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1 Einleitung

1.1 Kapitelubersicht

Das vorliegende Kapitel dient der Einleitung in die Dissertation. Im Einzelnen geht es
um folgende zwei Zielsetzungen:

» Es soll ein Bild der Schweizer Bergbahnbranche und die Bedeutung der Branche
fur die Schweiz vermittelt werden.

= Zudem soll das Einleitungskapitel in das Thema einfiihren, sodass ein Uberblick
Uber die vorliegende Dissertation gewonnen werden kann. Hierzu gehdren die Ziel-
setzungen, die wissenschaftstheoretische Positionierung, eine Einleitung zur For-
schungsmethodik und der Aufbau der Arbeit.

Das vorliegende Kapitel ist in sechs Abschnitte gegliedert. Nach der Kapiteltbersicht
wird unter Abschnitt 1.2 das Forschungsvorhaben beschrieben und die Relevanz der
Arbeit aufgezeigt. Unter Abschnitt 1.3 folgen die Zielsetzungen der Dissertation. In Ab-
schnitt 1.4 werden die Wissenschaftsauffassungen innerhalb der Betriebswirtschafts-
lehre (BWL) vorgestellt und anschliessend die vorliegende Arbeit positioniert. Ab-
schnitt 1.5 widmet sich der Forschungsmethodik. Abschnitt 1.6 schliesst die Einleitung
mit einem Uberblick tber den Aufbau der Arbeit ab.

1.2 Problemstellung und Relevanz des Themas

Der Tourismus ist sowohl in der Schweiz wie auch international ein wichtiger Wirt-
schaftszweig. Hinter der Erddl- und Automobilindustrie ist der Tourismus der dritt-
grosste Sektor der Weltwirtschaft (vgl. Kampf / Hunziker, 2008, S. 83, Matzler et al.,
2014, S. 42). Fur die Schweiz ist der Tourismus mit 4.4 % der Exporteinnahmen der
sechstwichtigste Exportsektor. Er ist zudem ein wichtiger Arbeitsgeber. Die touristi-
sche Beschaftigung umfasste im Jahr 2019 gut 180'000 Vollzeitaquivalente (vgl.
Schweizer Tourismus-Verband, 2020, S. 4 ff.). Im Alpenraum ist die Beschéaftigungs-
wirkung des Tourismus besonders wichtig (vgl. Kampf / Hunziker, 2008, S. 85).

Die touristische Leistung setzt sich aus vielen einzelnen Teilleistungen zusammen, wie
zum Beispiel Beherbergung, Transport, Gastebetreuung, Anlasse, Museen und Erho-
lungsanlagen (vgl. Bieger / Beritelli, 2013, S. 14). Entsprechend sind in der touristi-
schen Leistungserbringung zahlreiche Akteure involviert. Sie agieren in Destinationen,
die Business-Okosystemen entsprechen (siehe hierzu Abschnitt 4.3). Eine Destination
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ist nach Bieger / Beritelli (2013, S. 54) «ein geografischer Raum (Ort, Region), den der
jeweilige Gast (oder ein Gastesegment) als Reiseziel auswahlt. Sie enthalt samtliche
fur einen Aufenthalt notwendigen Einrichtungen fur Beherbergung, Verpflegung, Un-
terhaltung / Beschaftigung [und Transport]. Sie ist damit die Wettbewerbseinheit im
Tourismus [...]». Im Business-Okosystem einer Destination wird den Bergbahnunter-
nehmen eine besonders zentrale Rolle zugesprochen (vgl. Kampf / Weber, 2005, S.
89). Sie gelten «als Motor der touristischen Entwicklung» (Bieger / Rutter, 2004, S.
31). Dies lasst die Schlussfolgerung zu, dass der Erfolg oder Misserfolg eines Berg-
bahnunternehmens einen direkten Einfluss auf den Erfolg oder Misserfolg der Desti-
nation hat.

Bei einem Bergbahnunternehmen handelt es sich um eine private oder offentliche Or-
ganisation, welche schienen- und / oder seilgebundene Bahnen betreibt, die sowohl
eine horizontale Distanz wie auch Hohendifferenz Gberwinden. Die Bergbahnen befin-
den sich primar in alpinen Regionen und verfolgen hauptséchlich den Zweck des tou-
ristischen Transportes (vgl. Bieger / Ruegger, 1991, S. 11 ff., Bartschi, 2015). In der
Schweiz sind insgesamt 2’493 Bergbahnanlagen konzessioniert. Sie werden von
knapp 500 Bergbahnunternehmen betrieben (vgl. IKSS, 2018, Bundesamt fur Statistik,
2018b). Die Gesamteinnahmen des Passagierverkehrs der Schweizer Bergbahnen
belief sich im Jahr 2019 auf ca. 1.16 Milliarden Schweizer Franken (vgl. Bundesamt
fur Statistik, 2020a). Ein Grossteil der Einnahmen wird im Winterhalbjahr erwirtschaftet
(vgl. SBS, 2017, S. 20 ff.). Die Schweizer Bergbahnunternehmen haben im Jahr 2019
insgesamt 6’500 Vollzeitaquivalente fir den Transport von Passagieren beschaftigt.
Bei vielen von ihnen handelt es sich aufgrund der schwankenden Auslastung um Sai-
sonstellen (vgl. Bundesamt fur Statistik, 2020a).

Die Bergbahnunternehmen stehen vor grossen Herausforderungen:

= Der Klimawandel reduziert die naturliche Schneesicherheit im Winterhalbjahr (vgl.
Elsasser / Burki, 2002, S. 253).

= Die warmen Temperaturen, das rucklaufige Interesse am Wintersport, die spaten
Wintereinbriche, zunehmende Substitutionsmdoglichkeiten und die auslandische
Konkurrenz fihren zu sinkenden Einnahmen im Winterhalbjahr (vgl. Litolf, 2016, S.
3, Zegg et al., 2016, S. 10, Litolf, 2017, S. 3 ff., SBS, 2017, S. 13 ff.).

» Um bedurfnisgerechte Angebote auf den Markt zu bringen, missen sich die Berg-
bahnunternehmen an neue Kundensegmente anpassen konnen. Der wichtigste
Markt, der Heimmarkt, befindet sich seit einigen Jahren in einer Abwaértsspirale (vgl.
Zegg et al., 2016, S. 15 f.). Dafur konnten einige Bergbhahnen vom starken Zuwachs
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an Gruppenreisenden, vor allem aus dem asiatischen Raum, profitieren (vgl. Litolf,
2017, S.9).

» Die Bergbahnbranche unterliegt einem intensiven Wettbewerb und hohem Preis-
druck. Der Preiskampf ist eine Konsequenz der Marktsattigung. Hinzu kommt der
hohe Einfluss des Wechselkurses (vgl. Laesser et al., 2010, S. 11).

» Ein Grossteil der Bergbahnunternehmen sind kleingewerblich strukturiert. Das Er-
reichen der kritischen Betriebsgrésse kann jedoch erfolgskritisch sein (vgl. Bieger /
Laesser, 2005, S. 9).

» Viele Bergbahnunternehmen weisen eine ungentgende Ertragskraft aus (vgl.
Bieger / Laesser, 2005, S. 19 1.).

» Die schwache Ertragskraft fihrt dazu, dass zukinftig die meisten Bergbahnbetrei-
ber Probleme haben werden, die hohen Investitionssummen fir den Unterhalt und
die Erneuerung der Anlagen zu stemmen (vgl. Litolf, 2016, S. 19).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Bergbahnen eine zentrale Be-
deutung in den Business-Okosystemen der Destinationen einnehmen und wirtschaft-
lich bedeutsam sind. Gleichzeitig steht die Branche vor grossen Herausforderungen.
Deshalb erscheint die praktische Relevanz einer empirischen Untersuchung der Berg-
bahnbranche ausser Frage. Wie in den Kapiteln 3 und 5 gezeigt wird, ist das Vorhaben
auch wissenschatftlich sinnvoll.

1.3 Zielsetzungen

Das generelle Ziel der Dissertation ist es, basierend auf einer empirischen Studie der
Schweizer Bergbahnunternehmen praktisch-normative Handlungsempfehlungen zu
entwickeln, um ihre erfolgreiche strategische Weiterentwicklung zu unterstitzen.

Das Forschungsziel unterteilt sich in vier Unterziele:

» Literaturreview: Aufarbeitung der wissenschatftlichen Literatur zur Erfolgsfaktoren-
forschung und zu Bergbahnen und alpinen Destinationen.

» |dentifikation der branchenspezifischen Erfolgsfaktoren: Auf der Basis einer
empirischen Erhebung werden mithilfe von multiplen Regressionsanalysen bran-
chenspezifische Erfolgsfaktoren identifiziert.

= Ableitung von Handlungsempfehlungen fur alle Bergbahnunternehmen und
die verschiedenen Anbietergruppen: Auf der Basis der empirischen Erhebung
sollen strategische Handlungsempfehlungen fir alle Bergbahnunternehmen und die
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verschiedenen Anbietergruppen abgeleitet werden, um eine erfolgreiche Weiterfih-
rung der Branche zu unterstitzen.

* Ableitung von methodischen Erkenntnissen: Die durchgefuhrte Studie soll kri-
tisch beurteilt werden, um methodische Erkenntnisse fur zukilinftige Forschung ab-
zuleiten.

Abbildung 1.1 visualisiert das Zielsystem der vorliegenden Dissertation. Wie die Ab-
bildung zeigt, bauen die vier Unterziele aufeinander auf.

Forschungsziel:
Empirische Studie liber die Schweizer Bergbahnunternehmen und Ableitung von

praktisch-normativen Handlungsempfehlungen fiir ihre strategische Weiterentwicklung

| ii I

Unterziel 1: Unterziel 2: Unterziel 3:
Literaturreview zur Identifikation der Ableitung von Handlungs-
Erfolgsfaktorenforschung und » branchenspezifischen »| empfehlungen firalle
zu Bergbahnen und alpinen Erfolgsfaktoren der Bergbahnunternehmen und fiir
Destinationen Bergbahnunternehmen die Anbietergruppen

Unterziel 4:

Ableitung von methodischen
Erkenntnissen

— Abhangigkeit

<+— gegenseitige Abhangigkeit

Abbildung 1.1: Zielsetzungssystem der vorliegenden Dissertation
(eigene Darstellung)

1.4 Wissenschaftstheoretische Positionierung

«Wissenschaftliches Bemihen ist grundsatzlich darauf ausgerichtet, Erkenntnisfort-
schritt zu erzielen» (Dyllick / Tomczak, 2007, S. 65). In der BWL kdnnen aufgrund des
anvisierten Erkenntnisfortschritts respektive des Wissenschaftsziels drei Richtungen
unterschieden werden (vgl. Kéhler, 1978, S. 186 ff., Grunig, 2019, S. 8 ff.):

» Die ethisch-normative oder normensetzende BWL verfolgt das Ziel, die «richtigen»
Ziele und Werte zu definieren.

» Das Ziel der empirisch-analytischen BWL ist es, Zusammenhange zu erforschen,
welche die Wirklichkeit erklaren. Synonym wird auch von der erklarend-theoreti-
schen Richtung gesprochen.
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= Die praktisch-normative BWL, in der Literatur auch die technologische Richtung ge-
nannt, verfolgt das Ziel, die Praxis zu unterstutzen. Die Praxis kann von der Wis-
senschaft mit Anleitungen in Form von Methoden, Entscheidungs- und Reflexions-
hilfen und Modellen unterstitzt werden (vgl. Dyllick / Tomczak, 2007, S. 4).

Die vorliegende Dissertation l&sst sich einerseits der empirisch-analytischen BWL und
andererseits der praktisch-normativen BWL zuordnen. Um Unterziel 2 (siehe Abbil-
dung 1.1) zu erreichen, werden Ursache-Wirkungs-Zusammenhange empirisch iden-
tifiziert. Dieses Unterziel ist somit der empirisch-analytischen BWL zuzuordnen. Das
dritte Unterziel Ubertragt das erlangte Wissen in die Praxis, um konkrete Handlungs-
empfehlungen abzuleiten. Das Unterziel ist der praktisch-normativen BWL zuzuord-
nen.

1.5 Forschungsmethodik

1.5.1 Erfolgsfaktorenidentifikation als zentraler methodischer Ansatz

Um die strategische Weiterentwicklung der Bergbahnbranche zu unterstitzen, sollen
branchenspezifische Erfolgsfaktoren identifiziert werden.

Die Idee der Erfolgsfaktoren geht auf Daniel (1961) zuriick. 20 Jahre spéter wurden
die Erfolgsfaktoren zu einem wichtigen Thema in der betriebswirtschaftlichen Disziplin
des strategischen Managements (vgl. Munro / Wheeler, 1980, Leidecker / Bruno,
1984). Die Erfolgsfaktorenforschung geht davon aus, dass nur wenige Variablen res-
pektive Faktoren einen wesentlichen Einfluss Uber Erfolg oder Misserfolg haben. Diese
Faktoren unterliegen der Kausalitat (vgl. Fritz, 1993, S. 1, Forsmann / Haenecke, 2006,
S. 45, Schmalen et al., 2006, S. 1, Baumgarth, 2007, S. 104).

In der Erfolgsfaktorenforschung wird zwischen generellen und branchenspezifischen
Erfolgsfaktoren unterschieden (vgl. Hofer / Schendel, 1978, S. 77, Griunig et al., 2022,
S. 158). Die vorliegende Arbeit identifiziert die Erfolgsfaktoren fur die Bergbahnbran-
che. Somit liegt der Fokus auf den branchenspezifischen Erfolgsfaktoren. Eine weitere
Dimension zur Unterscheidung von Erfolgsfaktoren ist die Beherrschbarkeit. Es wird
zwischen endogenen (beeinflussbaren) und exogenen (nicht beeinflussbaren) Erfolgs-
faktoren unterschieden (vgl. Heckner, 1998, S. 48, Fischer, 2000, S. 74, Grinig et al.,
2022, S. 158). Die Unterscheidung entlang der Beherrschbarkeit ist speziell fur die
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Formulierung von praktisch-normativen Handlungsempfehlungen wichtig. Weiter wer-
den die potenziellen Erfolgsfaktoren entlang der Ebenen des ROM-Modells unterschie-
den. Es wird nach den Dimensionen der Ressourcenebene, der Ebene des Angebotes
und der Marktposition unterschieden (vgl. Grinig et al., 2022, S. 9 ff.).

1.5.2 Forschungsfragen

Aufgrund der definierten Forschungsziele werden folgende Forschungsfragen formu-
liert:

Welche endogenen Erfolgsfaktoren der Ressourcen / des Angebotes Uben einen
direkten Einfluss auf den Erfolg des Bergbahnunternehmens aus?

Welche endogenen Erfolgsfaktoren der Marktposition Giben einen direkten Einfluss
auf den Erfolg des Bergbahnunternehmens aus?

Welche endogenen Erfolgsfaktoren der Ressourcen / des Angebotes Uben einen
direkten Einfluss auf den Erfolg der Destination aus?

Welche endogenen Erfolgsfaktoren der Marktposition tGiben einen direkten Einfluss
auf den Erfolg der Destination aus?

Inwiefern beeinflussen die endogenen Erfolgsfaktoren der Marktposition die Bezie-
hung zwischen den Erfolgsfaktoren der Ressourcen / des Angebotes und dem Er-
folg des Bergbahnunternehmens?

Inwiefern beeinflussen die endogenen Erfolgsfaktoren der Marktposition die Bezie-
hung zwischen den Erfolgsfaktoren der Ressourcen / des Angebotes und dem Er-
folg der Destination?

Welche strategischen Anbietergruppen kénnen fir die Schweizer Bergbahnbranche
gebildet werden?

Welche praktisch-normativen Handlungsempfehlungen lassen sich fir die Berg-
bahnunternehmen ableiten?

Die Forschungsfragen werden im Laufe des Forschungsprozesses beantwortet.

1.5.3 Forschungsprozess

Um die definierten Zielsetzungen zu erfillen, wird ein linearer Forschungsprozess ge-
wahlt. Dieses Vorgehen wird in der quantitativen Forschung mehrheitlich verwendet
(vgl. Flick, 2009, S. 90 ff.).
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Der gewdahlte Forschungsprozess erfolgt in neun Schritten:

In Schritt 1 wird die Literaturanalyse durchgefuhrt. Sie umfasst einerseits empiri-
sche Studien zur Erfolgsfaktorenforschung und andererseits empirische Studien zu
den Bergbahnen und alpinen Destinationen. Die Analyse der Erfolgsfaktorenfor-
schung dient als methodische Grundlage fir die eigene Studie. Die Analyse der
empirischen Studien zu den Bergbahnen und alpinen Destinationen zeigt potenzi-
elle Erfolgsfaktoren.

In Schritt 2 wird der Fragebogen erstellt. Der Fragebogen beruht auf den Erkennt-
nissen der umfassenden Literaturanalysen aus Schritt 1.

In Schritt 3 werden Gesprache mit Branchenexperten durchgefiihrt, um die poten-
ziellen Erfolgsfaktoren aus der Literaturanalyse zu validieren und zu erganzen. Zu-
dem wird die Befragung mithilfe von Pretests tUberpruft.

In Schritt 4 wird die Befragung durchgefiihrt. Es wird eine Gesamterhebung ange-
strebt. Um diese Zielsetzung zu erreichen wird eine Zusammenarbeit mit dem Bran-
chenverband Seilbahnen Schweiz (SBS) beabsichtigt. Um auch «Nicht-Verbands-
mitglieder» zu erreichen, wird zusétzlich das Handelsregister Zefix konsultiert.

In Schritt 5 wird zuerst die Qualitat der erhobenen Daten beurteilt und deskriptiv
analysiert. Danach werden die erhobenen Daten mit Inferenzstatistik ausgewertet.
Mithilfe von Regressionsanalysen werden die branchenspezifischen Erfolgsfaktoren
identifiziert. Die erhobenen Daten werden in der Statistiksoftware Statistical Pack-
age for the Social Science (SPSS) verarbeitet. Die Erfolgsfaktoren werden an-
schliessend in einem Modell zusammengefasst.

In Schritt 6 werden strategische Anbietergruppen mithilfe der Clusteranalyse gebil-
det. Dank den Anbietergruppen kénnen differenzierte Handlungsempfehlungen auf
der Basis der empirischen Untersuchung fur die Bergbahnbetreiber abgeleitet wer-
den.

In Schritt 7 folgen weitere Expertengesprache. Im Rahmen dieser Gesprache wer-
den die erzielten Forschungsergebnisse diskutiert und Schlussfolgerungen gezo-
gen.

In Schritt 8 werden die Erkenntnisse der beiden vorangehenden Schritte zusam-
mengefasst um praktisch-normative Handlungsempfehlungen abzuleiten.

In Schritt 9 folgt die Ableitung der methodischen Erkenntnisse und eine kritische
Beurteilung des gewéhlten Vorgehens.

Abbildung 1.2 stellt den Forschungsprozess grafisch dar.
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Bergbahnen und ihr Umfeld Erfolgsfaktorenidentifikation
Schritt 1:
Literaturanalyse
]
Schritt 2:
Erstellung Fragebogen
* Y
Schritt 3:
Gesprache mit Branchenexperten |
v
Schritt 4:
Erhebung
Y
Schritt 5:

Statistische Auswertung der Erhebung und Identifikation der Erfolgsfaktoren

Schritt 6:
Bildung strategischer Anbietergruppen

Schritt 7:
Gesprache mit Branchenexperten ||

Schritt 8:
Praktische Implikationen

F 3

v

Schritt 9:
Methodische Implikationen

Abbildung 1.2: Forschungsprozess
(eigene Darstellung)

1.6 Aufbau der Arbeit

Abbildung 1.3 zeigt den Aufbau der vorliegenden Arbeit. Die Dissertation ist in drei
Teile und neun Kapitel gegliedert.
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Kapitel Inhalt
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Abbildung 1.3: Aufbau der Arbeit

(eigene Darstellung)
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Teil I: Grundlagen

Teil | erlautert die Grundlagen zur Erfolgsfaktorenforschung, zu den Bergbahnen und
alpinen Destinationen. Es soll eine klare Vorstellung dieser Themen geschaffen wer-
den.

Teil | besteht aus vier Kapiteln:

» |n Kapitel 2 wird auf die Erfolgsfaktoren und ihre ldentifikation eingegangen. Der
Leser erhalt in diesem Kapitel einen Uberblick tiber die Erfolgsfaktoren, -potenziale
und -indikatoren. Zudem wird auf die Identifikation der Erfolgsfaktoren in der Praxis
und Wissenschaft eingegangen. Eine kritische Betrachtung der Erfolgsfaktorenfor-
schung schliesst das zweite Kapitel.

» |n Kapitel 3 werden empirische Studien zur Erfolgsfaktorenidentifikation aufgearbei-
tet. Basierend auf besonders aufschlussreichen Erfolgsfaktorenstudien werden me-
thodische Erkenntnisse fur die eigene Untersuchung abgeleitet.

» |In Kapitel 4 wird auf die Schweizer Bergbahnbranche und ihre Besonderheiten und
Herausforderungen eingegangen. In diesem Kapitel wird unter anderem auch die
praktische Relevanz der Dissertation dargelegt.

» |n Kapitel 5 werden empirische Studien zu Bergbahnen und Destinationen aufgear-
beitet. Die Aufarbeitung der Studien folgt dem gleichen Vorgehen wie in Kapitel 3.
Basierend auf besonders aufschlussreichen Studien werden potenzielle Erfolgsfak-
toren und -indikatoren identifiziert. Zudem werden auch methodische Erkenntnisse
abgeleitet.
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2 Erfolgsfaktoren und ihre Identifikation

«The search for success factors is what the enterprise
of strategy has largely been about ever since»
Ghemawat (1991, S. 2)

2.1 KapitelUbersicht

Erfolgsfaktoren haben einen wesentlichen Einfluss auf die Profitabilitat eines Unter-
nehmens. Um die Erfolgsfaktoren fur die Schweizer Bergbahnbranche zu identifizie-
ren, ist ein Grundverstandnis der Erfolgsfaktorenforschung essenziell. Das vorlie-
gende Kapitel verfolgt das Ziel, die Erfolgsfaktorenforschung aufzuarbeiten. Im Einzel-
nen geht es um folgende vier Zielsetzungen:

= Basierend auf der Aufarbeitung der Geschichte der Erfolgsfaktorenforschung soll
unter anderem die Grundidee besser verstanden werden.

» Die Begrifflichkeiten der Erfolgsfaktorenforschung sollen klar eingeftihrt werden.
Basierend auf den Definitionen soll somit ein sprachlicher Konsens gewonnen
werden.

» Die praktische und wissenschaftliche Herangehensweise zur ldentifikation der
Erfolgsfaktoren soll geklart werden.

= Last but not least soll die Erfolgsfaktorenforschung in den Augen von Kritikern be-
trachtet werden.

Das vorliegende Kapitel ist in sechs Abschnitte gegliedert. Nach der Kapitelibersicht
widmet sich Abschnitt 2.2 der Geschichte und Grundidee der Erfolgsfaktorenfor-
schung. Der darauffolgende dritte Abschnitt befasst sich mit den Erfolgsfaktoren, Er-
folgspotenzialen und Erfolgsindikatoren. In diesem Abschnitt werden die definitori-
schen Grundlagen der Dissertation erarbeitet. Der vierte Abschnitt geht auf die Identi-
fikation der Erfolgsfaktoren in der Praxis ein. Abschnitt 2.5 behandelt die wissenschaft-
liche Identifikation der Erfolgsfaktoren. Es werden die Anforderungen an eine wissen-
schaftliche Erfolgsfaktorenidentifikation, das Grundmodell und die Methodik erlautert.
Der letzte Abschnitt 2.6 fasst die Kritik zusammen.



14 2 Erfolgsfaktoren und ihre Identifikation

2.2 Geschichte und Grundidee

2.2.1 Geschichte

Der Ursprung der Erfolgsfaktorenidentifikation findet sich in der Praxis. Die Problem-
stellung mauserte sich dann aber bald zu einer wissenschaftlichen Disziplin. In den
frihen 1960er Jahren hat Ronald Daniel in seinem Artikel «<Management Information
Crisis» zum ersten Mal die Idee der Erfolgsfaktoren thematisiert. Seinen Angaben zu-
folge lassen sich fir die meisten Branchen einige wenige Faktoren identifizieren, wel-
che den Erfolg eines Unternehmens massgeblich beeinflussen: «In most industries
there are usually three to six success factors that determine success; these key jobs
must be done exceedingly well for a company to be successful [...]» (Daniel, 1961, S.
116). Daniel, damaliger McKinsey-Berater und spaterer Geschaftsfuhrer, hat die Er-
folgsfaktoren im Kontext mit der Gestaltung betrieblicher Informationssysteme verwen-
det. Zum Zeitpunkt der Veroffentlichung hat das Konzept wenig Aufmerksamkeit er-
fahren. Erst eine Dekade spéater, als Rockart (1979) die Thematik im Rahmen der «Cri-
tical Success Factors» (CSF) erneut aufgriff, erfuhr die Erfolgsfaktorenforschung in
Wissenschaft und Praxis zunehmend Aufmerksamkeit (vgl. Leidecker / Bruno, 1984,
S. 23, Forsmann / Haenecke, 2006, S. 45). Rockart (1979, S. 81) stellte sich in seiner
Studie die Frage, welche Informationen Uber das Unternehmen fir Chief Executive
Officers (CEO) und andere Top Manager von Wichtigkeit sind. Die Datenerhebung
basiert auf Tiefeninterviews mit CEOs unterschiedlicher Unternehmen.

