de tatsachlich einzuleiten und nicht auf Konzeptionsebene stehen zu bleiben.
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