In den Anfangen wurden die Erfolgsfaktoren hauptsachlich dazu eingesetzt, um Infor-
mationen fir Manager zu sammeln, welche es ihnen erlaubten, die Daten zu Giberwa-
chen und darauf aufbauende Aktivitaten zu verbessern. So sieht Rockart (1979, S. 88)
die Grundidee der Erfolgsfaktoren eher als «retrospektives Kontrollsystem» und weni-
ger als «Informationslieferant» fir die strategische Planung. Entgegen dieser Auffas-
sung geniesst die Erfolgsfaktorenforschung heutzutage einen besonders grossen Stel-
lenwert in der betriebswirtschaftlichen Teildisziplin des strategischen Managements
(vgl. Nicolai / Kieser, 2002, S. 580). Munro / Wheeler (1980) und Leidecker / Bruno
(1984) haben als erste das Konzept der Erfolgsfaktoren in das strategische Manage-
ment Ubertragen. Eine weitere betriebswirtschaftliche Disziplin, die auf die Erfolgsfak-
toren zurickgreift, ist die Organisationsforschung. Haufig werden nach innen gerich-
tete Massnahmen auf deren erfolgreiche Leistungserstellung hin erforscht. Weiter ist
die Disziplin des Marketings zu nennen. Hier werden — gegenteilig zur Organisations-
forschung — nach aussen gerichtete Massnahmen auf ihre Effektivitat untersucht und
darauf aufbauend Erfolgsfaktoren identifiziert.
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Die Erforschung der Erfolgsfaktoren hat sich tber die Jahre stark veréndert. Die For-
scher waren besonders zu Beginn darum bemiiht, allgemeingultige Aussagen zu tref-
fen. Da sich basierend auf den generellen Aussagen nur schwer Handlungsempfeh-
lungen fur einzelne Unternehmen ableiten lassen, verlagerte sich mit der Zeit der For-
schungsfokus auf Branchen oder gar auf einzelne Unternehmen (vgl. Leidecker /
Bruno, 1984, S. 24, Schmalen et al., 2006, S. 2).

2.2.2 Grundidee

Die Erfolgsfaktorenforschung beschéftigt sich mit der Suche nach den Ursachen fir
Erfolg oder Misserfolg. Schroder (1994, S. 89) sieht das Bestreben der Erfolgsfakto-
renforschung darin, dass «diejenigen strategischen Schlisselfaktoren [ermittelt wer-
den], die erfolgreiche Unternehmungen gemeinsam haben und die [sich] signifikant
von weniger erfolgreichen Unternehmungen unterscheiden». Kennzeichnend fur die
Erfolgsfaktorenforschung ist nach wie vor die Annahme, dass nur einige wenige Fak-
toren Uber Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens entscheiden. Diese Faktoren
unterliegen der Kausalitdtsannahme. Sprich, es wird von einem kausalen Zusammen-
hang zwischen Erfolg bzw. Misserfolg und den Auspragungen der Erfolgsfaktoren aus-
gegangen (vgl. Fritz, 1993, S. 1, Forsmann / Haenecke, 2006, S. 45, Schmalen et al.,
2006, S. 1, Baumgarth, 2007, S. 104).

Obwohl die Definition von Erfolg bzw. Misserfolg intuitiv verstandlich ist, bedarf es
einer klaren Definition. Rudolph (1996, S. 32) definiert Erfolg als «Erreichen eines
positiven Ergebnisses». Misserfolg wird dementsprechend als «Erreichen eines
negativen Ergebnisses» definiert. Ob ein positives Ergebnis erreicht werden konnte,
hangt von den zugrundeliegenden Zielen ab. Ein Ziel ist eine Sollvorstellung, welche
mit einem Istzustand verglichen werden kann. Der Sollzustand umfasst meist mehrere
Ziele respektive ein Zielsystem. Ein Zielsystem kann nach verschiedenen Kriterien
geordnet werden (vgl. Grunig / Kiihn, 2017, S. 18 f.). Eine mégliche Zielordnung wére
beispielsweise eine Strukturierung nach Wichtigkeit oder nach Inhalt.
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2.3 Begriffe und Arten der Erfolgsfaktoren, -potenziale und -indikatoren

2.3.1 Erfolgsfaktoren

In der Literatur werden die strategischen Erfolgsfaktoren synonym mit «CSF»
(Rockart, 1979, Leidecker / Bruno, 1984) («kritischen Erfolgsfaktoren» (Hoffmann,
1986)), «strategischen Schlusselfaktoren» (Grimm, 1983), «Schlisselerfolgsfaktoren»
(Hofer / Schendel, 1978) und «Einflussfaktoren» (Dunst, 1989) verwendet. Nachfol-
gend wird kurz und bindig von Erfolgsfaktoren gesprochen.

Nebst zahlreichen Synonymen existieren auch mehrere Definitionen:

= Hofer / Schendel (1978, S. 77) definieren die Schllsselerfolgsfaktoren als «[...]
those variables which management can influence through its decisions that can af-
fect significantly the overall competitive positions of the various firms in an industry.
These factors usually vary from industry to industry [...]. The weights that are at-
tached to the different key success factors should reflect their relative impacts on
overall profitability, market share, and other measures of competitive positions [...]».
Hofer / Schendel (1978) sind der Ansicht, dass die Schlisselerfolgsfaktoren zumin-
dest den Praktikern in der Regel bekannt sind.

» Rockart (1979, S. 85) definiert in seiner Arbeit die CSF wie folgt: «CSF [.] are, for
any business, the limited number of areas in which results, if they are satisfactory,
will insure successful competitive performance for the organization. They are the
few key areas where ‘things must go right’ for the business to flourish. If results in
these areas are not adequate, the organization’s efforts for the period will be less
than desired».

» Leidecker / Bruno (1984, S. 24) definieren CSF als «[...] those characteristics,
conditions, or variables that when properly sustained, maintained, or managed can
have a significant impact on the success of a firm competing in a particular industry».

= Kube (1991, S. 53) definiert strategische Erfolgsfaktoren als «[...] zentrale Gréssen
mit wesentlicher Erfolgsbedeutung, auf die sich strategisches Denken konzentrieren
sollte».

= Gilnther et al. (2001, S. 14) definieren Erfolgsfaktoren als «Merkmale,
Auspragungen oder  Strukturen des Unternehmens respektive  der
Unternehmensumwelt, die eine urséchlich positive Wirkung tber Erfolgspotenziale
auf den Erfolg unternehmerischen Handels haben».

= Heckner (1998, S. 44) definiert strategische Erfolgsfaktoren als «[Variablen], welche
den Unternehmenserfolg langfristig und massgeblich [bestimmen]».
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Allen Definitionen gleich ist das Verstandnis, dass die Erfolgsfaktoren Variablen dar-
stellen, welche fir die Profitabilitdt eines Unternehmens von entscheidender Bedeu-
tung sind. Die vorliegende Dissertation stitzt sich auf die knappe Definition nach
Heckner (1998).

Nachfolgend werden unterschiedliche Dimensionen von Erfolgsfaktoren und deren
Auspragungen vorgestellt:

» Geltungsbereich: Diese Dimension unterscheidet generelle und branchenspezifi-
sche Erfolgsfaktoren. Generelle Erfolgsfaktoren sind allgemeingultig, wohingegen
branchenspezifische Erfolgsfaktoren nur fur bestimmte Branchen zutreffen (vgl.
Hofer / Schendel, 1978, S. 77, Grinig et al., 2022, S. 158).

» Ausmass: Auspragungen sind die Unternehmenserfolgsfaktoren und die entschei-
dungsspezifischen Erfolgsfaktoren. Erfolgsfaktoren die den Unternehmenserfolg
gesamthaft beeinflussen, werden der Auspragung Unternehmenserfolgsfaktoren
zugeordnet. Handelt es sich um Faktoren, welche nur Uber den Erfolg einzelner
Entscheidungstypen bzw. Entscheidungskomplexe bestimmen, spricht man von
entscheidungsspezifischen Erfolgsfaktoren (vgl. Fritz, 1993, S. 2).

» Beherrschbarkeit: Nach der Beherrschbarkeit kann zwischen endogenen / beein-
flussbaren / instrumentalen / unternehmensbezogenen und exogenen / nicht beein-
flussbaren / nicht instrumentalen / umfeldbezogenen Erfolgsfaktoren unterschieden
werden (vgl. Heckner, 1998, S. 48, Fischer, 2000, S. 74, Grunig et al., 2022, S. 158
f.). Als Beispiel fur einen potenziellen endogenen Erfolgsfaktor kann die Preisset-
zungsstrategie eines Unternehmens genannt werden. Als Beispiel fur einen poten-
ziellen exogenen Erfolgsfaktor kann die Attraktivitat eines Marktes genannt werden.

= Messung: Diese Dimension unterscheidet die Erfolgsfaktoren in sogenannte quali-
tative und quantitative Erfolgsfaktoren. Ein Beispiel flr einen qualitativen Erfolgs-
faktor ist das Unternehmensimage. Als Beispiel fir einen quantitativen Erfolgsfaktor
konnen Marketingausgaben genannt werden. Obwohl die Operationalisierung der
qualitativen Erfolgsfaktoren aufwendiger und problemanfalliger ist, ist es unzulassig,
nur quantitative Erfolgsfaktoren zu bericksichtigen. Ansonsten werden bereits zu
Beginn potenzielle Erfolgsfaktoren ausgeschlossen (vgl. Winkelmann, 2004, S. 40).
Bei der Operationalisierung von Erfolgsfaktoren ist es wichtig, dass die Messgros-
sen nicht willkurlich ausgewahlt werden. Falls mdglich, sollten die Forscher auf der
Basis von bereits bestehenden Operationalisierungsansatzen, sogenannten «bor-
rowed scales», ihre Forschungsarbeit aufbauen (vgl. Woywode, 2004, S. 40). Falls
es nicht moglich ist, auf bereits bewahrte Operationalisierungsansatze zurickzu-
greifen, ist es wichtig, dass die Messgrossen unabhéngig voneinander sind und kei-
nen kausalen Zusammenhang haben (vgl. March / Sutton, 1997, S. 701). Weiter
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wird verlangt, dass die Operationalisierung offengelegt wird, damit sie fur Dritte
nachvollziehbar und kritisierbar ist (vgl. Ahlert et al., 2005, S. 362).

» Gestaltungsfreiheit: Bei dieser Dimension wird zwischen Standarderfolgsfaktoren
und dominanten Erfolgsfaktoren unterschieden. Erstere sind Faktoren, welche er-
fullt werden mussen, um im Wettbewerb zu bestehen. Letztere sind Faktoren, wel-
che die Mdglichkeit bieten, sich von der Konkurrenz abzuheben (vgl. Kihn, 1985,
S. 16 ff., Grinig et al., 2022, S. 158 f.).

» Ebene: Nach dem ROM-Modell lassen sich drei Ebenen identifizieren: Ressourcen,
Angebot und Marktposition. Das Akronym «ROM» steht fiir die englischsprachigen
Begriffe «Resources», «Offers» und «Market Position». Gemass dem ROM-Modell
stehen die Erfolgsfaktoren nicht beziehungslos nebeneinander, sondern bauen auf-
einander auf. So beeinflussen die Erfolgsfaktoren der Ressourcen und des Ange-
botes, die Erfolgsfaktoren der Marktposition (vgl. Grinig et al., 2022, S. 9f1.). In der
Erfolgsfaktorenforschung sind oftmals Faktoren auf Marktposition (z. B. Marktanteil)
auch als abhangige Variable anzutreffen (vgl. z. B. Sheng et al., 2011, Wang et al.,
2011, Nakos et al., 2014).

Abbildung 2.1 fasst die Dimensionen der strategischen Erfolgsfaktoren und ihre Aus-
pragungen mithilfe der Technik des morphologischen Kastens nach Zwicky (1966) zu-
sammen. Dank des morphologischen Kastens — auch Zwicky-Box genannt — knnen
komplexe Sachverhalte klar geordnet werden.

Dimension Auspragungen

Geltungsbereich Generelle Erfolgsfaktoren Branchenspezifische
Erfolgsfaktoren

Ausmass Unternehmenserfolgsfaktoren Entscheidungsspezifische
Erfolgsfaktoren

Beherrschbarkeit Exogene Erfolgsfaktoren Endogene Erfolgsfaktoren

Messung Qualitative Erfolgsfaktoren Quantitative Erfolgsfaktoren

Gestaltungsfreiheit Standarderfolgsfaktoren Dominante Erfolgsfaktoren

Ebene Erfolgsfaktoren der Erfolgsfaktoren der Erfolgsfaktoren der

Ressourcenebene Angebotsebene Marktposition

Abbildung 2.1: Morphologischer Kasten der strategischen Erfolgsfaktoren
(in Anlehnung an Grunig et al., 2022, S. 159)
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2.3.2 Erfolgspotenziale

Teilweise werden die Begriffe «Erfolgsfaktoren» und «Erfolgspotenziale» synonym
verwendet. Die entsprechenden Quellen wurden in Abschnitt 2.3.1 integriert. Hier wer-
den nur Aussagen von Autoren behandelt, die Erfolgspotenziale anders verstehen als
Erfolgsfaktoren.

Der Begriff des Erfolgspotenzials wurde erstmals von Gélweiler (1986) verwendet. In
alteren Publikationen sprach er zu Beginn von «Ertragspotenzial». Galweiler (1986, S.
246) versteht unter einem Erfolgspotenzial «die Voraussetzung fur anhaltende und
weit in die Zukunft reichende Erfolgsmoglichkeiten». Deshalb ist es besonders wichtig,
dass sich samtliche strategische Entscheidungen nach den Erfolgspotenzialen richten.
Der Begriff der strategischen Erfolgsposition ist ein Synonym zum Erfolgspotenzial
(vgl. Pimpin, 1992, S. 28).

Eine Sichtweise uUber Erfolgspotenziale findet sich bei Gruber (2000, S. 35 ff.): «Die
Unterscheidung von Erfolgsfaktoren und Erfolgspotenzialen beruht auf einer zeitlichen
differenzierten Betrachtungsweise: Erfolgsfaktoren sind [...] die eigentlichen Macher
des gegenwartigen Unternehmenserfolgs im Zeitpunkt t0. Demgegenuber sind Er-
folgspotenziale nur Méglichkeiten fir eine — aus Perspektive von t0 — zukinftige un-
ternehmerische Betatigung mit hohen Erfolgschancenx». Erfolgspotenziale sind somit
stets zukunftsgerichtet und kdnnen sich unter passenden Bedingungen in Erfolgsfak-
toren wandeln, welche dann effektiv Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben.

Abbildung 2.2 zeigt den Zusammenhang zwischen Erfolgspotenzial und Erfolgsfaktor
nach Gruber.

Erfolgsindikator Erfolgsindikator
t
1
1
1
1
Erfolgsfaktor I
1
1
ial @ =—=—-=- »| Mdglicher zukinftiger Erfolgsfaktor
EHOIgSpOtenZIaI (aus Perspektive von t0)

t0 t+n
t = Zeit

Abbildung 2.2: Definition Erfolgspotenzial nach Gruber
(eigene Darstellung in Anlehnung an Gruber, 2000, S. 36)
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Eine andere Sichtweise findet sich bei Daschmann (1994). Er geht in seiner Definition
starker auf das Zusammenspiel zwischen Erfolgspotenzial und Erfolgsfaktor ein: «Soll
die Wirkungsweise von Erfolgsfaktoren analysiert werden, muss dies vor dem Hinter-
grund des Erfolgspotenzials geschehen, auf das sie einwirken» (Daschmann, 1994, S.
5). Er ist der Ansicht, dass Erfolgsfaktoren nur einen indirekten Einfluss auf die Er-
folgsindikatoren haben. Diese Sichtweise wird auch von Ginther et al. (2001, S. 14)
geteilt. Sie definieren Erfolgsfaktoren als «Merkmale, Auspragungen oder Strukturen
des Unternehmens respektive der Unternehmensumwelt, die eine ursachlich positive
Wirkung Uber Erfolgspotenziale auf den Erfolg unternehmerischen Handels haben»
(Glnther et al., 2001, S. 14).

Abbildung 2.3 visualisiert das Zusammenspiel zwischen Erfolgsfaktoren, Erfolgspo-
tenzial und Erfolg gemass der Auffassung von Daschmann (1994).

Erfolgsfaktor » Erfolgspotenzial Erfolgsindikator
Erfolgsfaktor » Erfolgspotenzial Erfolgsindikator
Erfolgsfaktor » Erfolgspotenzial Erfolgsindikator

Abbildung 2.3: Definition Erfolgspotenzial nach Daschmann
(eigene Darstellung)

Nahe an der Auffassung nach Daschmann (1994) ist auch das Verstandnis tber Er-
folgspotenziale von Grinig et al. (2022, S. 8 f.). Die Autoren gehen in ihrer Definition
einerseits auf den Geltungsbereich der Erfolgsfaktoren und Erfolgspotenziale ein. Er-
folgsfaktoren kdnnen entweder allgemeingultig oder branchenspezifisch sein. Erfolgs-
potenziale hingegen gelten stets fur ein Unternehmen. Andererseits handelt es sich
bei Erfolgsfaktoren um Variablen, wohingegen Erfolgspotenziale unternehmensspezi-
fische Werte darstellen.

Betrachtet man den Unterschied von Erfolgsfaktoren und Erfolgspotenzialen am Bei-
spiel der Hotellerie, so ist die Variable «Standort» ein Erfolgsfaktor (vgl.
Yadegaridehkordi et al., 2018, S. 373). Dieser Faktor nimmt je nach Hotel individuelle
Auspragungen (Erfolgspotenziale) an. So verfugt beispielsweise Hotel XY Uber einen
guten Standort.

Abbildung 2.4 fasst die Definition des Zusammenhangs zwischen Erfolgsfaktor und
Erfolgspotenzial nach Grinig et al. (2022, S. 8 f.) grafisch zusammen.
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Abbildung 2.4: Zusammenhang Erfolgsfaktoren, Erfolgspotenzial und Erfolg
(in Anlehnung an Grinig et al., 2022, S. 8f.)

Wie bereits einleitend erwéahnt, existieren unterschiedliche Auffassungen was Erfolgs-
potenziale anbelangt. In der vorliegenden Dissertation wird die Auffassung von Grtinig
et al. (2022, S. 8 1.) Ubernommen.

2.3.3 Erfolgsindikatoren

Die abhangigen Variablen in der Erfolgsfaktorenforschung werden als Erfolgsindikator
bezeichnet. Mithilfe von Erfolgsindikatoren kann zwischen erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen unterschieden werden. Erfolgsindikatoren werden in der
Literatur wie folgt definiert:

» Forsmann/Haenecke (2006, S. 45) definieren Erfolgsindikatoren als «Variablen [..],
mit denen der Erfolg quantifiziert werden kann».

= Winkelmann (2004, S. 7) versteht unter einem Erfolgsindikator folgendes: «Im Rah-
men einer Erfolgsfaktorenstudie wird trotz der subjektiven und individuellen Pré&-
gung des Zielsystems von Unternehmen eine verallgemeinernde Definition des Er-
folgsbegriffs und damit auch der Unternehmensziele vorgenommen. Es wird ein
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Massstab geschaffen, anhand dessen der Erfolg eines Unternehmens beurteilt wer-
den kann. In der Erfolgsfaktorenforschung bezeichnet man solche Messgrossen
des Unternehmenserfolgs i. d. R. als Erfolgsindikatoren».

Die Definition von Winkelmann (2004) scheint geeignet, da nicht nur von quantifizier-
baren Erfolgsgrossen gesprochen wird. Deshalb baut die vorliegende Dissertation da-
rauf auf.

Nachfolgend werden drei Dimensionen von Erfolgsindikatoren und deren Auspragun-
gen vorgestellt:

= Messung: Der Erfolg l&sst sich mit quantitativen, qualitativen oder mit einer Kombi-
nation aus quantitativen und qualitativen Indikatoren messen. In der Literatur wer-
den die quantitativen Erfolgsindikatoren synonym mit 6konomischen Erfolgsindika-
toren verwendet (vgl. Fritz, 1993, S. 3). Qualitative Indikatoren sind auch als aus-
serbékonomische Erfolgsindikatoren bekannt und umfassen psychologische, politi-
sche, soziale, ethische oder soziologische Grossen wie beispielsweise das Unter-
nehmensimage (vgl. Bomniter, 2013, S. 86). Qualitative Erfolgsindikatoren werden
in der Erfolgsfaktorenforschung selten eingesetzt. Da bereits qualitative Erfolgsfak-
toren nur vereinzelt verwendet werden, ist die Kombination aus quantitativen und
qualitativen Erfolgsindikatoren in der Forschungspraxis noch seltener anzutreffen
(vgl. Fritz, 1993, S. 3). Daschmann (1994, S. 74 f.) hat die Erfolgsindikatoren von
75 Erfolgsfaktorenstudien untersucht. Die Indikatoren, die in der Erfolgsmessung
am haufigsten Anwendung finden, sind in absteigender Reihenfolge: Umsatzwachs-
tum und -entwicklung, Umsatzrentabilitat, Eigenkapitalrentabilitat, Gewinn und Ge-
samtkapitalrentabilitdt. Die Problematik bei der Verwendung rein quantitativer
Messgrossen ist allerdings die Vergleichbarkeit der Ergebnisse. Unterschiede in der
unternehmensspezifischen Handhabung der Buchhaltung kénnen die Forschungs-
ergebnisse verfalschen (vgl. Schmalen et al., 2006, S. 2 f.). Alternativ schlagt
Woywode (2004, S. 38) vor, die Uberlebensdauer oder die Uberlebenswahrschein-
lichkeit eines Unternehmens zu untersuchen.

= Anzahl: Die Anzahl an Erfolgsindikatoren in einer Erfolgsfaktorenstudie ist variabel.
Teils umfassen Forschungsmodelle nur einen einzigen Erfolgsindikator. Andere
wiederum verwenden eine Vielzahl von Erfolgsindikatoren (vgl. Schmalen et al.,
2006, S. 3).

» Erfassungsmodus: Einerseits kann der Erfolg mithilfe von objektiven Massen er-
fasst werden. Objektive Masse sind empirisch Uberprifbare Fakten mit meist wert-
und mengenmassigen Indikatoren. Objektive Masse sind beispielsweise in der Er-
folgsrechnung des Geschaftsberichts einsehbar. Andererseits kann der Erfolg aber
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auch mithilfe von subjektiven Massen, wie Wertungen oder Einschatzungen, erho-
ben werden. Die subjektive Erfolgseinschatzung wird meist Gber Befragungen ge-
wonnen (vgl. Bachmann, 2009, S. 90 ff.).

Abbildung 2.5 visualisiert die Dimensionen und Auspragungen der strategischen Er-
folgsindikatoren.

Dimension Auspragungen

Messung Quantitativ Qualitativ Kombination aus quanti-
tativ und qualitativ

Anzahl Eine Erfolgsmessgrdsse Mehrere Erfolgsmessgrossen

Erfassungsmodus Obijektiv Subjektiv

Abbildung 2.5: Auspragungen von strategischen Erfolgsindikatoren
(eigene Darstellung)

2.4 Identifikation der Erfolgsfaktoren in der Praxis

Hier geht es ausschliesslich um branchenspezifische Erfolgsfaktoren. Generelle Er-
folgsfaktoren sind nicht im priméren Interesse der Praxis. Auf der Basis von branchen-
spezifischen Erfolgsfaktoren konnen Unternehmensstrategien definiert werden.

Die Methoden um branchenspezifische Erfolgsfaktoren zu identifizieren, sind pragma-
tisch. Nachfolgend werden zwei mdgliche, heuristische Ansatze zur Identifikation von
Erfolgsfaktoren zusammengefasst:

» |dentifikation branchenspezifischer Erfolgsfaktoren nach Grinig et al. (2022):
Branchenspezifische Erfolgsfaktoren lassen sich in endogene und exogene Fakto-
ren unterteilen. Zuerst sind die nicht oder nur sehr beschrankt beeinflussbaren Er-
folgsfaktoren zu identifizieren. Anschliessend sind die beeinflussbaren Erfolgsfak-
toren in die Ebenen der Marktposition, Angebot und Ressourcen zu unterteilen. Die
Erfolgsfaktoren des Angebotes und der Ressourcen lassen sich weiter in Standar-
derfolgsfaktoren und dominante Erfolgsfaktoren unterteilen (vgl. Grunig et al., 2022,
S. 160 ff.). Alle hier aufgefiihrten Dimensionen wurden bereits detailliert in Abschnitt
2.3.1 erlautert. Abbildung 2.6 visualisiert die ldentifikation der branchenspezifi-
schen Erfolgsfaktoren in der Praxis.
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Geltungsbereich
Branchenspezifische
Erfolgsfaktoren
Beherrschbarkeit — ~
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Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren
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erfolgs- Erfolgs- erfolgs- Erfolgs-
faktoren faktoren faktoren faktoren

Abbildung 2.6: Identifikation branchenspezifischer Erfolgsfaktoren nach Grinig et al.
(in Anlehnung an Grunig et al., 2022, S. 162)

» |dentifikation branchenspezifischer Erfolgsfaktoren nach Grant (2016):
Grant (2016, S. 82 ff.) geht davon aus, dass ein Unternehmen zwei Kriterien erfullen
muss, um erfolgreich zu sein. Einerseits muss das Unternehmen liefern was die
Kunden mdchten, andererseits muss es den Wettbewerb tberleben. Um diese zwel
Kriterien zu erflllen, sollte ein Unternehmen folgende Fragen beantworten kénnen:
(1) Was mochten unsere Kunden? Hier muss sich das Unternehmen genau mit den
Kunden auseinandersetzen und identifizieren, wer die Kunden und was ihre Bedurf-
nisse sind.
(2) Was braucht das Unternehmen um den Wettbewerb zu Uberstehen? Diese
Frage zielt darauf ab, dass sich das Unternehmen intensiv mit der Analyse des
Wettbewerbs innerhalb der Branche auseinandersetzt.
Nach den separaten Analysen der Kundenperspektive und des Wettbewerbs, wer-
den die Erkenntnisse aggregiert. Abbildung 2.7 stellt den von Grant (2016) vorge-
schlagenen Prozess grafisch dar.
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Prerequisites for success

Y A A

(1) What do customers (2) How does the firm
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= Who are our customers? = Whatdrives competition?

= Whatdo they want? = Whatare the main dimensions

of competition?

= How intense is competition?

= How can we obtain a superior
competitive position?

_|Key success factors

Abbildung 2.7: Identifikation branchenspezifischer Erfolgsfaktoren nach Grant
(in Anlehnung an Grant, 2016, S. 84)

2.5 Wissenschaftliche Identifikation der Erfolgsfaktoren

2.5.1 Anforderungen

Um den Ansprichen der Wissenschaft gerecht zu werden, missen gemass
Shrivastava (1987, S. 78 f.) folgende Anforderungen erfillt sein:

» Methodische Genauigkeit: Verwendung analytischer Methoden und objektiver,
quantifizierbarer Daten

» Kumulierte empirische Evidenz: Produktion von substanziellem Beweismaterial
zur Unterstltzung der Hypothesen

= Konzeptionelle / begriffliche Angemessenheit: Basierung auf existierenden The-
orien
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Die Praxis hingegen erhebt folgende Anforderungen an die Forschung (vgl. Thomas /
Tymon, 1982, S. 346 ff.):

= Deskriptive Relevanz: Bedeutsamkeit der Forschungsresultate in Bezug auf die
praktischen Herausforderungen

= Zielrelevanz: Ubereinstimmung zwischen den (abhangigen) Variablen im For-
schungsmodell und den Variablen, welche die Praktiker beeinflussen mdchten

= Operationale Validitat: Umsetzbarkeit der Forschungsergebnisse

» Nicht-Offensichtlichkeit: Forschungsergebnisse dirfen nicht trivial sein

= Aktualitat: Erfordernis, dass die Theorie den Praktikern rechtzeitig zur Verfigung
stehen muss, um sie nutzen zu kénnen

Der Trade-off-Diskurs «Rigor versus Relevanz» impliziert einen Gegensatz zwischen
den Anforderungen der Wissenschaft und Praxis. Die Verfasserin ist der Meinung,
dass die wissenschaftlichen Anspriiche und die praxisbezogenen Anforderungen sich
nicht widersprechen, sondern erganzen. Zu dieser Konklusion kommt auch Mentzer
(2008) in seinem Artikel «Rigor versus Relevance: Why would we choose only one?».
Er leitet daraus ab, dass die Forscher und Praktiker in regelmassiger Interaktion ste-
hen sollten, um wertvolle, wissenschaftliche Erkenntnisse zu erlangen. So kann die
«Lucke» zwischen wissenschaftlicher Forschung und Praxis minimiert werden (vgl.
Mentzer, 2008, S. 76).

2.5.2 Grundmodell

Das Grundmodell der Erfolgsfaktorenforschung besteht aus abhangigen und unabhén-
gigen Variablen. Die unabhangigen Variablen kdénnen in potenzielle Erfolgsfaktoren
und Erfolgsfaktoren unterteilt werden. Kann den unabhéngigen Variablen ein signifi-
kanter Einfluss auf die abhangigen Variablen nachgewiesen werden, handelt es sich
um Erfolgsfaktoren. Kann nur teils oder kein signifikanter Einfluss nachgewiesen wer-
den, handelt es sich um potenzielle Erfolgsfaktoren (vgl. Daschmann, 1994, S. 12).
Die Erfolgsindikatoren sind die abhangigen Variablen, mit welchen der Erfolg (oder
Misserfolg) gemessen wird.

Abbildung 2.8 visualisiert den Zusammenhang zwischen potenziellen Erfolgsfakto-
ren, Erfolgsfaktoren und Erfolgsindikatoren.
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Abbildung 2.8: Grundmodell der Erfolgsfaktorenforschung
(eigene Darstellung)

2.5.3 Methodik

Die angewendeten Methoden der wissenschaftlichen Erfolgsfaktorenforschung sind
ausgesprochen heterogen. Da die Forschungsrichtung grossen Anklang gefunden hat
und das Untersuchungsobjekt «Unternehmenserfolg» von Komplexitat zeugt, liegt es
nahe, dass methodisch auf unterschiedliche Ansétze zurickgegriffen wird.

Nachfolgend werden die Dimensionen der Methodik erlautert.

Art der Ermittlung: Nach der Art der Ermittlung kann zwischen direkter und indirekter
Identifikation unterschieden werden. Bei der direkten Methode werden Experten in In-
terviews nach den erfolgsbeeinflussenden Variablen gefragt. Experten konnen Unter-
nehmensangehorige, Kunden, Zulieferer, Handler, Konkurrenten, Lieferanten oder
Wissenschaftler sein (vgl. Forsmann / Haenecke, 2006, S. 47). Die Ergebnisse von
Experteninterviews kénnen jedoch ein verzerrtes Bild ergeben, weil die Experten teil-
weise unter Druck stehen, sich selbst und / oder das Unternehmen positiv darzustellen.
Je nach Position und Tatigkeit kénnen die Einschatzungen zudem stark voneinander
abweichen. Weiter fuhrt auch eine potenzielle Unternehmensblindheit zu abweichen-
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den Einschatzungen (vgl. Kube, 1991, S. 58). Die direkte Ermittlung wird teilweise me-
thodisch oder materiell unterstiitzt. Methodisch kann die Ermittlung durch Kreativitats-
techniken oder Befragungstechniken gestitzt werden. Besonders geeignet scheint die
Delphi-Methode, welche durch ihr mehrstufiges Befragungsverfahren Gberzeugt. Die
materielle Unterstitzung erfolgt durch Checklisten, welche potenzielle Erfolgsfaktoren
vorgeben, die dann systematisch erfragt werden (vgl. Bomnuter, 2013, S. 86). Bei der
indirekten Ermittlung wird versucht, einen Zusammenhang zwischen potenziellen Er-
folgsfaktoren als unabhé&ngige Variablen und Erfolgsindikatoren als abhangige Variab-
len zu ermitteln. Anders als bei der direkten Ermittlung wird hier indirekt nach den Er-
folgsfaktoren gefragt. Mittels statistischer Verfahren wird dann versucht, Erfolgsfakto-
ren zu identifizieren, welche den Erfolg signifikant beeinflussen (vgl. Griinig et al.,
1996, S. 7, Baumgarth, 2007, S. 100).

Ziel der Untersuchung: Es wird zwischen explorativen («Finden») und konfirmatori-
schen («Prufen») Studien unterschieden. Wird das explorative Vorgehen gewahlt, so
handelt es sich um Kausalstruktur-entdeckende Forschung. In diesem Fall existiert
vorgangig kein explizites Modell vermuteter Kausalstrukturen. Explorative Studien
werden primar bei «eingeschranktem Kenntnisstand» eingesetzt (vgl. Bomnuter, 2013,
S. 87). Die wohl bekannteste explorative Forschung der Erfolgsfaktorenforschung ist
die PIMS-Studie von Buzzell / Gale (1989). Das konfirmatorische Vorgehen tberprift
die Resultate friiherer Forschungsprojekte und basiert damit auf vermuteten Kausal-
strukturen (vgl. Forsmann / Haenecke, 2006, S. 47). In der Erfolgsfaktorenforschung
wird die explorative Forschung oft eingesetzt, um unter einer Vielzahl von potenziellen
Erfolgsfaktoren die wichtigsten Erfolgsfaktoren zu identifizieren. Winkelmann (2004, S.
39 f.) rat, auf die konfirmatorische Vorgehensweise zu verzichten, wenn es bis dato
nur wenig explorative Erfolgsfaktorenstudien in diesem Themenbereich gibt. Woywode
(2004, S. 39) teilt dessen Ansicht, er ist aber auch klar der Meinung, dass zu viele
Erfolgsfaktorenstudien explorativen Charakter haben. Oftmals sei die Erfolgsfaktoren-
forschung zufélliges Testen anstelle von theoriegeleiteter Forschung. Die Forscher
testen einfach einen moglichst umfassenden Katalog an potenziellen Erfolgsfaktoren.
Aufgrund des fehlenden Theoriegehaltes besteht die Gefahr, dass zuféllige Beziehun-
gen zwischen unabhangigen und abhangigen Variablen zum Erkenntnisstand werden.
Dies fuhrt dazu, dass keine Vorselektion der wichtigsten Erfolgsfaktoren gemacht (vgl.
Kube, 1991, S. 55, Ahlert et al., 2005, S. 362). Wahlt ein Forscher die konfirmatorische
Vorgehensweise, minimiert dies automatisch die Anzahl an unabh&ngigen Variablen,
da auf bereits vorhandene Forschungsergebnisse und dessen entdeckten Kausal-
strukturen zuriickgegriffen werden kann (vgl. Bomniiter, 2013, S. 87).
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Art der erhobenen Daten: In der Wissenschaft gibt es zwei Anséatze zur Datenerhe-
bung: die qualitative und die quantitative Forschung. Beim qualitativen Ansatz stehen
verbale Aussagen im Mittelpunkt. Die Forschungsergebnisse bestehen aus Beschrei-
bungen und Diskussionen von Erfolgsfaktoren und dessen Einflussnahme. Eine sta-
tistische Auswertung der Ergebnisse steht nicht im Vordergrund. In der Literatur wird
der qualitativen Datenerhebung «eine geringe Prazision» der Forschungsergebnisse
vorgeworfen. Aufgrund dessen ist deren Aussagekraft eingeschrankt und erschwert
die Ableitung von konkreten Handlungsempfehlungen (vgl. Winkelmann, 2004, S. 29
ff., Forsmann / Haenecke, 2006, S. 54). Beim quantitativen Untersuchungsansatz wer-
den Wirkungszusammenhénge von Erfolgsfaktoren und Erfolgsindikatoren mit Anwen-
dung statistischer Methoden aufgedeckt. Somit kdnnen fundierte Aussagen tber Un-
ternehmenserfolg getroffen werden und Handlungsempfehlungen abgeleitet werden.
Das Ziel der quantitativen Forschung ist es, Hypothesen zu verifizieren oder falsifizie-
ren. Der quantitative Untersuchungsansatz lasst sich in explorative und konfirmatori-
sche Studien unterteilen (vgl. Grinig et al., 1996, S. 8, Schmalen et al., 2006, S. 5).
Die qualitative Forschung hat stets explorativen Charakter, wohingegen die quantita-
tive Forschung sowohl explorativen als auch konfirmatorischen Charakter haben kann
(vgl. Baumgarth, 2007, S. 100).

Art der Datenerhebung: Es lassen sich Primarforschung, Sekundarforschung, Kom-
bination aus Primar- und Sekundarforschung und Metaanalysen unterscheiden. Bei
Priméarstudien werden die Daten neu erhoben. Bei Sekundarstudien wird mit bereits
vorhandenen Daten gearbeitet. Die Kombination aus Primar- und Sekundéarstudien ar-
beiten sowohl mit neu erhobenen als auch bereits vorhandenen Daten. Metaanalysen
beruhen auf einer guantitativen Kombination von Ergebnissen mehrerer empirischen
Studien (vgl. Fritz, 1993, S. 4 f.).

Analyseebene: Das Konzept der Erfolgsfaktoren kann auf drei Analyseebenen ange-
wendet werden: die Makro-Perspektive, die Ebene der Branche und die Unterneh-
mensebene. Die Makro-Perspektive analysiert Erfolgsfaktoren aller Branchen. Das
Ziel dieser Analyseebene ist es, generelle Erfolgsfaktoren zu identifizieren (vgl.
Leidecker / Bruno, 1984, S. 24). Generelle Erfolgsfaktoren sind branchen- bzw. markt-
unabhangig und gelten demzufolge fur alle Unternehmen. Als Beispiel fir einen gene-
rellen Erfolgsfaktor kann das Marktwachstum genannt werden. Die Analyse auf Bran-
chenebene fokussiert sich auf Faktoren, welche einen signifikanten Einfluss auf die
Unternehmensperformance in der Branche haben. Branchenspezifische Erfolgsfakto-
ren sind branchenabh&ngig und gelten nur fur die jeweilige Branche. Betrachtet man
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beispielsweise die Branche der Autogaragen, dann sind die «vertretenen Automobil-
marken» ein potenzieller, branchenspezifischer Erfolgsfaktor (vgl. Grinig et al., 2022,
S. 162). Die Analyse auf Unternehmensniveau fokussiert sich auf interne Faktoren
(vgl. Leidecker / Bruno, 1984, S. 24). So kdnnen Unterschiede in der Geografie, der
Branchenposition und in der strategischen Ausrichtung firmenspezifische Erfolgsfak-
toren bestimmen (vgl. Rockart, 1979, S. 87). Leidecker / Bruno (1984, S. 24) sind der
Ansicht, dass alle drei Analyseebenen einen wertvollen Beitrag zur Identifikation von
Erfolgsfaktoren leisten. Schréder (1994, S. 93) hingegen, bezweifelt den Mehrwert der
Makro-Analyseebene. Hauptsachlich wird die Vernachlassigung «inter- und intrain-
dustrieller Unterschiede» kritisiert. Aufgrund der hohen Allgemeingultigkeit der Makro-
Perspektive wirden die Aussagen an Spezifitat verlieren und sind somit von geringer
Relevanz fur die Praxis. Heckner (1998, S. 47) wiederum lehnt die Unternehmens-
Analyseebene ab, da er der Uberzeugung ist, dass «alle Erfolgsfaktoren fir alle Wett-
bewerber desselben Marktes gelten».

Grundlagen der Identifikation von Erfolgsfaktoren: In Anlehnung an Leidecker /
Bruno (1984, S. 26 ff.) existieren sechs Techniken zur Identifikation von branchenspe-
zifischen Erfolgsfaktoren:

» Umfeldanalyse: Dieser Ansatz erfasst Umfeldeinflisse, welche die Performance
einer Branche oder eines Unternehmens beeinflussen. Ein geeignetes strategi-
sches Tool ist die PESTEL-Analyse, welche das politische, 6konomische, soziokul-
turelle, technologische, 0©kologische und rechtliche Umfeld analysiert (vgl.
Carpenter / Sanders, 2009, S. 109 ff.).

» Branchenstrukturanalyse: Um die Branchenstruktur zu analysieren eignet sich
das Funf-Krafte-Modell von Porter (1980, S. 3 ff.). Das Framework besteht aus funf
Komponenten: potenzielle Konkurrenten, Lieferanten, Substitutionsprodukte, Ab-
nehmer und Wettbewerber der Branche.

= Branchen- und Unternehmensexperten: Diese Analyse bertcksichtigt die Inputs
von Personen, welche grosse Praxiserfahrung in einer bestimmten Branche mitbrin-
gen.

= Analyse eines dominanten Unternehmens in der Branche: Die Analyse eines
fuhrenden Unternehmens einer Branche liefert wertvolle Erkenntnisse Uber poten-
zielle Erfolgsfaktoren.

» Unternehmensbewertung: Dieser Ansatz ist unternehmensspezifisch, da nur ein
Unternehmen analysiert wird. Ein geeignetes strategisches Tool hierfur ist die Star-
ken- und Schwachenanalyse nach Grinig et al. (2022, S. 210 ff.).
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» PIMS-Resultate: Dieser Ansatz zur Identifikation von branchenspezifischen Er-
folgsfaktoren beruht auf den Resultaten der PIMS-Studie. Ausgehend von den
PIMS-Resultaten sind die fur die Branche wichtigen Erfolgsfaktoren zu bestimmen.

Repréasentativitat: Es existieren erhebliche Unterschiede bezuglich Reprasentativitat
der Studien. Die Spannweite reicht von Untersuchungen einzelner Einheiten bis hin zu
grosszahligen und international reprasentativen Forschungsarbeiten, wenngleich letz-
tere eher die Ausnahme bilden. Das Ausmass der Reprasentativitat der Studien steht
im direkten Zusammenhang zur Generalisierbarkeit der Resultate (vgl. Fritz, 1993, S.
4).

Untersuchte Grundgesamtheit: In der Erfolgsfaktorenforschung gibt es Studien, wel-
che ausschliesslich erfolgreiche Unternehmen analysieren und dessen Gemeinsam-
keiten ausarbeiten. Analoges Vorgehen herrscht bei der Analyse von Misserfolgen.
Werden Kontrastgruppen analysiert, so wird eine Gruppe erfolgreicher und eine
Gruppe weniger erfolgreicher Unternehmen gebildet, um anschliessend die wesentli-
chen Unterschiede herauszuarbeiten. Schliesslich gibt es die Méglichkeit einer Ge-
samtanalyse. Bei dieser Art Analyse gibt es keine Unterscheidung von erfolgreichen
und nicht erfolgreichen Unternehmen. Es werden potenzielle Erfolgsfaktoren den Er-
folgsindikatoren gegenubergestellt und mithilfe statistischer Methoden auf signifikante
Kausalitaten gepruft (vgl. Winkelmann, 2004, S. 30, Schmalen et al., 2006, S. 4).

Zeithorizont: Es lassen sich Langs- und Querschnittstudien unterscheiden. Differen-
zierungskriterium ist die Anzahl der Messzeitpunkte. Untersuchungen mit einem Mess-
zeitpunkt werden als Querschnittsstudien bezeichnet. Verfiigt eine Untersuchung tber
mehrere Messzeitpunkte so spricht man von einer Langsschnittstudie. Da die Erhe-
bung von Langsschnittdaten ausgesprochen aufwendig ist, handelt es sich bei den
meisten Erfolgsfaktorenstudien um Querschnittsstudien. Dies wird in der Literatur je-
doch kritisiert, da Erfolgsfaktoren dynamisch sind (vgl. Winkelmann, 2004, S. 9).
Rockart (1979, S. 87) thematisiert diesbezuglich das Beispiel der Energieversorgung
in Amerika. Zu Beginn von 1973 habe kein CEO die Sicherstellung der Energieversor-
gung als Erfolgsfaktor betrachtet. Als dann jedoch die Olkrise Amerika getroffen hat,
wurde zumindest zwischenzeitlich der Faktor «Energieversorgung» genauer beobach-
tet. Erfolgsfaktoren sind Uber einen langeren Zeitraum gultig, kdnnen jedoch — wie das
Beispiel zeigt — kurzfristig veranderbar sein. Eine Alternative zu den aufwendigen
Langsschnittstudien ware, die Messzeitpunkte ex post zu erheben (vgl. Woywode,
2004, S. 37 f.). Aufgrund der retroperspektiven Daten wuirde dies jedoch auch wieder
zu einer Verzerrung fuhren (vgl. March / Sutton, 1997, S. 701).
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Statistische Analyseverfahren: Je nach Erhebungsmethode und Datenqualitat kom-
men unterschiedliche statistische Verfahren zur Hypothesenprifung zur Anwendung.
Die statistischen Analyseverfahren haben zwei Aufgaben zu erftllen (vgl. Schmalen et
al., 2006, S. 6):

» |dentifikation von Erfolgsfaktoren
» Festsetzung ihrer relativen Wichtigkeit

Statistische Analyseverfahren lassen sich primar in univariate, bivariate und multivari-
ate Methoden unterscheiden. Univariate Methoden konzentrieren sich auf die Unter-
suchung und Darstellung einer einzigen Variablen. Ubliche Mittel fiir die Untersuchung
ist die Analyse von Lagemassen (Median, arithmetisches Mittel und Modus) sowie
Streuungsparametern (Varianz und Standardabweichung). Ubliche Verfahren fiir die
Darstellung sind Histogramme, Schatzung der Dichtekurven, Box-Plot, Haufigkeitsta-
bellen, etc. (vgl. Fahrmeir et al., 2016, S. 25 ff.). Die Anwendung von univariaten Me-
thoden bildet das Fundament fir bi- und multivariate Analyseverfahren. Bivariate Me-
thoden — wie es der Name vermuten lasst — betrachten zwei Variablen. Die Variablen
werden auf inren Zusammenhang getestet. Ubliche Verfahren hierzu sind Kontingenz-
tabellen, einfache Regressions- und Korrelationsanalysen sowie Vergleiche von Mit-
telwerten. Multivariate Methoden untersuchen mehr als zwei Variablen (vgl. Gréssling,
2011, S. 252). Es liegt auf der Hand, dass sich die Erfolgsfaktorenforschung priméar mit
multivariaten Analyseverfahren beschaftigt, da von grundséatzlich von mehr als zwei
unabhéngigen Variablen ausgegangen wird: «In most industries there are usually three
to six success factors that determine success [...]» (Daniel, 1961, S. 116).

Abbildung 2.9 fasst die Auspragungen der Methoden der Erfolgsfaktorenforschung
zusammen.
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Abbildung 2.9: Methoden zur Identifikation von Erfolgsfaktoren
(eigene Darstellung)

2.6 Kritik

Die Erfolgsfaktorenforschung unterlag und unterliegt noch immer einer stetigen Kiritik.
Fritz (1990, S. 109) bezeichnete die Erfolgsfaktorenforschung «als eine bunte Mi-
schung von oberflachlicher Geschichtenerzahlerei, Folkore, Rezeptverkauf, Jagen und
Sammeln sowie einigen wenigen Bemihungen um ernstzunehmende eigenstandige
Forschung». Mit Kritik wird nicht gespart.
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Grundlegende Kritik wird an der Idee gelibt, dass der Unternehmenserfolg mit nur
einigen wenigen Erfolgsfaktoren erklart werden konne. Dies widerspricht dem Prinzip
der multiplen Kausalitat, welches besagt, dass Erfolg durch eine multidimensionale
Kausalstruktur von mehreren Faktoren erklart wird (vgl. Forsmann / Haenecke, 2006,
S. 45). Des Weiteren wird auch der grundlegende Sinn der Erfolgsfaktorenforschung
in Frage gestellt. Wenn Erfolgsfaktoren bekannt sind, kdbnnen sie kopiert werden.
Dadurch verlieren sie an Wirksamkeit. Die Faktoren, welche zuvor «high performers
von «low performern» unterschieden haben, werden von weniger leistungsstarken Un-
ternehmen ebenfalls richtig eingesetzt. Dadurch sinkt auch das Interesse der Praxis
an der Identifikation von Erfolgsfaktoren (vgl. Ahlert et al., 2005, S. 363). March / Sutton
(1997, S. 699) formulieren dies noch unverblimter: «[...] understanding performance
differences [is] self-destructive». Dieser Kritik wird entgegengehalten, dass es sich bei
den Erfolgsfaktoren um potenzielle Wettbewerbsvorteile handelt. Da sich der Wettbe-
werb dynamisch verhalt, unterliegen auch die Faktoren einer bestimmten Dynamik
(vgl. Bauer / Sauer, 2002, S. 4).

Neben der Grundidee werden vor allem auch die angewendeten Methoden kritisiert.
Es wird einigen Studien der Erfolgsfaktorenforschung die Unvollstandigkeit inrer Daten
vorgeworfen (vgl. Winkelmann, 2004, S. 42). So stellt beispielsweise der «Key Infor-
mant Bias» ein schwerwiegendes Problem der Erfolgsfaktorenforschung dar. Diese
Verzerrung liegt vor, wenn die befragte Person gleichzeitig Auskunft Uber die unab-
hangigen Variablen (Erfolgsfaktoren) und abhéngigen Variablen (Erfolgsindikatoren)
gibt. Die Erfolgsfaktorenforscher werden dazu aufgefordert, verschiedene Key-Infor-
mants fur die unabhéangigen und abhangigen Variablen zu verwenden. Falls es sich
um eine quantitative Studie handelt, gibt es weiter noch die Méglichkeit die Ergebnisse
mit qualitativen Einzelfallstudien zu ergadnzen. Die Daten der quantitativen Studie und
der Einzelfallstudien sollten mit einer statistischen Sensitivitdtsanalyse untersucht wer-
den (vgl. Woywode, 2004, S. 39, Ahlert et al., 2005, S. 363). Des Weiteren wird oftmals
die Stichprobe von Erfolgsfaktorenstudien kritisiert. Studien welche ausschliesslich er-
folgreiche Unternehmen analysieren, wird der «Survivor Bias» vorgeworfen. Die Be-
ricksichtigung von erfolgreichen Unternehmen fuhrt zu Selektionsverzerrungen, da in
der Studie nur Unternehmen bericksichtigt werden, welche bis zum Zeitpunkt der Er-
hebung Uberlebt haben (vgl. Woywode, 2004, S. 36). Ahlert et al. (2005, S. 363) ent-
gegnet dieser Kritik: «Ein Erfolgsfaktor unterscheidet zwischen exzellenten und weni-
ger exzellenten Unternehmen. Dabei wird davon ausgegangen, dass auch weniger
exzellente Unternehmen am Markt existieren konnen [...]». Die Grundidee sei es aber,
jene Faktoren zu identifizieren, die erfolgreiche Unternehmen charakterisieren.
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Ein weiterer Diskussionspunkt ist der Trade-off zwischen wissenschaftlicher Akzep-
tanz (Rigor) und praktischer Relevanz (Relevanz). Nicolai / Kieser (2002, S. 581) un-
terstellen Erfolgsfaktorenforschern, dass sie sich nicht fir den praktischen Mehrwert
ihrer empirischen Arbeit interessieren. Die praktische Relevanz werde auf Kosten der
wissenschaftlichen Akzeptanz ausgeblendet. So sei es nur «Heuchelei» wenn man
versuche, der Wissenschaft und Praxis Gentige zu tun (vgl. March / Sutton, 1997, S.
703 1.).






3 Empirische Studien zur Erfolgsfaktorenidentifikation 37

3 Empirische Studien zur Erfolgsfaktorenidentifikation

3.1 KapitelUbersicht

Die Aufarbeitung der wissenschaftlichen Literatur zur Erfolgsfaktorenforschung ver-
folgt das Ziel, methodische Erkenntnisse fur die eigene Untersuchung abzuleiten. Im
Einzelnen geht es um folgende vier Zielsetzungen:

» Die Literaturrecherche soll die Entwicklung eines eigenen Forschungsmodells un-
terstutzen.

= Die statistischen Analyseverfahren der identifizierten Studien sollen die eigene sta-
tistische Auswertung unterstitzen.

= Um einen Einblick in die Erfolgsmessung zu erhalten, wird ein Katalog an potenzi-
ellen Erfolgsindikatoren erstellt. Dadurch soll die geplante Erfolgsmessung unter-
stutzt werden.

» Zudem sollen die identifizierten Studien das Erstellen des Fragebogens sowohl fur
die potenziellen Erfolgsfaktoren als auch fir die Erfolgsindikatoren unterstitzen.

Das vorliegende Kapitel ist in funf Abschnitte gegliedert. Nach der Kapitelibersicht
widmet sich Abschnitt 3.2 der Literaturrecherche. Es wird erklart, welchem Vorgehen
die Recherche folgt. Das Ergebnis der Recherche sind 75 empirischen Erfolgsfakto-
renstudien. In Abschnitt 3.3 werden die identifizierten Studien entlang von funf unter-
schiedlichen Dimensionen kategorisiert. Abschnitt 3.4 stellt anschliessend fiinf beson-
ders aufschlussreise Studien naher vor. Abschnitt 3.5 schliesst das dritte Kapitel mit
Schlussfolgerungen fiir die eigene empirische Untersuchung ab.

3.2 Die Literaturrecherche und ihr Resultat

Die vorliegende Literaturrecherche beruht auf der Masterarbeit von Bur (2020). Sie
folgt einem mehrstufigen Suchverfahren in Anlehnung an vom Brocke et al. (2009).
Abbildung 3.1 zeigt das Vorgehen der Literaturrecherche. Die vier Schritte werden
nachfolgend erlautert.
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Bestimmung der wissenschaftliche Zeitschriften und der
zu berlicksichtigenden Jahrgénge

Bestimmung der Keywords

Ausweitung der Recherche auf Google Scholar

Backward-Suche

€C€E€L

Abbildung 3.1: Vorgehen bei der Literaturrecherche
(eigene Darstellung)

In Schritt 1 werden die zu bertcksichtigenden wissenschaftlichen Zeitschriften aus
der Journal Quality List nach Harzing (2019) ausgewahlt. Da die Erfolgsfaktorenfor-
schung hauptsachlich in den betriebswirtschaftlichen Fachbereichen des strategi-
schen Managements, des Marketings, der Organisationsforschung und des Operation
Researchs verbreitet ist (vgl. Nicolai / Kieser, 2002, S. 580), werden Zeitschriften aus
diesen vier Fachbereichen bertcksichtigt. Um die fihrenden Zeitschriften zu identifi-
zieren, werden die Rankings des Australian Business Dean Council (ABDC-Ranking)
und des Verbandes der Hochschullehrer fir Betriebswirtschaft (VHB-Ranking) als
Qualitatsindikatoren beigezogen. Das ABDC-Ranking besteht aus vier Kategorien (in
absteigender Reihenfolge ihrer Qualitat): A*, A, B und C. Das VHB-Ranking besteht
aus sechs Kategorien (in absteigender Reihenfolge ihrer Qualitat): A+, A, B, C, D und
E. Es werden grundsatzlich nur Journals mit mindestens einem ,A" in beiden Rankings
beriicksichtigt. Die Zeitschrift «<MIT Sloan Management Review» stellt eine Ausnahme
dar. Obwohl die Zeitschrift vom VHB-Ranking mit einem ,C* bewertet wird, wird sie
aufgrund ihrer Auszeichnung von der Financial Times und der Bewertung ,A" auf dem
ABDC-Ranking dennoch bertcksichtigt (vgl. Bur, 2020, S. 23 ff.).

Abbildung 3.2 zeigt das Ergebnis von Schritt 1. Insgesamt werden 24 wissenschatftli-
che Zeitschriften identifiziert.
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Fachbereich Name der wissenschaftlichen ISSN ABDC | VHB
Zeitschrift 2016 | 2015
Strategisches Management | Academy of Management Journal 0001-4273 A* A+
Strategisches Management | Academy of Management Review 0363-7425 A* A+
Strategisches Management | Administrative Science Quarterly 0001-8392 A* A+
Strategisches Management Journal of Management 0149-2063 A* A
Strategisches Management Journal of Management Studies 0022-2380 A* A
Strategisches Management MIT Sloan Management Review 1532-9194 A Cc
Strategisches Management Organizational Research Methods 1094-4281 A* A
Strategisches Management Strategic Entrepreneurship Journal | 1932-4391 A A
Strategisches Management Strategic Management Journal 0143-2095 A* A
Marketing Journal of Consumer Research 0093-5301 A* A+
Marketing Journal of Marketing 0022-2429 A* A+
Marketing Journal of Marketing Research 0022-2437 A* A+
Marketing Marketing Science 0732-2399 A* A+
Organisationsforschung Journal of Organizational Behavior | 0894-3796 A* A
Organisationsforschung Leadership Quarterly 1048-9843 A* A
Organisationsforschung Organization Science 1047-7039 A* A+
Organisationsforschung Organization Studies 0170-8406 A* A
Organisationsforschung Organizational Behavior and Human | 0749-5978 A* A
Decision Processes
Organisationsforschung Personnel Psychology 0031-5826 A* A
Operations Research European Journal of Operational 0377-2217 A* A
Research
Operations Research Journal of Operations Management | 0272-6963 A* A
Operations Research Journal of the Royal Statistical Soci- | 1369-7412 A* A
ety, Series B
Operations Research Management Science 0025-1909 A* A+
Operations Research Operations Research 0030-364X A A+

Abbildung 3.2: Auswahl von 24 wissenschaftlichen Zeitschriften
(in Anlehnung an Bur, 2020, S. 26)

Die Literaturrecherche bericksichtigt Studien aus dem deutschen und englischen
Sprachraum und geht bis ins Jahr 2010 zurtck.
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In Schritt 2 werden die Titel der Beitrage in den wissenschaftlichen Zeitschriften nach
den Keywords «Factor», «Success», «Influence», «Strategy», «Profit» und «Perfor-
mance» durchsucht. Da alle Journals ihre Beitrage auf Englisch verotffentlichen, wird
auf deutsche Keywords verzichtet (vgl. Bur, 2020, S. 26).

In Schritt 3 wird die Recherche auf die wissenschaftliche Suchmaschine Google
Scholar ausgeweitet. Google Scholar durchsucht wissenschaftliche Server wie akade-
mische Verlage, Wissenschaftsorganisationen und weitere. Die Recherche wurde mit
den Keywords «Erfolgsfaktor» und «Success Factor» durchgefihrt (vgl. Bur, 2020, S.
27).

In Schritt 4 erfolgt die Backward-Suche. Um die systematische Suche von Studien zu
vervollstdndigen, werden die Literaturverzeichnisse der bisher identifizierten Studien
auf weitere Quellen durchsucht.

Insgesamt konnten 75 empirische Studien identifiziert werden. Die Literaturrecherche
wurde im Herbst 2019 abgeschlossen. 72 der 75 Studien haben ein Journal Ranking
von A* oder A in beiden Rankings. Da die Zeitschrift <MIT Sloan Management Review»
und die Google Scholar Ergebnisse bertcksichtigt wurden, werden insgesamt drei Stu-
dien mit einem VHB-Ranking von C klassifiziert.

3.3 Kategorisierung der Studien

Die Kategorisierung der Studien wird in einem morphologischen Kasten dargestellt.
Die Erfolgsfaktorenstudien werden entlang der funf Dimensionen «Geltungsbereich»,
«Statistische Analyseverfahren», «Art der Datenerhebung», «Themenfeld» und «Er-
folgsindikatoren» geordnet. Abbildung 3.3 zeigt die Auspragungen der Dimensionen.

Nachfolgend werden die funf Dimensionen detaillierter begriindet.
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Dimension Auspragungen
Geltungsbereich Generelle Erfolgsfaktorenstudien Branchenspezifische Erfolgsfaktoren-
studien
Statistische Regressionsanalyse Weitere multivariate Verfahren:
Analyseverfahren = Differenz-von-Differenzen (DvD)-
Ansatz
= Hierarchisches lineares Modell
(HLM)
= Strukturgleichungsmodell
= Varianzanalyse
= Vektorautoregressives (VAR)-
Modell
Art der Priméarforschung Sekundarforschung Kombination aus
Datenerhebung Primér- und Sekundéar-
forschung
Themenfeld
o
)
s | =
sz | £ 2 5
n = =2 = c
o2 25 = o @ e
c =0 o o N c = B
Q S g 5 ® 2 = 5] @ o
o = [} Q o] (@]
8 2o | €8 |37 < 8 o 2
= o c = Iy © = o o
< o w o 4 = = D D
Erfolgsindikatoren Monetére Variablen Nicht monetére Kombination aus mone-
Variablen taren und nicht moneta-
ren Variablen

Abbildung 3.3: Morphologischer Kasten zur Kategorisierung der Erfolgsfaktorenstu-
dien
(eigene Darstellung in Anlehnung an Bur, 2020, S. 36 ff.)

Geltungsbereich: Nach Geltungsbereich wird in generelle Erfolgsfaktorenstudien und
branchenspezifische Erfolgsfaktorenstudien unterschieden. Generelle Erfolgsfaktoren
sind allgemeingultig, wohingegen branchenspezifische Erfolgsfaktoren nur fur be-
stimmte Branchen zutreffen (vgl. Hofer / Schendel, 1978, S. 77, Griunig et al., 2022, S.
158). Die Mehrheit der identifizierten Studien beschatftigt sich mit der Identifikation von
branchenspezifischen Erfolgsfaktoren. Der Forschungsfokus hat sich im Zeitverlauf
von der Identifikation von generellen Erfolgsfaktoren distanziert und auf branchenspe-
zifische Erfolgsfaktoren fokussiert. Die Erklarung findet sich darin, dass sich basierend
auf generellen Erfolgsfaktoren nur schwer praktische Handlungsempfehlungen formu-
lieren lassen (vgl. z. B. Leidecker / Bruno, 1984, S. 24, Schmalen et al., 2006, S. 2).
Im Hinblick auf die eigene empirische Untersuchung — eine Erfolgsfaktorenstudie fir
die Schweizer Bergbahnbranche — sind primér branchenspezifische Erfolgsfaktoren-
studien von Interesse.
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Abbildung 3.4 zeigt die identifizierten Studien entlang der Auspragungen des Gel-

tungsbereiches.

Generelle Erfolgsfaktorenstudien

Branchenspezifische Erfolgsfaktorenstudien

Chatterji et al. (2018)

Kim et al. (2018)
McKenny et al. (2018)

von Bonsdorff et al. (2018)
Chatterji (2017)

Hoisl et al. (2017)

Wang et al. (2017)
Wassmer et al. (2017)
Jiang et al. (2016)
Silvestro (2016)

Boyce et al. (2015)
Hashai (2015)

Xia / Walker (2015)

Zhang et al. (2015)
Chatman et al. (2014)
Clark et al. (2014)

Lahiri / Narayanan (2013)
Zahavi / Lavie (2013)
Backes-Gellner et al. (2011)
Fang et al. (2011)

Guedri / McGuire (2011)
Rule / Ambady (2011)
Sheng et al. (2011)

Tang et al. (2011)
Andersén (2010)

Dotson / Allenby (2010)
Jiang et al. (2010)

Kristal et al. (2010)
Minichilli et al. (2010)
Nadkarni / Herrmann (2010)

Belenzon et al. (2019)
Bommaraju et al. (2019)
Fainshmidt et al. (2019)
Han et al. (2019)
Putnins$ / Sauka (2019)
Yang et al. (2019)
Ashford et al. (2018)
Partanen et al. (2018)
Schneider et al. (2018)
Au et al. (2017)

Bahari et al. (2017)

Deb et al. (2017)
Georgakakis / Ruigrok (2017)
Shan et al. (2017)
Vanacker et al. (2017)
Withers / Fitza (2017)
Chadwick et al. (2016)
Kang et al. (2016)
Chang / Shim (2015)
Chen / Thompson (2015)
Dencker / Gruber (2015)
Engelen et al. (2015)
Feng et al. (2015)
Krause et al. (2015)

Lee et al. (2015)
Messersmith et al. (2014)
Nakos et al. (2014)

Sung / Choi (2014)
Jayachandran et al. (2013)
Kreiser et al. (2013)

Kwon / Rupp (2013)
Nielsen / Nielsen (2013)
Barnett / Salomon (2012)
Barrett et al. (2012)

Dezs6 / Ross (2012)
Swink / Jacobs (2012)
Tang et al. (2012)

Chirico et al. (2011)

de Leeuw / van den Berg (2011)
Geletkanycz / Boyd (2011)
Kunze et al. (2011)

Singal / Singal (2011)
Wang et al. (2011)
Carmeli et al. (2010)

Ernst et al. (2010)

2 30

245

Abbildung 3.4: Kategorisierung nach Geltungsbereich
(in Anlehnung an Bur, 2020, S. 36 ff.)

Statistische Analyseverfahren: Statistische Analyseverfahren lassen sich priméar in
univariate, bivariate und multivariate Methoden unterscheiden. Univariate Methoden
konzentrieren sich auf die Untersuchung und Darstellung einer einzigen Variablen (vgl.
Fahrmeir et al., 2016, S. 25 ff.). Bivariate Methoden betrachten zwei Variablen. Mul-
tivariate Methoden hingegen untersuchen mehr als zwei Variablen (vgl. Gréssling,
2011, S. 252). Es liegt auf der Hand, dass sich die Erfolgsfaktorenforschung primar mit
multivariaten Analyseverfahren beschaftigt, da von grundséatzlich von mehr als zwei
unabhangigen Variablen ausgegangen wird. Nach Art der statistischen Analyseverfah-
ren wird in Regressionsanalysen und weitere multivariate Verfahren unterschieden.
Mithilfe von Regressionsanalysen werden gerichtete Zusammenhéange zwischen un-
abhangigen und abhéngigen Variablen getestet. Ein gerichteter Zusammenhang geht
davon aus, dass die abhangige Variable durch die unabhéngige Variable bedingt wird.
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So kénnen Zusammenhange zwischen unabhangigen und abhéngigen Variablen er-
kennt, erklart und prognostiziert werden (vgl. Backhaus et al., 2016, S. 63 ff.,
Universitat Zurich, 2018). Fur einen detaillierteren Einblick in die weiteren multivariaten
Verfahren werden Unterkategorien geschaffen:

» DvD-Ansatz: Der DvD-Ansatz vergleicht die Differenz unterschiedlicher Datensat-
zen zu unterschiedlichen Beobachtungszeitpunkten. Die Daten der Kontroll- und
Experimentalgruppe werden vor und nach einer Intervention miteinander vergli-
chen. Diese zwei Differenzen (die Differenz der Kontrollgruppe vor und nach der
Intervention und die Differenz der Experimentalgruppe vor und nach der Interven-
tion) werden wiederum auf ihre Differenz verglichen (vgl. Angrist / Krueger, 1999,
S. 1298 ff.).

= HLM: Ein HLM — auch Mehrebenenanalyse genannt — bedient sich grundsatzlich
der Methodik der multiplen Regressionsanalyse, hat jedoch die Besonderheit, dass
mit verschiedenen Ebenen gearbeitet wird. Im einfachsten Fall bearbeitet ein HLM
nur zwei Ebenen. Ein Beispiel fur ein HLM mit drei Ebenen wére beispielsweise:
Ebene 1 «Angestellte», welche in Ebene 2 «Abteilungen» verschachtelt ist und
diese wiederum in Ebene 3 «Unternehmen». Der Vorteil dieser Analysemethode
besteht darin, dass die Effekte zwischen den Ebenen bewertet werden kénnen. Zu-
dem konnen die Zusammenhange problemlos simultan analysiert werden. Die ab-
hangige Variable wird stets auf der ersten Ebene (im Beispiel auf der Ebene «An-
gestellte») gemessen (vgl. Hosoya / Koch, 2014, S. 190).

» Pfadanalyse: Mithilfe der Pfadanalyse kbénnen zuvor definierte Kausalzusammen-
hange gepruft werden. Da in der Pfadanalyse alle Variablenbeziehungen als linear
angenommen werden, ist die Analyse eng mit der Regressionsanalyse verwandt.
Die Pfadanalyse erlaubt es jedoch, simultan komplexe Kausalbeziehungen zu mo-
dellieren und beschrankt sich somit nicht nur auf die Beziehung zwischen unabhan-
gigen und abhangigen Variablen (vgl. Bortz / Schuster, 2010, S. 435 ff.).

» Strukturgleichungsmodell: Um eine abhangige Variable mit mehreren unabhéan-
gigen Variablen zu testen, kdnnen multiple Regressionsanalysen angewendet wer-
den. Bei komplexen Modellen existieren jedoch oftmals mehrere abhangige Variab-
len, welche sich zusatzlich noch untereinander beeinflussen kénnen. Werden meh-
rere abhéngige Variablen in einem Modell beriicksichtigt, so empfiehlt es sich ein
Strukturgleichungsmodell anzuwenden. Ein Strukturgleichungsmodell kann meh-
rere, multiple Regressionsgleichungen in einem Modell simultan abbilden (vgl.
Backhaus et al., 2016, S. 581 ff.).

» Varianzanalyse: Die Varianzanalyse untersucht die Unterschiede der Mittelwerte
von verschiedenen Gruppen. Im Unterschied zum t-Test kdnnen mithilfe der Vari-
anzanalyse drei oder mehr Gruppen miteinander verglichen werden. Das Ziel dieser
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statistischen Analysemethode ist, zu Uberprifen, ob sich die beobachteten Unter-
schiede der Mittelwerte mittels der Gruppenzugehorigkeit erklaren lassen. (vgl.
Fahrmeir et al., 2016, S. 478 ff.).

» VAR-Modell: Mithilfe eines VAR-Modells kdnnen Aussagen Uber den dynamischen
Zusammenhang der untersuchten Variablen getroffen werden. Es wird mit Daten
aus mindestens zwei unterschiedlichen Zeitreihen gearbeitet wird. Ein VAR-Modell
unterscheidet nicht nach unabhangigen und abhangigen Variablen, da alle Variab-
len als potenziell abhangige Variablen betrachtet werden (vgl. Assenmacher, 2002,
S. 287).

Die Kategorisierung der Studien entlang der statistischen Analysemethoden zeigt,
dass Erfolgsfaktoren primar mithilfe von Regressionsanalysen identifiziert werden. Je-
doch werden Regressionsanalysen in der Literatur auch kritisiert, da sie die Interde-
pendenzen zwischen den Variablen (sog. Multikollinearitat) vernachlassigen. An die-
ser Stelle kdnnte beispielsweise ein Strukturgleichungsmodell Abhilfe schaffen (vgl.
Winkelmann, 2004, S. 33 ff.). Bei den identifizierten Studien wird das Strukturglei-
chungsmodell von wenigen und primar «alteren» Studien aus den Jahren 2010 und
2011 angewendet. Eine einzige Studie aus dem Jahr 2018 verwendet das Strukturglei-
chungsmodell (vgl. Schneider et al., 2018).

Abbildung 3.5 zeigt die identifizierten Studien entlang der Auspragungen der statisti-
schen Analyseverfahren.
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Regressionsanalyse

Weitere multivariate Verfahren

Belenzon et al. (2019)
Bommaraju et al. (2019)
Fainshmidt et al. (2019)
Han et al. (2019)
Putning / Sauka (2019)
Yang et al. (2019)
Ashford et al. (2018)
Kim et al. (2018)
McKenny et al. (2018)
Partanen et al. (2018)
Au et al. (2017)

Bahari et al. (2017)
Chatterji (2017)

Deb et al. (2017)

Hoisl et al. (2017)

Shan et al. (2017)
Vanacker et al. (2017)
Wang et al. (2017)
Wassmer et al. (2017)
Chadwick et al. (2016)
Jiang et al. (2016)
Silvestro (2016)

Boyce et al. (2015)
Chen / Thompson (2015)
Dencker / Gruber (2015)
Engelen et al. (2015)
Feng et al. (2015)
Hashai (2015)

Krause et al. (2015)

Lee et al. (2015)

Zhang et al. (2015)
Chatman et al. (2014)

Clark et al. (2014)

Nakos et al. (2014)

Sung / Choi (2014)
Jayachandran et al. (2013)
Kreiser et al. (2013)

Kwon / Rupp (2013)

Lahiri / Narayanan (2013)
Zahavi / Lavie (2013)
Barrett et al. (2012)

Barnett / Salomon (2012)
Dezs6 / Ross (2012)

Swink / Jacobs (2012)

Tang et al. (2012)
Backes-Gellner et al. (2011)
Chirico et al. (2011)

de Leeuw / van den Berg (2011)
Fang et al. (2011)

Guedri / McGuire (2011)
Rule / Ambady (2011)
Sheng et al. (2011)

Singal / Singal (2011)

Tang et al. (2011)
Andersén (2010)

Carmeli et al. (2010)
Dotson / Allenby (2010)
Jiang et al. (2010)

Minichilli et al. (2010)
Nadkarni / Herrmann (2010)

DvD-Ansatz:
Chatterji et al. (2018)
Chang / Shim (2015)

HLM:

Georgakakis / Ruigrok (2017)
Withers / Fitza (2017)
Messersmith et al. (2014)
Nielsen / Nielsen (2013)

Pfadanalyse:
von Bonsdorff et al. (2018)

Strukturgleichungsmodell:
Schneider et al. (2018)
Geletkanycz / Boyd (2011)
Kunze et al. (2011)

Wang et al. (2011)

Ernst et al. (2010)

Kristal et al. (2010)

Varianzanalyse:
Xia / Walker (2015)

VAR-Modell:
Kang et al. (2016)

2 60
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Abbildung 3.5: Kategorisierung nach statistischem Analyseverfahren

(eigene Darstellung)

Art der Datenerhebung: Nach Art der Datenerhebung wird in Primarforschung, Se-
kundarforschung und Kombination aus Primar- und Sekundérforschung unterschie-
den. Werden fiir die Untersuchung eigene Daten erhoben, so handelt es sich um Pri-
marforschung. Wird mit bereits vorhandenen Daten gearbeitet, so spricht man von
einer Sekundarforschung (vgl. Fritz, 1993, S. 4 f.). Eine Kombination aus Primar- und
Sekundarforschung wertet sowohl selbst erhobene Daten als auch bereits vorhandene
Daten aus. Das Ergebnis zeigt, dass es &hnlich viele Studien der Kategorien Primér-
und Sekundéarforschung gibt. Acht Studien kombinieren Primér- und Sekundarfor-

schung.

Abbildung 3.6 zeigt die identifizierten Studien entlang der Auspragungen der Art der

Datenerhebung.
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Primarforschung

Sekundarforschung

Kombination aus Primar- und
Sekundarforschung

Fainshmidt et al. (2019)
Putnins / Sauka (2019)
Ashford et al. (2018)
Partanen et al. (2018)
Schneider et al. (2018)
von Bonsdorff et al. (2018)
Au et al. (2017)

Bahari et al. (2017)
Wang et al. (2017)
Jiang et al. (2016)

Kang et al. (2016)
Silvestro (2016)

Boyce et al. (2015)
Dencker / Gruber (2015)
Engelen et al. (2015)
Zhang et al. (2015)
Chatman et al. (2014)
Nakos et al. (2014)
Kreiser et al. (2013)
Barrett et al. (2012)
Chirico et al. (2011)

de Leeuw / van den Berg (2011)
Kunze et al. (2011)

Rule / Ambady (2011)
Sheng et al. (2011)
Wang et al. (2011)
Andersén (2010)
Carmeli et al. (2010)
Ernst et al. (2010)
Kristal et al. (2010)
Nadkarni / Herrmann (2010)

Belenzon et al. (2019)
Bommaraju et al. (2019)
Han et al. (2019)

Yang et al. (2019)

Kim et al. (2018)
McKenny et al. (2018)
Deb et al. (2017)
Georgakakis / Ruigrok (2017)
Hoisl et al. (2017)

Shan et al. (2017)
Vanacker et al. (2017)
Wassmer et al. (2017)
Withers / Fitza (2017)
Chadwick et al. (2016)
Chang / Shim (2015)
Chen / Thompson (2015)
Feng et al. (2015)

Krause et al. (2015)

Lee et al. (2015)

Xia / Walker (2015)

Clark et al. (2014)
Messersmith et al. (2014)
Jayachandran et al. (2013)
Lahiri / Narayanan (2013)
Nielsen / Nielsen (2013)
Zahavi / Lavie (2013)
Barnett / Salomon (2012)
Dezs6 / Ross (2012)

Tang et al. (2012)
Backes-Gellner et al. (2011)
Geletkanycz / Boyd (2011)
Guedri / McGuire (2011)
Singal / Singal (2011)
Tang et al. (2011)

Dotson / Allenby (2010)
Jiang et al. (2010)

Chatterji et al. (2018)
Chatterji (2017)
Hashai (2015)

Sung / Choi (2014)
Kwon / Rupp (2013)
Swink / Jacobs (2012)
Fang et al. (2011)
Minichilli et al. (2010)

2 31

2 36

28

Abbildung 3.6: Kategorisierung nach Art der Datenerhebung
(in Anlehnung an Bur, 2020, S. 36 ff.)

Themenfeld: Da die Themenfelder der identifizierten Studien ausgesprochen differen-
ziert sind, verfugt diese Dimension Uber eine grosse Zahl von Auspragungen. Mithilfe
dieser Dimension soll ein Einblick in die behandelten Themen der Erfolgsfaktorenfor-
schung gegeben werden. Die Themenfelder lassen sich wie folgt gliedern:

» Allianzen: Studien dieser Auspragung analysieren den Einfluss von vertraglich ge-
regelten Bundnissen auf die Unternehmensperformance. Alle Studien gehen von
der Annahme aus, dass eine Allianz einen positiven Einfluss auf den Erfolg eines
Unternehmens hat.

» CSR: Studien, die sich mit der nachhaltigen Unternehmensentwicklung beschéfti-
gen, werden dieser Auspragung zugeordnet.
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= Entrepreneurial Orientation: Entrepreneurial Orientation ist ein weitverbreitetes
Konstrukt, welches die Neigung der Hauptakteure eines Unternehmens wiederspie-
gelt, kalkulierte Risiken einzugehen, Innovationen zu entwickeln und sich proaktiv
zu verhalten (vgl. Putnins / Sauka, 2019, S. 2). Die Studien dieser Auspragung un-
tersuchen, inwiefern und ob Entrepreneurial Orientation einen Einfluss auf den Er-
folg eines Unternehmens ausubt.

= Leadership: Studien, welche der Auspragung Leadership zugeordnet sind, be-
schaftigen sich mit dem Einfluss des Verwaltungsrates / CEO auf den Unterneh-
menserfolg. So wird beispielsweise untersucht, ob das Alter, das Geschlecht oder
die Personlichkeit eines CEO einen positiven oder negativen Einfluss auf den Un-
ternehmenserfolg hat.

= Marketing: Inwiefern Marketingaktivitditen den Unternehmenserfolg beeinflussen,
wird in dieser Auspragung analysiert.

= Mitarbeitende: Studien der Auspragung Mitarbeitende untersuchen einerseits den
Einfluss der Mitarbeitenden auf den Unternehmenserfolg und andererseits werden
Personalentwicklungsmassnahmen auf ihre Effektivitat untersucht (vgl. z. B. Sung /
Choi, 2014).

= Ubergeordnete: Studien, welche mehrere der oben genannten Auspragungen zu-
geordnet werden kénnen, sind dieser Auspragung zuzuordnen.

= Ubrige: Studien, welche keiner bisher genannten Auspragung zugeordnet werden
konnen, sind unter «Ubrige» aufgefiihrt. Hier finden sich beispielsweise Studien zur
Thematik der Beschaffung (vgl. Kristal et al., 2010, de Leeuw / van den Berg, 2011)
der Finanzen (vgl. z. B. Deb et al., 2017) und weitere.

Interpretiert man die Themenfelder entlang des ROM-Modells wird ersichtlich, dass
sich die Erfolgsfaktorenforschung mehrheitlich auf die Ressourcenebene konzentriert.
Alle Studien, mit Ausnahme von ein paar Studien des Themenfeldes Marketing, su-
chen somit Erklarungen fur Erfolgsunterschiede bei den Unternehmensressourcen.
Auf der Marktebene finden sich keine Studien.

Abbildung 3.7 zeigt die identifizierten Studien entlang der Auspragungen des The-
menfeldes.
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Allianzen

CSR

Entrepreneurial
Orientation

Leadership

Partanen et al. (2018)
Wassmer et al. (2017)
Nakos et al. (2014)

Lahiri / Narayanan (2013)
Dezs6 / Ross (2012)
Guedri / McGuire (2011)
Jiang et al. (2010)

Kim et al. (2018)

Kang et al. (2016)
Jayachandran et al. (2013)
Barnett / Salomon (2012)
Tang et al. (2012)

Putnins / Sauka (2019)
McKenny et al. (2018)
Au et al. (2017)

Bahari et al. (2017)
Wang et al. (2017)
Jiang et al. (2016)
Engelen et al. (2015)
Chirico et al. (2011)
Kreiser et al. (2013)
Andersén (2010)

Belenzon et al. (2019)
Bommaraju et al. (2019)
Yang et al. (2019)
Ashford et al. (2018)
Georgakakis / Ruigrok
(2017)

Withers / Fitza (2017)
Chang / Shim (2015)
Chen / Thompson (2015)
Dencker / Gruber (2015)
Krause et al. (2015)

Xia / Walker (2015)
Zhang et al. (2015)
Clark et al. (2014)
Messersmith et al. (2014)
Nielsen / Nielsen (2013)
Geletkanycz / Boyd (2011)
Singal / Singal (2011)
Tang et al. (2011)

Wang et al. (2011)
Carmeli et al. (2010)
Minichilli et al. (2010)
Nadkarni / Herrmann

(2010)
27 25 210 222
Marketing Mitarbeitende Ubergeordnete Ubrige

Feng et al. (2015)

Lee et al. (2015)

Fang et al. (2011)
Dotson / Allenby (2010)
Ernst et al. (2010)

Han et al. (2019)
Schneider et al. (2018)
von Bonsdorff et al. (2018)
Hoisl et al. (2017)

Shan et al. (2017)
Chadwick et al. (2016)
Boyce et al. (2015)
Chatman et al. (2014)
Sung / Choi (2014)

Kunze et al. (2011)
Backes-Gellner et al. (2011)

Fainshmidt et al. (2019)
Chatterji (2017)
Vanacker et al. (2017)
Silvestro (2016)

Kwon / Rupp (2013)

Chatterji et al. (2018)
Deb et al. (2017)
Hashai (2015)

Zahavi / Lavie (2013)
Barrett et al. (2012)
Swink / Jacobs (2012)
de Leeuw / van den Berg
(2011)

Rule / Ambady (2011)
Sheng et al. (2011)
Kristal et al. (2010)

25

211

25

210

Abbildung 3.7: Kategorisierung nach Themenfeld

(eigene Darstellung)

Erfolgsindikatoren: Nach der Dimension der Erfolgsindikatoren wird in monetére In-
dikatoren, nicht monetére Indikatoren und eine Kombination aus monetaren und nicht
monetéren Indikatoren unterschieden. Die Mehrheit der Studien verwendet aus-
schliesslich monetére Indikatoren fir die Erfolgsmessung. In der Literatur wird jedoch
eine Kombination aus monetaren und nicht monetaren Erfolgsindikatoren gefordert
(vgl. z. B. Schmalen et al., 2006, S. 9). Dieser Forderung folgt knapp ein Drittel der
identifizierten Studien. Drei Studien messen den Erfolg ausschliesslich mithilfe von
nicht monetaren Variablen. Etwas mehr als die Halfte der identifizierten Studien arbei-
ten mit mehreren Erfolgsindikatoren. Die restlichen Studien verwenden ausschliesslich

ein Erfolgsindikator fir die Erfolgsmessung.
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Um einen detaillierteren Einblick in die Erfolgsmessung zu geben, werden nachfolgend
die monetaren Erfolgsindikatoren ihrer Haufigkeit nach aufgelistet:

Return on Assets (ROA): Beim ROA handelt es sich um den meistverwendeten
Erfolgsindikator. Der ROA setzt den Jahresiberschuss und den Zinsaufwand ins
Verhaltnis zum Gesamtkapital.

Umsatz: Der zweitmeist verwendete Indikator ist der Umsatz. Die Studien beschéf-
tigen sich beispielsweise mit dem Umsatzwachstum oder der Hohe des Umsatzes.
Ertrag: Studien, welche in dieser Kategorie aufgefuhrt werden, haben den Erfolg
mithilfe von Kenngrdossen wie Brutto- oder Nettogewinn operationalisiert.
Tobinsches Q: Eine weitere beliebte Messgrosse ist das Tobinsche Q. Das Tobin-
sche Q liefert Informationen zur Unternehmensbewertung. Es wird der Marktwert
ins Verhaltnis zum Buchwert gesetzt, wodurch eine Uber- oder Unterbewertung
identifiziert werden kann.

Return on Sales (ROS): Der ROS setzt den Jahresiiberschuss ins Verhaltnis zum
Umsatz.

Ubrige: Weitere monetare Erfolgsindikatoren sind der Return on Investment (ROI),
der Return on Equity (ROE), der operative Cashflow oder Kenngrossen zu den Ak-
tien, wie bespielsweise Earnings per Share, Total Stock Return oder Stock Price.

Um einen detaillierteren Einblick in die nicht monetéare Erfolgsmessung zu geben, wer-
den nachfolgend die Erfolgsindikatoren ihrer Haufigkeit nach aufgelistet:

Marktanteil: Der Marktanteil ist eine der am haufigsten gewahlten nicht monetaren
Erfolgsindikatoren. Sieben Studien verwenden diesen Erfolgsindikator.
Mitarbeitende: Unter dem Sammelbegriff «Mitarbeitende» werden Items wie An-
zahl Mitarbeitende oder Fluktuation erhoben.

Ubrige: Weitere nicht monetare Erfolgsindikatoren sind Forschung und Entwicklung
(z. B. Level of Newness gemessen mit Anzahl neuer, innovativer Produkte), Kun-
denzufriedenheit oder Image.

Abbildung 3.8 zeigt die identifizierten Studien entlang der Auspragungen der Er-
folgsindikatoren.
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Monetére Indikatoren

Nicht monetére
Indikatoren

Kombination aus mo-
netaren und nicht mo-
netaren Indikatoren

Belenzon et al. (2019)
Bommaraju et al. (2019)
Han et al. (2019)

Yang et al. (2019)
Ashford et al. (2018)
Kim et al. (2018)
McKenny et al. (2018)
Bahari et al. (2017)
Chatterji (2017)

Deb et al. (2017)
Georgakakis / Ruigrok
(2017)

Vanacker et al. (2017)
Wassmer et al. (2017)
Withers / Fitza (2017)
Kang et al. (2016)
Silvestro (2016)

Chen / Thompson (2015)
Dencker / Gruber (2015)
Engelen et al. (2015)
Feng et al. (2015)
Hashai (2015)

Krause et al. (2015)
Lee et al. (2015)

Xia / Walker (2015)
Chatman et al. (2014)
Clark et al. (2014)

Messersmith et al. (2014)
Sung / Choi (2014)
Jayachandran et al.
(2013)

Kreiser et al. (2013)
Kwon / Rupp (2013)
Nielsen / Nielsen (2013)
Zahavi / Lavie (2013)
Barnett / Salomon (2012)
Barrett et al. (2012)
Dezs6 / Ross (2012)
Swink / Jacobs (2012)
Tang et al. (2012)
Chirico et al. (2011)
Fang et al. (2011)
Geletkanycz / Boyd (2011)
Guedri / McGuire (2011)
Rule / Ambady (2011)
Singal / Singal (2011)
Tang et al. (2011)
Dotson / Allenby (2010)
Jiang et al. (2010)
Minichilli et al. (2010)
Nadkarni / Herrmann
(2010)

Chatterji et al. (2018)
Hoisl et al. (2017)

de Leeuw / van den Berg
(2011)

Fainshmidt et al. (2019)
Putnins / Sauka (2019)
Partanen et al. (2018)
Schneider et al. (2018)
von Bonsdorff et al. (2018)
Au et al. (2017)

Shan et al. (2017)

Wang et al. (2017)
Chadwick et al. (2016)
Jiang et al. (2016)

Boyce et al. (2015)
Chang / Shim (2015)
Zhang et al. (2015)
Nakos et al. (2014)

Lahiri / Narayanan (2013)
Backes-Gellner et al. (2011)
Kunze et al. (2011)
Sheng et al. (2011)
Wang et al. (2011)
Andersén (2010)

Carmeli et al. (2010)
Ernst et al. (2010)

Kristal et al. (2010)

249

23

223

Abbildung 3.8: Kategorisierung nach Erfolgsindikator
(in Anlehnung an Bur, 2020, S. 36 ff.)

3.4 Prasentation ausgewahlter Studien

3.4.1

Auswahl der zu prasentierenden Studien

Die Auswahl der naher vorzustellenden Studien basiert auf der Zielsetzung der vorlie-
genden Literaturrecherche. Primé&r sollen methodische Erkenntnisse fir die Erstellung
des Fragebogens und die statistische Auswertung abgeleitet werden kénnen. Zudem
soll ein Katalog an potenziellen Erfolgsindikatoren erstellt werden. Es sind demnach
folgende Studien zu priorisieren:

= Da sich die vorliegende Dissertation ebenfalls mit branchenspezifischen Erfolgsfak-
toren beschaftigt, sind branchenspezifische Erfolgsfaktorenstudien gegeniber ge-
nerellen Erfolgsfaktorenstudien zu bevorzugen.
= |n der Erfolgsfaktorenforschung werden primér Regressionsanalysen fir die statis-
tische Auswertung verwendet. Da jedoch die Regressionsanalyse in der Erfolgsfak-
torenforschung auch kritisiert wird (vgl. Winkelmann, 2004, S. 33 ff., Schmalen et




3 Empirische Studien zur Erfolgsfaktorenidentifikation 51

al., 2006, S. 7), sollten ebenfalls Studien mit weiteren multivariaten Analyseverfah-
ren berucksichtigt werden. Da die geplante Studie Gber einen einzigen Befragungs-
zeitpunkt verfiigt, sind Studien mit den statistischen Analyseverfahren des DvD-An-
satzes und des VAR-Modells zu vernachlassigen. Zudem ist es auch nicht geplant,
die Besonderheit des HLM-Modells zu nutzen. Studien, welche das Strukturglei-
chungsmodell und die Pfadanalyse verwenden, werden hingegen zusatzlich zur Re-
gressionsanalyse berlcksichtigt.

Primarforschung und Kombinationen aus Primar- und Sekundarforschung sind ge-
genuber Sekundarforschung zu bevorzugen. Da fur die vorliegende Dissertation ei-
gene Daten erhoben werden sollen, sind besonders die Studien relevant, welche
auch mit eigens erhobenen Daten arbeiten. So kbnnen beispielsweise Frageitems
direkt oder mit notwendigen Umformulierungen fur die eigene empirische Studie
Ubertragen werden. Dadurch kann die Validitat der eigenen Befragung positiv be-
einflusst werden.

Studien des Themenfeldes «Ubergeordnete» sind zu bevorzugen. Die Begriindung
fur die Priorisierung liegt darin, dass sich die geplante Untersuchung an einem brei-
ten Katalog an potenziellen Erfolgsfaktoren orientiert und sich somit diesem The-
menfeld zuordnen lassen wirde.

Studien mit einer Kombination aus monetaren und nicht monetéren Erfolgsindikato-
ren sind gegenuber Studien mit ausschliesslich monetéaren oder ausschliesslich
nicht monetaren Erfolgsindikatoren zu bevorzugen. Diese Priorisierung basiert auf
den Forderungen der Literatur (vgl. z. B. Fritz, 1993, Schmalen et al., 2006).
Studien mit einem kleineren Stichprobenumfang (n < 250) werden bevorzugt. Da
die Grundgesamtheit der Schweizer Bergbahnbranche die Stichprobengrésse der
eigenen Befragung limitiert, sollen so statistische Erkenntnisse fiur kleinere Stich-
proben gewonnen werden.

Trotz definierten Einzelkriterien zur Beurteilung der Studien ist die Auswahl der zu pra-
sentierenden Studien subjektiv gepragt. Es werden insgesamt fiinf Studien naher vor-
gestellt. Abbildung 3.9 zeigt den Uberblick der zu prasentierenden Studien.

Die Studienprasentationen behandeln folgende Aspekte:

a)
b)
c)
d)
e)

f)

Einleitung und Zielsetzung der Studie
Datengrundlage

Methodik

Studienergebnisse

Kritische Wirdigung

Erkenntnisse fur die eigene Untersuchung
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Jahr Autoren Methode Erfolgsindikator
a. Erhebungsmethode
b. Stichprobenumfang
c. Statistische Auswertung
2018 von Bonsdorff, M a. Befragung Mehrere monetére und nicht
Zhou, L b.n=70 monetéare Erfolgsindikatoren
Wang, M c. Pfadanalyse
Vanhala, S
von Bonsdorff, M
Rantanen, T
2015 Engelen, A a. Befragung Mehrere monetare Erfolgsin-
Gupta, V b.n=790 dikatoren
Strenger, L c. Schrittweise Regressionsanalyse
Brettel, M
2013 Kreiser, P a. Befragung Mehrere monetare Erfolgsin-
Marino, L b.n=1668 dikatoren
Kuratko, D c. Schrittweise Regressionsanalyse
Weaver, K
2011 Kunze, F a. Befragung Mehrere monetére und nicht
Boehm, S b.n=128 monetéare Erfolgsindikatoren
Bruch, H c. Strukturgleichungsmodell
2011 Sheng, S a. Befragung Mehrere monetare und nicht
Zhou, K b.n=241 monetéare Erfolgsindikatoren
Li, J c. Schrittweise Regressionsanalyse

Abbildung 3.9: Uberblick tber die zu prasentierenden Studien
(eigene Darstellung)

3.4.2 Studie von von Bonsdorff et al. (2018)

a) Die Studie von von Bonsdorff et al. (2018) mit dem Forschungstitel «kEmployee Age
and Company Performance: An Integrated Model of Aging and Human Resource Ma-
nagement Practices» wurde im Journal of Management veroffentlicht, welches gemass
ABDC Standard das Ranking A* hat und geméss VHB Standard das Ranking A. Die
Studie verfolgt das Forschungsziel die Beziehungen zwischen dem «durchschnittli-
chen Unternehmensalter» (company average age), der «wahrgenommene Fahigkeit
zur Arbeitsbewaéltigung» (perceived company work ability) und der «Unterneh-
mensperformance» (company performance) zu analysieren.

b) Die Studie berlcksichtigt 70 Unternehmen aus Finnland, welche der Retail- oder
Metallindustrie angehoren. Die Retail- und Metallindustrie wurden als Vertreter des
Dienstleistungs- und Fertigungssektors gewahlt. Die Daten wurden im Jahr 2011 durch
das Finish Institute of Occupational Health erhoben. Je Unternehmen wurden zwei
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Befragungen durchgefiihrt. Das Management beantwortete die Fragen zur abhéngi-
gen Variable und die Mitarbeitenden die Fragen zu den unabhangigen Variablen.

c) Zu Beginn der statistischen Analyse werden die Daten deskriptiv aufbereitet. Die
deskriptive Statistik beinhaltet Informationen tiber Mittelwerte, Standardabweichungen
und Korrelationen der abhangigen und unabhangigen Variablen. Um zu Uberprifen,
wie gut die latenten Variablen erfasst wurden, wird eine konfirmatorische Mehrebenen-
Faktoranalyse durchgefiihrt. Die Faktoranalyse zeigt, dass die unabhéngigen Variab-
len unterschiedliche Konstrukte erfassen. Um die Zusammenh&nge der abhangigen
und unabhangigen Variablen zu modellieren, wird die Pfadanalyse angewendet. Die
Pfadanalyse wird zweimal durchgefihrt: einmal mit der wahrgenommenen F&ahigkeit
zur Arbeitsbewaltigung als abhangige Variable und einmal mit der Unternehmensper-
formance als abhangige Variable.

d) Das durchschnittliche Unternehmensalter hat einen leicht negativen Einfluss auf die
wahrgenommene Fahigkeit zur Arbeitsbewaltigung. Die «durchschnittliche Verwen-
dung von Selection-Optimization-Compensation-Strategien» (employee average use
of SOC strategies) hat einen moderierenden Einfluss auf die Beziehung zwischen dem
durchschnittlichen Unternehmensalter und der wahrgenommenen Fahigkeit zur Ar-
beitsbewaltigung. Zudem hat die Variable «High-Involvement Arbeitspraktiken» (High
involvement work practices) einen signifikant positiven Einfluss auf die wahrgenom-
mene Fahigkeit zur Arbeitsbewaltigung. High-Involvement Arbeitspraktiken umfassen
beispielsweise Training, Forderung und Weiterbildung von Personal. Die wahrgenom-
mene Fahigkeit zur Arbeitsbewaltigung hat einen signifikant positiven Einfluss auf die
Unternehmensperformance. Die Kontrollvariablen sind Anteil an Mitarbeitenden mit
Universitatsabschluss, Anteil an Managern, Unternehmensgrosse und Branche. Ab-
bildung 3.10 zeigt die Forschungsergebnisse von von Bonsdorff et al. (2018).

e) Da die unabhangigen und abhéngigen Variablen separat erhoben wurden, kann die
Problematik des Key Informant Bias umgangen werden. Dies hat jedoch einen nega-
tiven Einfluss auf die Rucklaufquote. Von mehr als 4'000 Unternehmen haben 200
Unternehmen der Befragung zugestimmt (~5 %). Schlussendlich haben dann jedoch
70 Unternehmen an beiden Befragungen teilgenommen (~35 %). Dies fuhrt zu einem
Response Bias. Eine Begriindung, weshalb die Pfadanalyse als statistisches Analyse-
tool gewahlt wurde, fehlt.
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** auf 95 % Niveau signifikant
***auf 99 % Niveau signifikant

Abbildung 3.10: Forschungsergebnisse von von Bonsdorff et al. (2018)
(in Anlehnung an von Bonsdorff et al., 2018, S. 3141)

f) Um die Unternehmensperformance zu messen, werden zehn Fragen zur eigenen
Leistung im Vergleich zur Leistung der Konkurrenz gestellt. Die Messung basiert auf
10 Items entwickelt von Delaney / Huselid (1996). Es werden Items wie Qualitat der
Produkte / Dienstleistungen, Marktanteil, Umsatzwachstum, Liquiditat, etc. erhoben.
Einige Items sind jedoch auf die Organisationsforschung ausgerichtet und kénnen
nicht fur die eigene empirische Studie Gbernommen werden.

3.4.3 Studie von Engelen et al. (2015)

a) Die Studie von Engelen et al. (2015) mit dem Forschungstitel «Entrepreneurial Ori-
entation, Firm Performance, and the Moderating Role of Transformational Leadership
Behaviors» wurde im Journal of Management veroffentlicht, welches geméss ABDC
Standard das Ranking A* und gemass VHB Standard das Ranking A hat. Die Studie
verfolgt das Forschungsziel den Einfluss von Entrepreneurial Orientation auf die Per-
formance unter Bertcksichtigung von Fuhrungsverhalten als moderierende Variable
zu untersuchen.

b) Insgesamt werden 790 kleine und mittelgrosse Unternehmen aus sechs verschie-
denen Landern befragt: Amerika (75 Unternehmen), Deutschland (198 Unternehmen),
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Osterreich (99 Unternehmen), Schweiz (70 Unternehmen), Singapur (139 Unterneh-
men) und Thailand (209 Unternehmen). Die durchschnittliche Rucklaufquote liegt bei
13.2 %.

c) Zu Beginn der statistischen Analyse werden die Daten tberprift. Es findet eine Kon-
trolle bezlglich Nonresponse Bias, Informant Bias, der Methodenverzerrung und der
Messinvarianz statt. Zudem wird die subjektive Performance-Messung auf ihre Validi-
tat mithilfe von objektiven Messgrossen Uberprift. Anschliessend werden die Daten
deskriptiv aufbereitet. Die deskriptive Statistik beinhaltet Informationen Utber Mittel-
werte, Standardabweichungen und Korrelationen der abh&ngigen und unabhéangigen
Variablen. Um zu uberprifen wie gut die latenten Variablen erfasst werden, wird das
Cronbach’s Alpha, die durchschnittlich erfasste Varianz und die Principal Component
Analysis (PCA) durchgefihrt. Um eine einfachere Interpretation der Ergebnisse sicher-
zustellen und die Multikollinearitat zu reduzieren, werden die Mittelwerte zentriert. Zu-
satzlich wird die Multikollinearitat mithilfe eines Varianzinflationsfaktors (VIF) Uberpruft.
Um die Zusammenhénge der abhangigen und unabhangigen Variablen zu modellie-
ren, wird die schrittweise Regressionsanalyse angewendet. Abschliessend werden die
Forschungsergebnisse erneut auf die Multikollinearitat getestet. Zudem wird die Ro-
bustheit der Ergebnisse mit unterschiedlichen statistischen Vorgehensweisen Uber-
pruft.

d) Die Forschungsergebnisse zeigen, dass Entrepreneurial Orientation einen signifi-
kant positiven Einfluss auf die Unternehmensperformance hat. Zudem haben vier von
sechs untersuchten Fihrungseigenschaften einen positiven Einfluss auf die Bezie-
hung zwischen Entrepreneurial Orientation und Unternehmensperformance. Abbil-
dung 3.11 zeigt die Forschungsergebnisse.

e) Die Forscher arbeiten mit einer breiten Datenbasis aus verschiedenen Landern.
Dies lasst die Generalisierbarkeit der Forschungsergebnisse zu. Auf potenzielle Lan-
derunterschiede wird jedoch nicht eingegangen. Die statistischen Auswertungen wer-
den genau erlautert. Zudem findet sich im Anhang der Studie der Fragebogen.

f) Fur die eigene, geplante Untersuchung ist die Performance-Messung von Interesse.
Um die Performance zu messen, werden die Befragten dazu aufgefordert, das eigene
Unternehmen mit dem grossten Konkurrenten Uber die letzten drei Jahre hinweg zu
vergleichen. Fur den Vergleich wird die Kundenzufriedenheit, das Marktwachstum und
die finanzielle Performance erhoben. Zudem lassen sich Erkenntnisse bezlglich der
Visualisierung des Forschungsmodells ableiten.
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Abbildung 3.11: Forschungsergebnisse von Engelen et al.
(in Anlehnung an Engelen et al., 2015)

3.4.4 Studie von Kreiser et al. (2013)

a) Die Studie von Kreiser et al. (2013) mit dem Forschungstitel «Disaggregating entre-
preneurial orientation: the non-linear impact of innovativeness, proactiveness and risk-
taking on SME performance» wurde im Journal Small Business Economics veroéffent-
licht, welches geméass ABDC Standard das Ranking A hat und gemass VHB Standard
das Ranking B. Die Studie verfolgt das Forschungsziel, den Einfluss von Entrepreneu-
rial Orientation auf die Performance zu untersuchen.

b) Die Studie berucksichtigt 1'668 kleine und mittelgrosse Unternehmen aus neun ver-
schiedenen Landern: Australien (86 Unternehmen), Costa Rica (62 Unternehmen),
Finnland (121 Unternehmen), Griechenland (199 Unternehmen), Indonesien (252 Un-
ternehmen), Mexiko (274 Unternehmen), Holland (121 Unternehmen), Norwegen (391
Unternehmen) und Schweden (162 Unternehmen). Mit dem Ziel die Forschungsergeb-
nisse zu generalisieren, wird bewusst auf einen bestimmten Landermix geachtet. Die
Daten werden selbst erhoben. Die Unternehmen werden per Post angeschrieben. Die
durchschnittliche Ricklaufquote liegt bei 28.6 %.

c) Zu Beginn der statistischen Analyse findet eine Uberpriifung der Methodenverzer-
rung statt. Anschliessend werden die Daten deskriptiv aufbereitet. Die deskriptive Sta-
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tistik beinhaltet Informationen tber Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelati-
onen der abhéngigen und unabhangigen Variablen. Um die Ergebnisse von multivari-
aten Analyseverfahren einfacher zu interpretieren und die Multikollinearitéat zu reduzie-
ren, werden die Mittelwerte zentriert. Zusatzlich wird die Multikollinearitat mithilfe des
VIF Uberprift. Um die Beziehung zwischen den abhangigen und unabhangigen Vari-
ablen zu modellieren, wird eine schrittweise Regressionsanalyse angewendet. Da eine
U-férmige Beziehung zwischen den abhéngigen und unabhangigen Variablen erwartet
wird, wird diese abschliessend mit zwei weiteren statistischen Analyseverfahren ge-
testet.

d) Entrepreneurial Orientation wird mit «Innovationskraft» (innovativeness), «Proakti-
vitat» (proactiveness) und «Risikobereitschaft» (risk-taking) gemessen. Alle drei unab-
hangigen Variablen haben einen signifikanten Einfluss auf die Performance. Aufgrund
der quadratischen Beziehung entspricht der Zusammenhang zwischen den unabhéan-
gigen und abhangigen Variable einer U-Form. Die Moderatorvariable «Individualis-
mus» (individualism) (siehe Hofstede, 1980) hat einen signifikant linearen Einfluss auf
die Beziehung zwischen Innovationskraft und Performance (B = .002*) sowie Proakti-
vitat und Performance (B = .005%). Abbildung 3.12 zeigt die Forschungsergebnisse.
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I:I Abhéngige Variable = National culture
|:| Signifikante, unabhangige Variable

2 quadratische Beziehung

* auf 90 % Niveau signifikant
** auf 95 % Niveau signifikant
**auf 99 % Niveau signifikant

Abbildung 3.12: Forschungsergebnisse von Kreiser et al.
(eigene Darstellung)
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e) Die Forscher arbeiten mit einer breiten Datenbasis aus verschiedenen Landern.
Dies lasst die Generalisierbarkeit der Forschungsergebnisse zu. Nichtsdestotrotz soll-
ten die Ergebnisse nicht Gberinterpretiert werden. Denn die Einflussgréssen der unab-
hangigen Variablen sind klein (von 3 = 0.017 bis = 0.039) und dies bei einem Modell,
welches 15 % der Performance erklaren kann. Zudem fehlt die Visualisierung des For-
schungsmodells, welches fir den Leser nitzlich gewesen ware.

f) Fir die eigene, geplante Untersuchung ist die Performance-Messung von Interesse.
Die Performance wird mithilfe der Kenngrésse des Umsatzwachstums gemessen. Die
Befragten werden bezuglich ihrer Zufriedenheit (current level of satisfaction) und der
Wichtigkeit (degree of importance) des Umsatzwachstums fiir das Unternehmen be-
fragt. Dies wird jeweils auf einer 5 Punkte Likert-Skala gemessen. Der Gesamtscore
der abhangigen Variable wird mit der Multiplikation der Zufriedenheits- und Wichtig-
keitsmessung erzielt. Zudem ist die statistische Vorgehensweise interessant.

3.4.5 Studie von Kunze et al. (2011)

a) Die Studie von Kunze et al. (2011) mit dem Forschungstitel «Age diversity, age
discrimination climate and performance consequences — a cross organizational study»
wurde im Journal of Organizational Behavior veroffentlicht, welches gemass ABDC
Standard das Ranking A* hat und gemass VHB Standard das Ranking A. Die Studie
verfolgt das Forschungsziel den Zusammenhang zwischen der «Altersvielfalt» (age
diversity), der «wahrgenommenen Altersdiskriminierung» (perceived age discrimina-
tion climate), dem affektiven Commitment (collective affective commitment) und der
Unternehmensperformance zu analysieren.

b) Die Studie berucksichtigt 128 Unternehmen aus Deutschland. Die Daten wurden im
Rahmen eines grésseren Forschungsprojekts im Jahr 2008 erhoben. In der Stichprobe
werden kleinere und mittelgrosse Unternehmen bertcksichtigt. Die abh&ngigen und
unabhangigen Variablen werden von unterschiedlichen Personen im Unternehmen er-
hoben.

c) Die statistische Analyse startet mit der Aufbereitung der deskriptiven Statistik. Die
deskriptive Statistik beinhaltet Informationen Gber Mittelwerte, Standardabweichungen
und Korrelationen der abhangigen und unabhangigen Variablen. Anschliessend wird
fur alle Variablen mit Ausnahme der Altersvielfalt eine konfirmatorische Faktoranalyse
durchgefiuihrt. Da die Altersvielfalt auf einem einzigen Item basiert, wird fur sie eine
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Faktoranalyse nicht bendtigt. Um den Modell-Fit zu testen, werden die Gutekritieren
des Comparative Fit Index, des Tucker Lewis Index und die Root Mean Square Error
of Approximation verwendet. Diese Gutekriterien haben sich bei Strukturgleichungs-
modellen etabliert. Des Weiteren werden die Daten mithilfe einer Intraklassen-Korre-
lation und AD-Streuung («average deviation») untersucht. Um die Beziehungen zwi-
schen den unabhangigen und abhéngigen Variablen zu tberprufen, wird ein Struk-
turgleichungsmodell angewendet. Abschliessend wird noch die Verteilung der Stich-
probe mithilfe des Bootstrapping Verfahrens untersucht.

d) Die Unternehmensperformance wird positiv vom affektiven Commitment (f = .21%)
beeinflusst. Indirekt beeinflusst die wahrgenommene Altersdiskriminierung die Unter-
nehmensperformance negativ (p = -.14*). Zudem wird das affektive Commitment direkt
von der wahrgenommenen Altersdiskriminierung beeinflusst (p = -.68***). Je grosser
die Altersvielfalt, desto starker ist auch die wahrgenommene Altersdiskriminierung (3
= .35***), Die Altersvielfalt und das affektive Commitment stehen in einer indirekten,
negativen Beziehung (B = -.25**). Abbildung 3.13 zeigt die Forschungsergebnisse.
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Abbildung 3.13: Forschungsergebnisse von Kunze et al.
(in Anlehnung an Kunze et al., 2011)

e) Die statistische Vorgehensweise wird in der Studie exakt beschrieben. Einzig die
Uberprifung der Validitat der Daten fehlt. Es scheint jedoch, dass dies aufgrund eines
grosseren Forschungsprojektes im Jahr 2008 nicht notwendig war. Eine Begrindung
diesbezuglich fehlt jedoch. Um die Forschungsergebnisse tbersichtlicher zu gestalten,
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wird auf die Beriicksichtigung der Kontrollvariablen verzichtet. Das leuchtet ein. Je-
doch fehlt es anschliessend an Informationen Uber die Kontrollvariablen. Wenn diese
nicht im Modell visualisiert werden, hétten die Informationen wenigstens im Text zu
finden sein sollen.

f) Die Unternehmensperformance wird basierend auf der Wahrnehmung von Mana-
gern gemessen. Die Autoren begriinden dies wie folgt: «Obviously, forward-looking
stock market measures would be the best source for the organizational performance
scales. However, given the fact that most of the companies in our sample are privately
owned and public data is the most common source for market measure, we were not
able to collect such data» (Kunze et al., 2011, S. 275). Diese Herausforderung ist auch
bei der Bergbahnbranche gegeben. Deshalb macht es Sinn, den Ansatz der subjekti-
ven Erfolgsmessung fir die eigene Studie in Betracht zu ziehen. Die Forscher haben
ein Forschungsmodell mit den Hypothesen und ein Forschungsmodell mit den statis-
tischen Ergebnissen visualisiert. Die Abbildungen erleichtern das Verstandnis der Stu-
die.

3.4.6 Studie von Sheng et al. (2011)

a) Die Studie von Sheng et al. (2011) mit dem Forschungstitel «The Effects of Business
and Political Ties on Firm Performance: Evidence from China» wurde im Journal of
Marketing veroffentlicht, welches gemass ABDC Standard das Ranking A* hat und
gemass VHB Standard das Ranking A+. Die Studie verfolgt das Forschungsziel den
Einfluss von «Beziehungen in die Politik» (political ties) und «Beziehungen in die Wirt-
schaft» (business ties) auf die Unternehmensperformance zu interpretieren.

b) Die Studie berlcksichtigt 241 Unternehmen aus China. Die Daten werden mit per-
sonlichen Interviews erhoben. Die Ricklaufquote ist mit 48.2 % sehr hoch. Methodisch
folgen die Forscher einer vierstufigen Vorgehensweise: Zuerst werden Gesprache mit
Experten gefuhrt, anschliessend wird eine Literaturrecherche durchgefihrt, gefolgt von
einem Pretest und abschliessend findet die effektive Befragung statt.

c) Zu Beginn der statistischen Analyse werden die Variablen mithilfe des VIFs auf Mul-
tikollinearitat Gberprift. Anschliessend wird mit den Gutekriterien Comparative Fit In-
dex, Root Mean Square Error und Goodness-of-fit Index der Modell-Fit Gberprift. Um
die Diskriminanz-Validitat zu Gberprifen, wird ein x?-Differenztests angewendet. An-
schliessend prifen die Forscher ihre Daten betreffend Methodenverzerrung mithilfe
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der «Marker Variabel»-Methode nach Lindell / Whitney (2001). Um die Ergebnisse von
multivariaten Analyseverfahren einfacher zu interpretieren und die Multikollinearitat zu
reduzieren, werden die Mittelwerte zentriert. Anschliessend wird die deskriptive Statis-
tik durchgefuihrt. Die deskriptive Statistik beinhaltet Informationen Uber Mittelwerte,
Standardabweichungen und Korrelationen der abhangigen und unabhangigen Variab-
len. Die Beziehung zwischen den abhangigen und unabhéngigen Variablen wird mit-
hilfe der schrittweisen Regressionsanalyse modelliert.

d) Die Unternehmensperformance wird signifikant positiv von den Beziehungen in die
Wirtschaft beeinflusst (B = .36***). Die Beziehungen in die Politik hingegen haben kei-
nen signifikanten Einfluss auf die Unternehmensperformance. Zudem haben zwei der
vier Moderatorvariablen einen signifikanten Einfluss auf die Beziehung zwischen den
Beziehungen in die Wirtschaft / Politik und die Unternehmensperformance. Abbildung
3.14 visualisiert die Forschungsergebnisse.
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Abbildung 3.14: Forschungsergebnisse von Sheng et al.
(in Anlehnung an Sheng et al., 2011)

e) Die statistische Vorgehensweise wird in der Studie exakt beschrieben. Da jedoch
ausschliesslich mit einer Stichprobe aus China gearbeitet wird, lassen sich die For-
schungsergebnisse nur limitiert auf andere Lander tbertragen. Zudem hatten nach
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Ansicht der Verfasserin die Ergebnisse hinsichtlich sozialer Erwiinschtheit kritisch hin-
terfragt werden sollen. Es kann davon ausgegangen werden, dass die Beziehungen in
die Politik mit Diskretion behandelt werden.

f) Die Unternehmensperformance wird basierend auf der Wahrnehmung gemessen.
Die Befragten werden aufgefordert, die Unternehmensperformance im Vergleich zu
ihren starksten Wettbewerbern zu bewerten. Die Forscher verwenden die Kenngrdsse
der Marktanteilsveranderung zur Erfolgsmessung. In der vorliegenden Dissertation
werden die unabhangigen Variablen entlang dem ROM-Modell sortiert. Somit gehort
die Variable Marktanteilsveranderung zu den unabhangigen Variablen. Anders als bis-
her findet sich bei dieser Bewertung keinen konkreten zeitlichen Bezugsrahmen. So
fragen die Forscher nach einem Vergleich «over the past years». Die Item-Formulie-
rung ist im Anhang der Studie zuganglich. Zudem lassen sich Standards bezuglich
Visualisierung eines Forschungsmodells und statistischer Vorgehensweise ableiten.

3.5 Schlussfolgerungen fir die eigene Untersuchung

Basierend auf der Literaturrecherche kdnnen potenzielle Erfolgsindikatoren und die
dazugehdrigen Messniveaus identifiziert werden. Es lassen sich folgende Erkennt-
nisse ableiten:

» Die Mehrheit der Primérstudien erhebt ausschliesslich die subjektive Wahrnehmung
des Unternehmenserfolges.

» Die subjektive Wahrnehmung des Unternehmenserfolges wird mehrheitlich im Ver-
gleich zu mehreren Konkurrenten erhoben (vgl. z. B. Sheng et al., 2011, Engelen et
al., 2015, von Bonsdorff et al., 2018). Beispiel: «Please evaluate the performance
of your firm over the last 3 years compared to your major competitors» (Engelen et
al., 2015).

» Vereinzelt wird die subjektive Wahrnehmung im Vergleich zu nur einem — dem
grossten — Konkurrenten erhoben. Beispiel: «Rate your own firms’ current perfor-
mance in relative to the main competitor located within the same industry and re-
gion» (Kunze et al., 2011).

» Die subjektive Wahrnehmung des Unternehmenserfolges wird entweder auf einer 5
oder 7-Punkte-Likert-Skala erhoben. Beispiele fir die Enden der Bewertungsskalen
sind «much weaker» / «much stronger» (von Bonsdorff et al., 2018) oder «far below
the competitors» / «far above the competitors» (Sheng et al., 2011).
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» Die subjektive Wahrnehmung der Unternehmensperformance wird meist tiber einen
langeren Zeitraum erfragt. So interessieren sich beispielsweise von Bonsdorff et al.
(2018) und Engelen et al. (2015) fur den Zeitraum von drei Jahren.

»= Die Messung von objektiven Erfolgsindikatoren findet meistens bei Sekundarfor-
schungen statt. Eine Ausnahme stellt die Studie von Au et al. (2017) dar. Die For-
scher haben sowohl die objektive als auch die subjektive Unternehmensperfor-
mance erhoben. Fur die objektive Unternehmensperformance wird der ROA erho-
ben.

= Unabhéangig davon, ob es sich um eine objektive oder subjektive Messung des Er-
folges handelt, ist es Tatsache, dass primér monetare Erfolgsindikatoren analysiert
werden.

Des Weiteren wird auf der Basis der Literaturrecherche die statistische Vorgehens-
weise analysiert. Fur die eigene geplante statistische Auswertung lassen sich folgende
Standards ableiten:

= Trifft die Situation ein, dass die Befragten gleichzeitig Auskunft Uber die unabhéngi-
gen und abhangigen Variablen geben, so drangt sich die statistische Prufung der
Methodenverzerrung auf. Hierzu eigenen sich statistische Testverfahren wie bei-
spielsweise die «Marker Variabel»-Methode nach Lindell / Whitney (2001) oder der
Harmans One-Faktor Test. Zudem kann die subjektive Erfolgsmessung mit objekti-
ven Daten erganzt werden. Anschliessend werden die subjektiven und objektiven
Daten der Erfolgsmessung bezuglich einer Korrelation analysiert. Je hoher die Kor-
relation, desto geringer das Risiko der Methodenverzerrung (vgl. Kreiser et al.,
2013).

» Die statistische Auswertung verfiigt zwingend Uber deskriptive Statistik. Die deskrip-
tive Statistik soll Informationen tber die abhangigen und unabhangigen Variablen
bezuglich des Mittelwerts, der Standardabweichung und der Korrelationen auswei-
sen.

» Um eine Datenstrukturierung und -reduktion vorzunehmen, empfiehlt sich eine (kon-
firmatorische) Faktoranalyse (vgl. Kunze et al., 2011) oder eine PCA (vgl. Engelen
et al., 2015).

» |n der Erfolgsfaktorenforschung empfiehlt sich die Anwendung der (schrittweisen)
Regressionsanalyse in Kombination einer Uberprifung der Multikollinearitat. Es ist
zwingend, Regressionsanalysen auf Multikollinearitat zu testen, da dies wohl die
grosste Schwéache der Methode darstellt. Um die Multikollinearitat zu prufen, emp-
fiehlt sich die Anwendung des VIF und das Zentrieren der Mittelwerte (vgl. Sheng
et al., 2011, Kreiser et al., 2013, Engelen et al., 2015). Zudem haben Engelen et al.
(2015) die Regressionsanalysen fur insgesamt zehn Subsamples mit jeweils 90 %
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der Daten wiederholt. Falls Multikollinearitat vorliegen wirde, so wéren die Regres-
sionskoeffizienten der jeweiligen Samples instabil.

= Wird eine schrittweise Regressionsanalyse angewendet, so werden im ersten Mo-
dell die Kontrollvariablen hinzugefiigt. Im zweiten Modell werden die direkten Effekte
beriicksichtigt. In den nachfolgenden Modellen werden die Interaktionen mit den
Moderator- bzw. Mediatorvariablen schrittweise hinzugeftuigt. Schliesslich werden im
letzten Modell alle Variablen beriicksichtigt.

= Abschliessend empfiehlt es sich, die Daten auf ihre Robustheit zu Gberprifen. Hier
gibt es unterschiedliche Verfahren, welche in den prasentierten Studien angewen-
det werden. So prufen beispielsweise Engelen et al. (2015) ihre Daten auf umge-
kehrte Kausalitat. Hierzu werden die unabhangigen und abhangigen Variablen ver-
tauscht. Kunze et al. (2011) hingegen Uberprifen ihre Daten abschliessend mit dem
Bootstrapping-Verfahren. Das Ziel dieses Verfahrens ist es, die Verteilung der Stich-
probe zu Uberprifen.

Weitere Erkenntnisse fur die eigene empirische Untersuchung lassen sich bezuglich
des Forschungsmodells ableiten:

» Das Forschungsmodell basiert stets auf den Erkenntnissen der vorangehenden Li-
teraturrecherche.

= Das Forschungsmodell basiert meist auf gerichteten Hypothesen. In der Visualisie-
rung des Forschungsmodells wird jedoch teilweise auf diese Information verzichtet
(siehe z. B. Engelen et al., 2015).

= Die Kontrollvariablen werden teilweise in der Visualisierung des Forschungsmodells
nicht beriicksichtigt. Falls die Kontrollvariablen jedoch visualisiert werden, finden sie
sich stets unterhalb der jeweils abhangigen Variable.

= Zudem empfiehlt es sich, dass Forschungsmodell auch fur die Visualisierung der
Forschungsresultate zu verwenden.
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4 Die Schweizer Bergbahnen und ihre Besonderheiten

4.1 Kapitelubersicht

Die Bergbahnen werden gut und gerne als «Motor der touristischen Entwicklung»
(Bieger / Rutter, 2004, S. 31) bezeichnet. Das vorliegende Kapitel soll aufzeigen, wes-
halb diese Bezeichnung seine Berechtigung hat. Im Einzelnen geht es um folgende
drei Zielsetzungen:

= Das Konzept eines Business-Okosystems soll vorgestellt werden. Basierend auf der
Ansicht einer Destination als Business-Okosystems soll zudem die Rolle der Berg-
bahnunternehmen im Okosystem eingegangen werden.

» Die Begrifflichkeiten der Bergbahnen und der alpinen Destination sollen klar einge-
fuhrt werden. Basierend auf den Definitionen soll somit ein sprachlicher Konsens
uber das Verstandnis der Begriffe gewonnen werden.

» Zudem soll die praktische Relevanz des Themas anhand der Herausforderungen,
vor welchen die Bergbahnbranche steht, verdeutlicht werden.

Das vorliegende Kapitel ist in finf Abschnitte gegliedert. Nach der Kapitelibersicht
widmet sich Abschnitt 4.2 dem Schweizer Tourismus. In diesem Abschnitt wird Touris-
mus definiert und auf Zahlen und Fakten des Schweizer Tourismus eingegangen. Der
darauffolgende Abschnitt befasst sich mit der Destination als Business-Okosystem. Es
wird das Grundmodell des Business-Okosystems vorgestellt und auf die Destination
Ubertragen. Abschnitt 4.4 geht auf die Branche der Schweizer Bergbahnen als Gegen-
stand der Dissertation ein. In diesem Abschnitt wird der Untersuchungsgegenstand
der vorliegenden Dissertation definiert. Der letzte Abschnitt identifiziert die aktuellen
Herausforderungen, mit welchen die Schweizer Bergbahnunternehmen konfrontiert
werden.

4.2 Schweizer Tourismus

4.2.1 Definition

Seit Jahrzehnten bemiht sich die Wissenschaft um eine allgemeingtltige Definition
von Tourismus. Dies zeigt sich in einer breiten Palette von Vorschlagen.
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Kaspar (1996, S. 16) beispielsweise definiert Tourismus als «Gesamtheit der Bezie-
hungen und Erscheinungen die sich aus dem Reisen und dem Aufenthalt von Perso-
nen ergeben, fur die der Aufenthaltsort weder hauptsachlich und dauernder Wohn-
noch Arbeitsort ist».

Miller (1999, S. 13) geht in ihrer Dissertation starker auf das Reisemotiv ein und defi-
niert Tourismus als «Gesamtheit der Beziehungen und Erscheinungen, die sich aus
der voriibergehenden Anderung des Aufenthaltsortes einer Person ergeben und sich
im Kontext des Reisens befinden, wobei sich der zeitliche Aspekt der Reise an der
Befriedigung des Reisemotivs orientiert».

Wenn man Definitionen tber Tourismus thematisiert, ist zwingend auch die Definition
der United Nations anzufiihren: «Tourism is a social, cultural and economic pheno-
menon related to the movement of people to places outside their usual place of resi-
dence, pleasure being the usual motivation» (United Nations, 2010, S. 1).

Den Definitionen gemeinsam sind folgende Elemente:

» Ortswechsel: Verlassen des gewohnlichen Aufenthaltsortes wie beispielsweise
Wohn- und Arbeitsort und anschliessende Ruckkehr. Beim Ortswechsel wird zwi-
schen Mobilitdt im normalen Wohn- und Arbeitsbereich und Mobilitat ausserhalb
des normalen Wohn- und Arbeitsbereichs unterschieden. Typisch fur Tourismus ist,
dass die Mobilitat ausserhalb der gewohnten Umgebung stattfindet (vgl. Bieger,
2010, S. 33 ff.). Da viele Tourismusleistungen auch von Einheimischen beansprucht
werden, wird auf diese Unterscheidung in der vorliegenden Dissertation verzichtet.

= Zeitliche Begrenzung: Touristen halten sich mindestens 24 Stunden an einem an-
deren Ort auf. Die maximale Aufenthaltsdauer betragt ein Jahr (vgl. Mundt, 2013,
S. 5). Liegt die Aufenthaltsdauer bei einem Tag, spricht man explizit von Tagestou-
risten («excursionist») (vgl. United Nations, 2010, S. 10). Aufgrund der oftmals «her-
ausragenden Bedeutung» der Tagestouristen fiir die Bergbahnen (vgl. Bieger,
2010, S. 10), wird in der vorliegenden Arbeit auf eine Unterscheidung zwischen
Touristen und Tagestouristen verzichtet. Die «herausragende Bedeutung» zeigt
sich auch in Zahlen. Im Durchschnitt unternimmt jede in der Schweiz wohnhafte
Person Uber sechs Jahre jahrlich zehn Tagesausfliige. Neun der zehn Ausflige fin-
den in der Schweiz statt (vgl. Zegg et al., 2016, S. 16).
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» Reisemotiv: Tourismus umfasst Freizeit- und Geschaftsreisen. Das Reisemotiv ist
der Beweggrund, weshalb fur eine gewisse Zeitdauer ein Ortswechsel vorgenom-
men wird (vgl. Herrmann, 2019, S. 5). Erholung ist das zentrale Reisemotiv fur Frei-
zeittouristen (vgl. Mundt, 2013, S. 5). Fur die vorliegende Dissertation sind Freizeit-
reisen von Interesse, Geschéftsreisen werden ausgeklammert.

Bezlglich Ortswechsel betrachtet die vorliegende Dissertation Bewegung innerhalb
und ausserhalb des normalen Wohn- und Arbeitsbereiches. Die zeitliche Begrenzung
wird nicht explizit bertcksichtigt. Bezuglich Reisemotiv liegt der Fokus der vorliegen-
den Dissertation jedoch klar auf Freizeitreisen.

4.2.2 Schweizer Tourismus in Zahlen

Der Tourismus ist sowohl international wie auch in der Schweiz ein wichtiger Wirt-
schaftszweig. Im Jahr 2019 betrugen die Gesamteinnahmen des Schweizer Tourismus
47.2 Milliarden CHF. Davon wurden 17.8 Milliarden CHF mit ausléandischen Gasten
und 29.4 Milliarden CHF mit Schweizern erzielt. Schweizer Gaste haben im Ausland
18.6 Milliarden CHF ausgegeben. In den letzten Jahren ist die touristische Gesamt-
nachfrage angestiegen. Vergleicht man die Gesamteinnahmen des Schweizer Touris-
mus von 2010 und 2019, ist ein Zuwachs von +33 % zu verzeichnen (vgl. Schweizer
Tourismus-Verband, 2020, S. 4 ff.). Die Tourismusbranche gehort weltweit zu den am
schnellsten wachsenden Branchen (vgl. Bieger, 2010, S. 38).

Der Tourismus ist in der Schweiz ein wichtiger Arbeitgeber. Im Jahr 2019 umfasste die
touristische Beschéftigung knapp 182'000 Vollzeitdquivalente. Im selben Jahr konnten
39.6 Millionen Logiernéchte in der Schweizer Hotellerie verzeichnet werden. Davon
wurden 17.9 Millionen Logiernachte von Schweizer Gasten generiert. Die auslandi-
sche Nachfrage lag bei 21.7 Millionen Logiernachten. Die Parahotellerie verbuchte
16.7 Millionen Logiernachte. Anders als bei der Hotellerie tberwiegt hier die Nachfrage
der inlandischen Gaste (vgl. Schweizer Tourismus-Verband, 2020, S. 4 ff.).

Abbildung 4.1 fasst die Zahlen tabellarisch zusammen.



68 4 Die Schweizer Bergbahnen und ihre Besonderheiten
Schweizer Ausléandische Total
Gaste Gaste
Gesamteinnahmen des 29.4 Mrd. CHF 17.8 Mrd. CHF 47.2 Mrd. CHF
Schweizer Tourismus
im Vergleich zu 2010 20.1 Mrd. CHF 15.4 Mrd. CHF 35.5 Mrd. CHF
CAGR*: +4.3 % CAGR: +1.6 % CAGR: +3.2 %
Ausgaben von Schweizer 18.6 Mrd. CHF
Gasten im Ausland
im Vergleich zu 2010 11.6 Mrd. CHF
CAGR: +5.4 %
Vollzeitaquivalente 181’700
im Vergleich zu 2010 144'800,
CAGR: +2.6 %
Logiernachte in der Schweizer | 17.9 Mio. 21.7 Mio. 39.6 Mio.
Hotellerie
im Vergleich zu 2010 15.9 Mio. 20.3 Mio. 36.2 Mio
CAGR: +1.3% CAGR: +0.7 % CAGR: +1 %

Es werden in der Schweiz 13 Tourismusregionen unterschieden (vgl. Bundesamt fur

*Durchschnittliche, jahrliche Wachstumsrate in Compound Annual Growth Rate (CAGR)

Abbildung 4.1: Schweizer Tourismus 2019
(eigene Darstellung mit Zahlen aus Schweizer Tourismus-Verband, 2020)

Statistik, 2019):

Aargau Region
Basel Region
Bern Region
Fribourg Region
Genf

Genferseegebiet (Waadtland)

Graublinden
Jura und Drei-Seen-Land

Luzern / Vierwaldstattersee

Ostschweiz
Tessin

Wallis

Zurich Region
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Weiter wird die Schweiz in vier touristische Zonen gegliedert (vgl. Bundesamt fur
Statistik, 2019):

» Bergzone: Die Bergzone umfasst Hohenlagen von mindestens 1'000 Meter uber
Meer.

= Seezone: Die Seezone definiert sich durch Seeanstoss ohne die Gemeinden Genf,
Lausanne und Zirich. Sie gehdren zur Zone «Grosse Stadte».

» Grosse Stadte: Die Zone der grossen Stadte umfasst die Gemeinden Basel, Bern,
Genf, Lausanne und Zrich.

= Ubrige Zone: Die iibrige Zone umfasst alle anderen Gemeinden.

4.3 Die Destination als Business-Okosystem

Von einer Destination wird gesprochen, wenn in einem Zielgebiet touristische Leis-
tungsbindel angeboten werden (vgl. Pechlaner, 2003, S. 1). In der Literatur findet sich
keine abschliessende Definition. Im deutschsprachigen Raum ist die Definition von
Bieger (2002, S. 56) die meist zitierte. Gemass Bieger (2002, S. 56) ist eine Destination
ein «geografischer Raum (Ort, Region), den der jeweilige Gast (oder Gastesegment)
als Reiseziel auswabhlt. Sie enthalt samtliche fur einen Aufenthalt notwendigen Einrich-
tungen fur Beherbergung, Verpflegung, Unterhaltung / Beschaftigung [und Transport].
Sie ist damit die Wettbewerbseinheit im Tourismus [...]». Die vorliegende Arbeit beruht
auf dieser Definition.

4.3.1 Grundidee des Business-Okosystems

Urspriinglich stammt das Konzept des Okosystems aus der Biologie. Tansley (1935,
S. 229) definiert ein Okosystem als Zusammenspiel eines biologischen Systems mit
seiner relevanten nicht-biologischen Umwelt. Knapp 60 Jahre spater Gbertragt Moore
(1993) das Konzept des Okosystems in die Okonomie. Die grossten Unterschiede
eines biologischen Okosystems und eines Business-Okosystems sind (vgl. lansiti /
Levien, 2004, S. 204, Peltoniemi, 2005, S. 55):

= Entscheidungen: Im einem biologischen Okosystem werden keine bewussten Ent-
scheidungen getroffen, in einem 6konomischen Okosystem hingegen schon.

= Innovationen: Business-Okosysteme zielen auf Innovationen ab, wéahrend biologi-
sche Okosysteme das reine Uberleben anstreben.
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Moore (1993, S. 76) definiert den Terminus Business-Okosystem wie folgt: «In a busi-
ness ecosystem, companies coevolve capabilities around a new innovation: they work
cooperatively and competitively to support new products, satisfy customer needs, and
eventually incorporate the next round of innovations». Er schlagt vor, dass Unterneh-
men nicht als Mitglieder einer einzelnen Branche betrachtet werden sollen, sondern
als Teil eines Systems, welches keine Branchengrenzen kennt.

Das Konzept des Business-Okosystems ist in der Literatur noch nicht abschliessend
definiert. Trotz unterschiedlicher Definitionen lassen sich jedoch bestimmte Attribute
herauskristallisieren, welche fiir ein Business-Okosystem typisch sind:

= Unterschiedliche und unabh&ngige Akteure: Ein Business-Okosystem besteht
aus zahlreichen rechtlich unabhangigen Akteuren (vgl. Peltoniemi, 2006, S. 2). Ak-
teure eines Business-Okosystems sind beispielsweise Finanzinstitutionen, Zuliefe-
rer, Handler, Hersteller von Gutern und Dienstleistungen, Hersteller von Substituti-
onsprodukten, Technologieanbieter, Konkurrenten und Kunden. Ein Business-Oko-
system umfasst aber auch Aufsichtsbehérden und Medienunternehmen (vgl. lansiti
/ Levien, 2004, S. 1).

= Unterschiedliche Verbindungen: Die Akteure eines Business-Okosystems sind
miteinander verbunden und unterliegen deshalb einer gegenseitigen Abhéngigkeit.
Das bedeutet, dass sich die Akteure ein gemeinsames Schicksal teilen (vgl. lansiti
/ Levien, 2004, S. 1). Wie in einem biologischen Okosystem sind auch in einem
Business-Okosystem die Schicksale miteinander verkniipft (vgl. lansiti / Levien,
2004, S. 1, Barnett, 2006, S. 88, Moore, 2006, S. 33). Die Verbindung der Akteure
beruht auf Kooperation und / oder Wettbewerb (vgl. Moore, 1993, S. 76). Koopera-
tion und Wettbewerb kann beispielsweise zu unterschiedlichen Zeiten oder gleich-
zeitig zwischen denselben Akteuren stattfinden (vgl. Peltoniemi, 2005, S. 64). Ko-
operation beruht meist auf komplementaren Leistungen, welche zu einem Angebot
integriert werden. Bieten zwei Akteure dieselbe Leistung an, fuhrt dies zu Konkur-
renz (vgl. Muller-Stewens / Stonig, 2019, S. 375).

= Technologische Plattform: Viele Business-Okosysteme verfiigen tber Plattfor-
men, welche einen positiven Einfluss auf die Performance des Systems haben. Un-
ter einer Plattform wird eine technologische Infrastruktur, welche Akteure vernetzt,
verstanden. Muller-Stewens / Stonig (2019, S. 376) weisen explizit darauf hin, dass
nicht jedes Business-Okosystem (iber eine technologische Plattform verfiigt und
dass nicht jede technologische Plattform zu einem Business-Okosystem fiihrt. Ein
Beispiel fur ein Business-Okosystem, welches auf einer Plattform beruht, ist Uber.
Uber ist eine Applikation, mit welcher man einen Fahrer fiir die gewlinschte Strecke
bestellen kann (vgl. Uber Technologies Inc., 2019).



4 Die Schweizer Bergbahnen und ihre Besonderheiten 71

= Keystone-Player: In jedem Business-Okosystem gibt es sogenannte Keystone-
Player. Sie werden auch «Central Contributor» (Moore, 1993), «Hub» (lansiti /
Levien, 2004), «Orchestrator» (Mduller-Stewens / Stonig, 2019) oder «Leader»
(Baghbadorani / Harandi, 2012) genannt. Keystone-Player spielen eine entschei-
dende Rolle in ihrem System. Haufig handelt es sich um die Plattform-Anbieter.
Grundsatzlich zielen sie darauf ab, die Gesundheit ihres Business-Okosystems si-
cherzustellen. Dies erreichen sie, indem sie einerseits einen Mehrwert fir das Bu-
siness-Okosystem schaffen und andererseits diesen Mehrwert mit den anderen Akt-
euren des Systems teilen (vgl. lansiti / Levien, 2004, S. 6, Barnett, 2006, S. 88).
Uber ist ein Beispiel fur ein Keystone-Player. Sie schaffen einen Mehrwert indem
sie modernste Technologie verwenden, um die Produktivitat des Systems zu stei-
gern. Beispielsweise erlaubt es UberPool eine Fahrt mit anderen Fahrgésten zu tei-
len. Dadurch kénnen die Kunden von gunstigeren Preisen profitieren und die Fahrer
eine hohere Auslastung erzielen (vgl. Uber Technologies Inc., 2019).

= Brancheniibergreifendes System: Ein Business-Okosystem agiert ohne Bran-
chengrenzen. Die Akteure die ein Okosystems bilden, stammen meist aus unter-
schiedlichen Bereichen und Branchen (vgl. lansiti / Levien, 2004, S. 2,
Baghbadorani / Harandi, 2012, S. 82).

= Dynamik: Ein Okosystem muss sich laufend an Umfeldveranderungen anpassen
(vgl. Peltoniemi, 2006, S. 2). Die Umfeldveranderungen lassen sich mithilfe des stra-
tegischen Analysetools der PESTEL-Analyse erfassen (vgl. Lynch, 2006, S. 83 ff.).

= Unklare Grenzen: Es ist nicht klar bestimmbar, wo ein Business-Okosystem be-
ginnt und wo es aufhort (vgl. Peltoniemi, 2005, S. 65, Baghbadorani / Harandi, 2012,
S. 83). «Drawing the precise boundaries of an ecosystem is an impossible and, in
any case, academic exercise» (lansiti / Levien, 2004, S. 2).

Abbildung 4.2 visualisiert ein Business-Okosystem. Die gestrichelten Pfeile symboli-
sieren die Beziehungen ausserhalb des Systems und versinnbildlichen die Schwierig-
keit, klare Grenzen zu definieren. Die einseitigen Pfeile zeigen die kompetitive Interak-
tion zwischen zwei Akteuren. Die zweiseitigen Pfeile visualisieren kooperative Interak-
tion. Die Umfeldeinfliisse weisen auf die Dynamik hin, welcher ein Business-Okosys-
tem unterliegt.
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Abbildung 4.2: Visualisierung eines Business-Okosystems
(eigene Darstellung in Anlehnung an Peltoniemi, 2005, S. 63 ff.)

4.3.2 Verstandnis der Destination als Business-Okosystem

Wie die nachfolgenden Ausfiihrungen zeigen, erfillt eine Destination alle Attribute ei-
nes Business-Okosystems:

» Unterschiedliche und unabhangige Akteure: Die touristische Leistung setzt sich
aus vielen einzelnen Teilleistungen zusammen (vgl. Bieger / Beritelli, 2013, S. 14).
Gemass dem Schweizer Tourismus-Verband (2019, S. 10 f.) werden touristische
Produkte in folgende Kategorien unterteilt: Beherbergung, Verpflegung in Gaststéat-
ten und Hotels, Passagierverkehr, Reiseblros und Reiseveranstalter, Kultur, Sport
und Unterhaltung, diverse Dienstleistungen, tourismusverwandte Produkte und
nicht tourismusspezifische Produkte. Hinter diesen Produktkategorien stehen je-
weils mehrere Leistungserbringer. Weiter zu erwdhnen gilt, dass der Tourismus
stark politisch gepragt ist, weshalb die 6ffentliche Hand klar Teil des Business-Oko-
systems darstellt.
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= Unterschiedliche Verbindungen: Die Akteure in Destinationen sind eng miteinan-
der verknupft (vgl. Gross, 2011, S. 1). Die touristischen Leistungen zeichnen sich
durch ein Komplementarverhaltnis aus, da ein touristisches Produkt meist durch die
Beteiligung verschiedener Leistungstrager entsteht (vgl. Muller, 1999, S. 17). Auf-
grund des Komplementarverhéltnisses unterliegen die Leistungstrager einer gegen-
seitigen Abhangigkeit. Die Verflechtungen innerhalb des Business-Okosystems ei-
ner Destination fuhren folglich zu einem geteilten Schicksal.

» Technologische Plattform: Nicht nur fur eine Destination, sondern fur den Touris-
mus generell sind Buchungsplattformen wichtig. Die wohl bekannteste Buchungs-
plattform ist Booking.com. Auf Booking.com lassen sich Unterkinfte, Fluge, Miet-
wagen, Touren und Aktivitaten sowie Taxis vom und zum Flughafen buchen (vgl.
Booking.com, 2019a).

= Keystone-Player: Je nach Destination kdnnen unterschiedliche Akteure die Rolle
des Keystone-Players einnehmen. Denkbar sind beispielsweise Buchungsplattfor-
men, Destinations-Management-Organisationen, die 6ffentliche Hand und / oder
Bergbahnen. Buchungsplattformen wie beispielsweise Booking.com ermoéglichen
es, Unterkunfte einfach und schnell online buchbar zu machen und férdern dadurch
den Tourismus. Eine Destinations-Management-Organisation wiederum engagiert
sich fur die Entwicklung der jeweiligen Tourismusregion. Zu den Hauptaufgaben ge-
horen strategische Fihrung und Vermarktung der Destination (vgl. Fischer, 2007,
S. 2 ff.). Die offentliche Hand, wie beispielsweise die Gemeinden, zeigen sich eben-
falls engagiert in ihrem Business-Okosystem. Ihr Engagement zeigt sich z. B. in der
Unterstutzung der Destinations-Management-Organisation und lokalen Events,
Pflege von Infrastruktur sowie finanzieller Unterstitzung (vgl. Schmid / Plaz, 2015,
S. 4 ff.). Weiter wird auch den Bergbahnen im Business-Okosystem einer Touris-
musdestination eine besonders zentrale Rolle zugetragen (vgl. Kampf / Weber,
2005, S. 89). Nahere Ausfuhrungen dazu finden sich in Abschnitt 4.4.4.

» Branchenubergreifendes System: Die Nachfrage im Tourismus lasst sich in tou-
rismusspezifische und nicht tourismusspezifische Produkte unterteilen. Die touris-
musspezifischen Produkte lassen sich weiter in tourismuscharakteristische und tou-
rismusverwandte Produkte unterteilen (vgl. Bundesamt fur Statistik, 2012, S. 5). Ty-
pische Branchen fur die tourismuscharakteristischen Produkte sind: Hotellerie,
Bergbahnen und Reiseblros. Als tourismusverwandte Produkte konnen beispiels-
weise Gastronomiebetriebe genannt werden. Restaurants erbringen ihre Leistung
sowohl fur Touristen wie auch fur die einheimische Kundschaft. Der Einzelhandel
ist ein Beispiel flr eine Branche fir nicht tourismusspezifische Produkte (vgl. Bieger,
2010, S. 31 ff.). An der touristischen Wertschopfung sind somit mehrere Branchen
beteiligt.
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= Dynamik: Zwischen Destinationen und der Umwelt gibt es Wechselwirkungen. Die
Destination kann sowohl einen positiven als auch negativen Einfluss auf die Umwelt
haben. Die Umwelt wiederum verandert die Entwicklung der Destination. Diese
Wechselwirkungen fuhren zu Dynamiken (vgl. Raich, 2006, S. 150). In einem Be-
richt, welcher vom Staatssekretariat fur Wirtschaft (SECO) in Auftrag gegeben
wurde, wurden folgende zentrale Herausforderungen fir den Schweizer Tourismus
identifiziert (vgl. Brandi et al., 2018, S. 9 ff.): demografischer Wandel, Digitalisierung,
staatliche Regulierungen, Wéahrungsschwankungen sowie Wetter- und Klimaein-
flisse.

» Unklare Grenzen: Obwohl die Standortgebundenheit zu einem gewissen Grad
Grenzen definiert, geht die touristische Leistungserstellung weit Uber tourismusspe-
zifische Produkte aus. Deshalb lassen sich die Grenzen des Business-Okosystems
einer Destination nicht klar definieren.

Da alle Attribute eines Business-Okosystems auf Destinationen zutreffen, wird eine
Destination fortan als Business-Okosystem betrachtet.

4.4  Die Schweizer Bergbahnen

44.1 Geschichte

Die Geschichte der Bergbahnbranche geht ins 14. Jahrhundert zurlick als die ersten
Vorlaufer der heutigen Standseilbahnen ihren Betrieb aufnahmen. Ein Jahrhundert
spater, etwa um 1430, wurden die Vorganger der Luftseilbahnen in Betrieb genom-
men. Die Geschichte der Bergbahnen kann in vier Phasen gegliedert werden (vgl.
Bieger / Ruegger, 1991, S. 64):

» Die erste Phase dauerte von 1866 bis ca. 1890 und wird als Pionierphase bezeich-
net. Die Phase beginnt mit den Er6ffnungen von Pionierprojekten: erste Personen-
luftseilbahn in Schaffhausen (1866), erste Zahnradbahn in Vitznau (1871) und erste
Standseilbahn in Lausanne (1877) (vgl. Fischer, 2004, S. 3).

» Die zweite Phase dauerte von ca. 1891 bis 1936 und wird als Phase der Sommer-
und Ausflugsbahnen bezeichnet. In Korrelation mit der steigenden Nachfrage wur-
den in dieser Phase viele Bergbahnen ert¢ffnet. Die Phase ist jedoch auch von
Schliessungen gepréagt. Der erste Weltkrieg fuhrte zum Einbruch der touristischen
Nachfrage und zwang somit die Bergbahnbetreiber hauptsachlich zwischen 1914
und 1918 vortibergehend oder ganzlich ihren Betrieb einzustellen.
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» Die dritte Phase dauerte von 1937 bis 1978 und wird als Phase der Wintersportbah-
nen bezeichnet. Die Bedeutung von Sport wurde immer grésser geschrieben, wobei
insbesondere der Wintersport fir neue Nachfrage sorgte. Im Wintersportbetrieb ha-
ben sich vor allem seilgebundene Bahnen profiliert. Im Jahre 1934 wurde in Davos
der weltweit erste Bugelskilift eréffnet (vgl. Konig, 2000, S. 214).

» Die vierte Phase startete im Jahr 1978 und dauert noch immer an. Diese Phase wird
als Phase der qualitativen Optimierung und Konsolidierung bezeichnet. Aufgrund
von rechtlichen Eingriffen wurde der Bau von neuen Bahnanlagen stark einge-
schrankt, wodurch sich der Fokus hauptsachlich auf den qualitativen Ausbau von
Bergbahnen verlagerte. Die schneearmen Winter Ende der 80er Jahre forderte den
Prozess der Konsolidierung.

Die vier Phasen entsprechen weitgehend den ersten drei Phasen des Produktlebens-
zyklus nach Levitt (1965, S. 83): Einfuhrung, Wachstum und Reife. So lasst sich die
Pionierphase der Bergbahnen der Phase der Einfihrung zuordnen. Die Phase der
Sommer- und Ausflugsbahnen und die Phase der Wintersportbahnen entsprechen der
Wachstumsphase. Die Phase der qualitativen Optimierung und Konsolidierung lasst
sich der Reifephase zuordnen. Der Ubergang zur vierten Phase des Produktlebens-
zyklus, der Stagnation oder des Rickganges, dirfte bald einsetzen. Es wird erwartet,
dass ein Verdrangungskampf bevorsteht (vgl. Matzler et al., 2014, S. 116).

4.4.2 Bergbahn, Bergbahnunternehmen und Bergbahnbranche

Eine Bergbahn ist jedes Transportmittel auf einer festen Fahrbahn, mit dem sich H6-
hendifferenz und horizontale Distanz tiberwinden l&sst. Die «feste Fahrbahn» umfasst
nicht nur Schienen, sondern auch Seile. Gemass Bieger / Ruegger (1991, S. 11 ff.)
handelt es bei einem Bergbahnunternehmen um eine «Organisation, ob 6ffentlich oder
privat, die als Hauptzweck eine oder mehrere Bergbahnen betreibt». Als Beispiel fur
den Betrieb einer einzelnen Bergbahn kann das Bergbahnunternehmen Funicolare Ri-
tom SA genannt werden. Das Unternehmen betreibt eine Standseilbahn von Piotta
nach Piora im Kanton Tessin (vgl. Regione Ritom-Piora, 2011). Ein Beispiel fur ein
Bergbahnunternehmen, welches mehrere Bergbahnen betreibt, ist die PILATUS-
BAHNEN AG im Kanton Luzern. Das Unternehmen betreibt eine Zahnradbahn von
Alpnachstad nach Pilatus Kulm und zwei Seilbahnen von Kriens nach Frakmiintegg
und Frakmiintegg nach Pilatus Kulm (vgl. PILATUS-BAHNEN AG, 2018).
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Bergbahnen finden sich primar in alpinen Regionen. Der Hauptbetriebsgrund einer
Bergbahn ist touristischer Natur. Weitere Betriebsgrinde sind Guter- und Personen-
verkehr zu schwer zugénglichen Orten (vgl. Bartschi, 2015).

Die Bergbahnunternehmen als Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Disserta-
tion kennzeichnen sich durch folgende Merkmale (vgl. Bieger / Ruegger, 1991, S. 11
ff., Bartschi, 2015):

= Private oder 6ffentliche Organisation

= Schienen- und / oder seilgebundene Bahnen

= Uberwindung von horizontaler Distanz und Hohendifferenz
= Primarer Zweck des touristischen Transportes

» Primar in alpinen Regionen

Die Mehrheit der Bergbahnen bilden die seilgebundenen Bahnen. Seilbahnen lassen
sich in Standseilbahnen, Pendelbahnen, Umlaufbahnen, Sesselbahnen, Schlepplifte,
Kleinskilifte und Férderbander unterteilen (vgl. SBS, 2017, S. 2) Die Minderheit der
Bergbahnen bilden die Zahnradbahnen. Sie kénnen in reine Zahnradbahnen und ge-
mischte Adhasions- und Zahnradbahnen unterteilt werden (vgl. Bartschi, 2015).

Eine Branche definiert sich gemass Porter (1980, S. 5) als eine Anbietergruppe von
Unternehmen, welche weitgehend substituierbare Produkte oder Dienstleistungen her-
stellt. Grenzt man die Branche geografisch ein, kann von der Schweizer Bergbahn-
branche gesprochen werden.

4.4.3 Zahlen und Fakten zur Schweizer Bergbahnbranche

In der Schweiz sind insgesamt 2’493 Bergbahnen konzessioniert. Sie werden von
knapp 500 Bergbahnunternehmen betrieben (vgl. IKSS, 2018, Bundesamt fur Statistik,
2018b). Die Schweizer Bergbahnen haben im Jahr 2019 insgesamt 1.16 Milliarden
Schweizer Franken mit dem Passagierverkehr erwirtschaftet (vgl. Bundesamt fur
Statistik, 2020a). Ein Grossteil der Einnahmen wird im Winterhalbjahr erwirtschaftet
(vgl. SBS, 2017, S. 20 ff.). Die touristische Wintersaison dauert von November bis
April. Die Monate Mai bis Oktober gehdren zur touristischen Sommersaison (vgl.
Bundesamt fur Statistik, 2019). Die Schweizer Bergbahnunternehmen haben im Jahr
2019 insgesamt 6’500 Vollzeitaquivalente fiir den Transport von Passagieren beschaf-
tigt. Da die Auslastung zwischen Sommer und Winter stark schwankt, verfugt die Bran-
che Uber viele Saisonstellen (vgl. Bundesamt fiir Statistik, 2020a).
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Abbildung 4.3 gibt eine Ubersicht Uber die Anlagen in der Schweiz (Stand
31.12.2017). Fur die Konzessionierung der Schweizer Bergbahnen ist entweder das
interkantonale Konkordat fiir Seilbahnen und Skilifte (IKSS) oder das Bundesamt fir
Verkehr (BAV) zustandig. Dem IKSS sind unabhéangig von der Forderleistung alle Ski-
lifte, Kleinskilifte und Forderbander unterstellt. Standseilbahnen, Pendelbahnen, Um-
laufbahnen und Sesselbahnen kénnen dem IKSS oder dem BAV unterstellt sein. Fir
dessen Zuordnung ist die Kapazitat massgebend. Zahnradbahnen hingegen sind aus-
schliesslich und unabhangig von der Forderleistung dem BAV unterstellt (vgl. SeilV,
Art. 6).

Kategorie Zustandigkeit Zustandigkeit Anzahl
IKSS BAV Bahnen
Seilbahnen? Standseilbahnen | 36 53 89
Pendelbahnen 215 121 336
Umlaufbahnen 1 130 131
Sesselbahnen 2 352 354
Schlepplifte 787 - 787
Kleinskilifte 510 - 510
Forderbéander 274 - 274
Zahnradbahnen? - 12 12
Total 1825 668 2'493

1 Anzahl Anlagen
2 Anzahl Unternehmen

Abbildung 4.3: Ubersicht Schweizer Bergbahnen, Stand 31.12.2017
(eigene Darstellung mit Daten aus IKSS (2018) und Bundesamt flir Statistik (2018b))

Die Bergbahnbranche wird durch zwei Verb&nde vertreten: Verband 6ffentlicher Ver-
kehr (VOV) und SBS. Nur wenige Bergbahnunternehmen sind Mitglied im V6V. Die
Mehrheit der Bergbahnunternehmen ist dem SBS zugehorig. Es gibt auch Bergbahn-
unternehmen, welche eine Mitgliedschaft in beiden Verbanden pflegen. Der SBS zahlt
rund 360 der 500 Seilbahnunternehmen zu seinen ordentlichen Mitgliedern. Mitglieder
konnen alle Unternehmen sein, welche seilgebundene Bahnen oder und schienenge-
bundene Bahnen betreiben. Im Sinne von Ausnahmen sind auch ausschliesslich
schienengebundene Bahnen wie die Dolderbahn, die Gornergrat Bahn und die Métro
Lausanne Mitglieder. Die Ausnahmen lassen sich historisch begriinden. Lieferanten
kénnen als befreundete Mitglieder aufgenommen werden (vgl. SBS, 2018).



78 4 Die Schweizer Bergbahnen und ihre Besonderheiten

Der V6V zahlt 127 ordentliche Mitglieder und verfugt analog zum Verband SBS auch
uber befreundete Mitglieder. Ordentliche Mitglieder sind Ersteller von Verkehrsleistun-
gen, konzessionierte Transportunternehmen und Verkehrsverbunde. So sind bei-
spielsweise die Schweizerischen Bundesbahnen (SBB) oder die transports publics fri-
bourgeois (tpf) ordentliche Mitglieder des V6Vs. Etwas mehr als zehn Bergbahnunter-
nehmen sind Mitglieder in beiden Verbanden. Beispiele sind die Niesenbahn und die
Brunni-Bahnen Engelberg (vgl. VoV, 2018).

Die Bergbahnbranche als Leitbranche des Bergtourismus leistet einen wertvollen Bei-
trag zur touristischen Wertschopfung. Gemass SBS erzielten die Seilbahnen 2019 Ge-
samteinnahmen in der Hohe von CHF 1.39 Milliarden Schweizer Franken. 52 % des
Umsatzes wurden durch Personenverkehrsertrage im Winterhalbjahr generiert (728
Mio. CHF). Der Personenverkehrsertrag im Sommerhalbjahr betrug 20 % (269 Mio.
CHF). Die restlichen 28 % der Ertrage werden durch Gastronomie, Materialvermietung
und Hotellerie erwirtschaftet (395 Mio. CHF) (vgl. SBS, 2020, S. 20).

4.4.4 Das Bergbahnunternehmen als Keystone-Player im Business-Okosys-
tem der Destination

Im Business-Okosystem einer Tourismusdestination wird den Bergbahnunternehmen
haufig eine besonders zentrale Rolle zugetragen (vgl. Kampf / Weber, 2005, S. 89).
Sie gelten als «Motor der touristischen Entwicklung» (Bieger / Ritter, 2004, S. 31).
Diese Ausgangslage lasst die Schlussfolgerung zu, dass der Erfolg oder Misserfolg
eines Bergbahnunternehmens in vielen Féllen direkten Einfluss auf den Erfolg oder
Misserfolg des jeweiligen Business-Okosystems hat. So sprach sich beispielsweise im
Jahr 2018 der Kanton Glarus fur eine Finanzierung der Bergbahnen EIm und Braun-
wald aus. Sie gelten fiir den Kanton als «systemrelevant» (vgl. Krummenacher, 2018).
Im Protokoll der Vernehmlassung ist zu lesen, dass sich die Mehrheit der Teilnehmer
der Rolle der Bergbahnen als Motor des gesamten Tourismus sowie der hohen ge-
genseitigen Abhangigkeit der einzelnen Akteure bewusst ist (vgl. Kanton Glarus, 2017,
S. 117). Die Finanzierung der Bergbahnen in EIm und Braunwald sind nur ein Beispiel
zahlreicher Finanzierungen durch die 6ffentliche Hand. Mehr als ein Drittel der Schwei-
zer Bergbahnen wére ohne direkte Unterstitzung nicht tberlebensfahig. Indirekt wer-
den die Bergbahnen durch Gebtihrenerlasse und Zinsverginstigungen unterstitzt. Die
«Systemrelevanz» der Bergbahnen lasst sich vor allem volkswirtschaftlich begriinden.
Obwohl die Bergbahnbranche nur 6'500 Vollzeitaquivalente beschéftigt (Stand 2019),
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hangen zahlreiche Arbeitsplatze indirekt von der Bergbahnbranche ab (vgl.
Stuckelberger, 2013).

4.5 Die Schweizer Berghahnen vor grossen Herausforderungen

4.5.1 Uberblick

Wahrend in Osterreich Schlagzeilen wie «Bergbahnen-Bergsommer — 2015 weiter
massiv im Aufwind» zu lesen sind (WKO, 2015), finden sich in Schweizer Branchen-
berichten Statements wie «Die Lage der Schweizer Seilbahnbranche hat sich [...] auf
einem tiefen Niveau stabilisiert» (Lutolf, 2017, S. 2). Die Probleme sind nicht neu. Be-
reits in den 1980er Jahren schrieb die kritische wirtschaftliche Situation vieler Berg-
bahnunternehmen Schlagzeilen (vgl. Bieger / Ruegger, 1991, S. 5).

Die Situation der Schweizer Bergbahnbranche wird von verschiedenen Faktoren direkt
oder indirekt beeinflusst. Abbildung 4.4 visualisiert die Herausforderungen der
Schweizer Bergbahnbranche im Uberblick. Da die Bergbahnbranche heterogen ist,
sind nicht alle Bergbahnen von allen Herausforderungen gleichermassen betroffen.

Nachfolgend werden die einzelnen Herausforderungen der Reihe nach beschrieben.

e

Ungeniligende
Ertragskraft

Finanzierung der
Investitionen

_

Sinkende Einnahmen
im Winterhalbjahr

T

Klimawandel Anpassung an neue Preisdruck Erreichen der
Kundensegmente kritischen
Betriebsgrosse

— Einfluss

Abbildung 4.4: Ubersicht der Herausforderungen der Bergbahnbranche
(eigene Darstellung)
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45.2 Klimawandel

Der Einfluss von Wetter und Klima auf das Reise- und Buchungsverhalten ist allen
Akteuren im Bereich Freizeit und Tourismus wohlbekannt (vgl. Wegelin et al., 2017, S.
6). Der Unterschied zwischen Wetter und Klima liegt vor allem im Betrachtungszeit-
raum. Wahrend das Wetter kurze Zeitskalen (von Stunden bis Wochen) betrachtet,
beschreibt das Klima den Zustand uber einen langeren Zeitraum (von einem bis zu
mehreren Jahrzehnten). Beide Variablen haben einen Einfluss auf Cashflow und Er-
trag der Bergbahnunternehmen. So ist beispielsweise bei Sonnentagen das Gasteauf-
kommen signifikant hoher als bei Regentagen. Neben dem Wetter spielen auch Wet-
terprognosen eine immer entscheidendere Rolle. Dieser Einfluss ist besonders bei
kurzfristig geplanten Ausfliigen zu beobachten (vgl. Elsasser / Burki, 2002, S. 253).
Doch nicht nur das Wetter und dessen Prognosen, sondern auch der Klimawandel
beeinflussen das touristische Produkt der Bergbahnen und dessen Besucherzahlen
immer mehr (vgl. Zegg et al., 2016, S. 11). Im 20. Jahrhundert sind die Temperaturen
landesweit um +1.4°C angestiegen (vgl. Teich et al., 2007, S. 19). Dieser Temperatur-
anstieg reduziert die natirliche Schneesicherheit wahrend des Winterhalbjahres. Fur
das langfristige Uberleben von Bergbahnen sind jedoch gute Schneebedingungen
eine Notwendigkeit (vgl. Elsasser / Burki, 2002, S. 253). Zwei bis drei aufeinanderfol-
gende schlechte Wintersaisons kdénnen zu Konkurs oder der Notwendigkeit staatlicher
Hilfe fihren (vgl. Bank / Wiesner, 2011, S. 62).

Skifahren findet in den Alpen in H6henlagen von 800 bis 3'800 Meter tUber Meer statt
(vgl. Zegg et al., 2016, S. 15). Die durchschnittliche Héhenlage in der Schweiz liegt bei
2'600 Meter Uber Meer. Im Vergleich zu den Nachbarlandern ist dies die hdchste
durchschnittliche Hohenlage (vgl. Pawlowski / Breuer, 2010, S. 8). In den Tieflagen
und mittleren Hohenlagen (bis zu 1'500 Meter Gber Meer) ist die natirliche Schnee-
sicherheit wahrend dem Winterhalbjahr nicht mehr gegeben, so wird sich das Skifah-
ren in Skigebiete in hoheren Lagen verschieben (vgl. Zegg et al., 2017, S. 15 f.). In
einer reprasentativen Umfrage wurde untersucht, wie die Seilbahnunternehmen den
Klimawandel wahrnehmen, dessen Folgen einschatzen und darauf reagieren. Die Er-
gebnisse zeigen eine hohe Sensibilisierung und teilweise bereits eine Betroffenheit
(vgl. Abegg et al., 2008, S. 79 f.). Reaktionsmaoglichkeiten sind Verlagerungen in hoher
gelegene Gebiete, alternative Attraktionen und technische Schneeproduktion (vgl.
Unbehauen / Probstl, 2006, S. 381). Vor allem die technische Beschneiung wird immer
weiter ausgebaut (vgl. Bank / Wiesner, 2011, S. 64, Lutolf, 2017, S. 19). Interessant
zu beobachten ist, dass tiefer gelegene Skigebiete (z. B. Wildhaus, Lenk etc.) im
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schneearmen Winter 2016/17 deutlich h6here Winterverkehrsertrage, als im vergleich-
baren schneearmen Winter 2006/07 erzielen konnten. Dies dirfte wesentlich auf die
technische Beschneiung zuriickzuftuihren sein (vgl. Lutolf, 2017, S. 9).

In der Schweiz sind 11'100 ha Pisten der rund 22'500 ha Pisten technisch beschnei-
bar. Dies entspricht knapp 50 % der Gesamtflache. Dieser Anteil liegt im Durchschnitt
der Alpenlander. Deutschland (Bayern) und Frankreich beschneien deutlich weniger,
wohingegen lItalien und Osterreich mehr beschneien. Aufgrund der technischen Be-
schneiung ist es den Schneesportbetreibern moglich, die Saison zu verlangern, die
Qualitat der Pisten zu verbessern und somit auch die Sicherheit zu erhéhen (vgl. SBS,
2020, S. 8 1.).

4.5.3 Sinkende Einnahmen im Winterhalbjahr

Ein Grossteil der Bergbahnen hat ihre Infrastruktur priméar auf den Wintersport ausge-
richtet (vgl. Latolf, 2016, S. 11). Schweizweit erwirtschaften die Bergbahnen durch-
schnittlich 73 % ihrer Personenverkehrsertrage im Winter. Die Abhangigkeit der Win-
terverkehrsertrage ist allerdings regional unterschiedlich. Im Kanton Graubtinden hat
die Wintersaison die grosste Bedeutung (durchschnittlich 92 % Winteranteil). Im Kan-
ton Tessin ist das Sommergeschaft wichtiger als das Wintergeschatft (durchschnittlich
20 % Winteranteil) (vgl. SBS, 2020, S. 23).

Seit 2010 nimmt die Anzahl an Winterersteintritten kontinuierlich ab (vgl. Zegg et al.,
2016, S. 10, Litolf, 2017, S. 3). Ein Winterersteintritt definiert sich wie folgt: Ein Gast
der durch das Drehkreuz geht und sich wahrend des Tages fiinfzehn Mal hinaufbefétr-
dern lasst, generiert ein Ersteintritt mit finfzehn Beférderungen (vgl. SBS, 2017, S.
12). Diese Kennzahl ist massgeblich fir den Umsatz der Bergbahnunternehmen im
Winter. Von den ricklaufigen Ersteintritten sind nicht alle Schweizer Destinationen
gleichermassen betroffen. Die Walliser Destinationen konnten im Winter 2016/17 so-
gar 2.3 % mehr Ersteintritte verzeichnen. Die Erklarung hierfir dirfte in der Hohenlage
und der damit verbundenen Schneesicherheit liegen (vgl. Lutolf, 2017, S. 4). Die Ent-
wicklung der Winterersteintritte ist auch im internationalen Vergleich uneinheitlich.
Wahrend in der Schweiz die Entwicklung der Ersteintritten negativ ist, weisen Oster-
reich, Frankreich und Italien eine stabile Entwicklung aus (vgl. SBS, 2020, S. 15).

Die Grunde fur die kontinuierliche Abnahme an Winterersteintritten in der Schweiz sind
vielfaltig. Erklarungen finden sich einerseits im rucklaufigen Interesse am Wintersport,
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den spaten Wintereinbriichen und warmen Temperaturen, der auslandischen Konkur-
renz und zunehmenden Substitutionsmaoglichkeiten (vgl. Lutolf, 2016, S. 3, Zegg et al.,
2016, S. 10, Lutolf, 2017, S. 3 ff., SBS, 2017, S. 13 ff.). Seit einigen Jahren l&asst sich
eine Abwanderung der Schweizer Wintersport-Touristen ins benachbarte Ausland be-
obachten. Der Wintersport kampft zudem mit dem Image von «zu teuer» und «schlecht
fur die Umwelt». Das ricklaufige Interesse am Wintersport lasst sich schliesslich teils
auch mit demografischen Veranderungen erklaren. Die Wohlstandsbabyboomer (Jahr-
gange 1957-1966), eine Generation die den Boom des Skifahrens mitgepragt und mit-
erlebt hat, kommt in das Alter der Jung-Seniorinnen. So kdnnte es sein, dass eine
aktive Skifahrer-Generation ihre Skikarriere Schritt fir Schritt beendet. Eine weitere
demografische Entwicklung ist die steigende Anzahl an Einwohnern mit Migrationshin-
tergrund (vgl. Bundesamt fur Statistik, 2018a). Personen mit Migrationshintergrund ha-
ben vielfach keinen oder reduzierten Bezug zum Wintersport (vgl. Zegg et al., 2016,
S.51f1).

4.5.4 Anpassung an neue Kundensegmente

Die Schweizer selbst gehdren zu den wichtigsten Gasten fir die Bergbahnunterneh-
men. Dies zeigt der Marktanteil bei den Logiernachten, welcher 45 % betragt (vgl.
Schweizer Tourismus-Verband, 2020, S. 4 ff.). Der Heimmarkt befindet sich dennoch
seit einigen Jahren in einer Abwartsspirale. Die inlandischen Reisen und Tagesreisen
haben zulasten der Nachbarlander Deutschland, Italien und Osterreich abgenommen
(vgl. Zegg et al., 2016, S. 151.).

Dafur konnten einige Bergbahnen in den letzten Jahren vom starken Zuwachs an in-
terkontinentalen Gruppenreisenden, vor allem aus dem asiatischen Raum, profitieren.
Dank den internationalen Gruppen konnte eine verbesserte Auslastung erzielt werden,
was wiederum in teils Regionen zu einer tiberproportionalen Gewinnsteigerung gefuhrt
hat (vgl. Lutolf, 2017, S. 9). Seit 2006 hat sich die Anzahl asiatischer Géaste mehr als
verdoppelt. Mit Gasten aus China konnte sogar ein Wachstum von 450 % erzielt wer-
den. Bis anhin haben hauptsachlich die Region Interlaken mit den Jungfrau- und
Schilthornbahnen und die Region Luzern mit den Titlis-, Pilatus- und Rigibahnen von
diesem Wachstum profitiert (vgl. Latolf, 2016, S. 10). Dies zeigt, dass sich die asiati-
schen Gaste stark auf einige Hotspots konzentrieren. Es wird erwartet, dass die Anzahl
der asiatischen Gruppenreisenden weiter ansteigen wird. Es darf zukinftig nicht nur
mit mehr asiatischen Gruppen, sondern auch mit mehr asiatischen Einzelreisenden
gerechnet werden (vgl. LUtolf, 2017, S. 13 f.). Eine zu starke Abhangigkeit von wenigen
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Markten birgt ein Klumpenrisiko. So haben beispielsweise die Terrorangst und die
Visa-Thematik in China im Jahr 2016 zu einem Riuckgang an Gasten und Ertrag in der
Branche gefuhrt (vgl. Litolf, 2016, S. 10).

Der starke Zuwachs an internationalen Gasten ist fur die Schweizer Bergbahnbranche
eine Chance. Um auch von dieser Chance zu profitieren, missen die Bergbahnunter-
nehmen ihre Gastestruktur kennen und eine entsprechende Gasteorientierung auf-
bauen. Viele Bergbahnunternehmen haben in diesem Bereich jedoch ein Defizit. Oft-
mals mangelt es an Kenntnis tber die eigene Gastestruktur. Des Weiteren herrscht in
der Branche eine Technikorientierung vor. Um vom internationalen Zuwachs zu profi-
tieren, braucht es ein Umdenken in Richtung «Kundenfokus vor Bahntechnik».

455 Preisdruck

Die Bergbahnbranche unterliegt einem intensiven Wettbewerb und hohem Preisdruck.
Der Preiskampf ist eine Konsequenz der Marktsattigung. Hinzu kommt der hohe Ein-
fluss des Wechselkurses (vgl. Laesser et al., 2010, S. 11). Wintersportferien sind im
Vergleich zu den Nachbarlandern seit einigen Jahren deutlich teurer. Die Preisdiffe-
renz kann bis zu einem Dirittel betragen. Der Hauptgrund fur diese Differenz ist vor
allem der EUR / CHF-Wechselkurs. Seit 2007 ist der Kurs von CHF 1.61 bis auf CHF
1.13 gesunken. Als die Nationalbank im Jahr 2015 den Mindestkurs von CHF 1.20 pro
Euro aufhob, sturzte der Euro zwischenzeitlich sogar auf unter 80 Rappen ab (vgl.
Schweizerische Nationalbank, 2015, SBS, 2017, S. 28). Nicht alle Bergbahnen sind
von der Wechselkurs-Problematik gleichstark betroffen. Aufgrund der vielen Schwei-
zer Tagestouristen ist die Zentralschweiz von der Euro-Problematik verhaltnismassig
wenig betroffen (vgl. Latolf, 2017, S. 6).

Der Preisdruck fihrt zu einer steigenden Bedeutung des Marketinginstruments
«Preis». Nichtsdestotrotz ist das Branchen-Know-how im Bereich Preisgestaltung ge-
ring. Dadurch besteht die Gefahr, dass es zu einem Uberangebot an Preissystemen
fuhren kann (vgl. Laesser et al., 2010, S. 11 f.).

In einer reprasentativen Studie wurde das Preisempfinden der Gaste von Schweizer
Bergbahnen untersucht. Die Ergebnisse zeigen, dass die Preise im Sommer generell
als fair empfunden werden. Die Preisvorstellung liegt nahe dem bezahlten Preis. Ein
als fair empfundener Preis definiert sich (in absteigender Reihenfolge ihrer Bedeutung)
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durch: Freundlichkeit des Personals, Zufriedenheit mit den Leistungen insgesamt, Er-
reichbarkeit mit 6ffentlichem Verkehr, Image, Qualitat der Besucheranlage, Gipfel und
Rabattsystem (vgl. Laesser et al., 2010, S. 58 ff.). Geringere preisliche Spielraume
bietet die Wintersaison. Im Winter werden die Preise nur knapp als fair empfunden.
Ein als fair empfundener Preis definiert sich (in absteigender Reihenfolge ihrer Bedeu-
tung) durch: Qualitat der Pisten und Wanderwege, Zufriedenheit insgesamt und die
Erfullung der abgegebenen Versprechen (vgl. Laesser et al., 2010, S. 71 ff.).

Beabsichtigt eine Bergbahn eine Preiserhéhung vorzunehmen, ist dessen Kommuni-
kation ausschlaggebend. «No action, in the sense of reactively hiding a price increase,
seems to be the worst action» (Bieger et al., 2010, S. 8 f.). Kunden empfinden Preis-
erh6hungen als fair, wenn sie mit zusatzlichem Kundenwert oder Kostensteigerung
begriindet werden kdnnen. Als unfair werden sie bewertet, wenn es um das Erreichen
eines hoheren Profitniveaus geht (vgl. Laesser et al., 2010, S. 74 ff.).

4.5.6 Erreichen der kritischen Betriebsgroésse

Obwohl die Unternehmensgrosse allein keine Determinante fir wirtschaftliche Erfolge
oder Misserfolge ist, ist der Kampf der kleineren Bergbahnunternehmen noch intensi-
ver, um die hohen Fixkosten und Investitionssummen stemmen zu kdnnen. Die Bran-
che ist, trotz prominenter Fusionen, immer noch kleingewerblich strukturiert (vgl.
Bieger / Laesser, 2005, S. 9). Wesentlich limitierende Faktoren von kleineren Berg-
bahnunternehmen sind (vgl. Bieger et al., 2000, S. 73):

= Hoher Mittelbedarf fir Erneuerungen

= Abhangigkeit von einer Klimazone, einem Markt und einer Tourismusform
» Hoheres Risiko von Marktverdrangungen

= Stetig steigende Anforderungen

Ein Beispiel der stetig steigenden Anforderungen an die Bergbahnunternehmen sind
die gesetzlichen Anforderungen bezuglich Sicherheit und Unterhalt (vgl. Lymann /
Amstad, 2017, S. 101). Die sich laufend verscharfenden, staatlichen Forderungen ha-
ben einen direkten Einfluss auf den Betrieb einer Bergbahn. So steigen beispielsweise
die Anforderungen an das Personal und somit die Personalkosten (vgl. Bieger, 2000,
S. 53). Hier tun sich die kleinen Bergbahnen schwer, um die notwendigen finanziellen
Mittel aufzubringen. Gemass einer Befragung von PwC (2018, S. 14 ff.) scheinen vor
allem die kleinen, auf den Winter ausgerichteten Bahnen geféhrdet zu sein. Kleine
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Bergbahnunternehmen sind starker auf Partnerschaften und Kooperationen angewie-
sen.

4.5.7 Ungeniugende Ertragskraft

Ob Winter oder Sommer, der Bergbahnbetrieb charakterisiert sich durch ein fixkosten-
lastiges Geschaft (vgl. Bieger / Laesser, 2005, S. 19, Zegg / Kollegger, 2011, S. 27,
Litolf, 2016, S. 15, Latolf, 2017, S. 18). Da die Grenzkosten gegen Null tendieren, ist
vor allem die Auslastung entscheidend (vgl. Laesser et al., 2010, S. 11). Einerseits ist
es wichtig, dass die Anlagen Uber das gesamte Jahr moglichst lange bewirtschaftet
werden. Andererseits soll die Auslastung wahrend den Betriebszeiten hoch sein (vgl.
Lutolf, 2017, S. 151.).

Um wirtschaftlich nachhaltig agieren zu kénnen, missen die Bergbahnunternehmen
finanzielle Anforderungen erfullen. Fur die Bergbahnbranche haben sich in der Litera-
tur bestimmte Minimalanforderungen etabliert (vgl. Bieger et al., 2000, S. 71, Bieger /
Laesser, 2005, S. 19 1.):

» Cash Flow mindestens 20 % des Gesamtertrages

» Cash Flow mindestens 5-7 % des Gesamtkapitals

» Eigenkapital mindestens 40 % des Gesamtkapitals

» Personalkosten hdchstens 35 % des Gesamtertrages

Im Jahr 2005 haben ein Funftel aller Bergbahnunternehmen die Mindestanforderun-
gen erfillt (vgl. Bieger / Laesser, 2005, S. 19 f.).

4.5.8 Finanzierung der Investitionen

Der grosste Teil des Kapitals der Bergbahnunternehmen steckt in den investitionsin-
tensiven Transportanlagen. Die 20 grossten Seilbahnunternehmen haben seit 2013
jahrlich zusammen Betrage im dreistelligen Millionenbereich investiert. Alleine die Pro-
jektkosten der im Jahr 2020 erdffneten V-Bahn der Jungfraubahnen lag im dreistelligen
Millionenbereich. Die Bergbahnunternehmen versuchen, sich mittels Investitionen ei-
nen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen, um den Gasteriickgang zu stoppen (vgl. SBS,
2017, S. 7).
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Der Abschreibungszyklus variiert stark nach Anlagekategorie (vgl. Bieger et al., 2000,
S. 10):

= Das Land muss nach Ablauf der geplanten Nutzungsdauer auf den Realwert abge-
schrieben werden.

» Bauten werden abhangig der Funktion abgeschrieben. So haben Restaurants bei-
spielsweise einen Zyklus von ~20 Jahren und Hotels von ~25 Jahren.

» Bergbahnanlagen werden basierend auf der Konzessionsdauer abgeschrieben.
Dies sind im Durchschnitt 20 Jahre.

= Schneeanlagen werden fir ~20 Jahre abgeschrieben.

» Pistenfahrzeuge haben mit einer Lebensdauer von sechs Jahren den kirzesten Ab-
schreibungszyklus.

Gemass Lutolf (2016, S. 19) wird zukinftig ein Grossteil der Bergbahnbetreiber Prob-
leme haben, die Investitionsbetrage eigenstandig zu finanzieren. Finanzielle Unterstit-
zung finden sie bei ihren Aktionaren, den Banken und der 6ffentlichen Hand. Eine wei-
tere beliebte Finanzierungsmoglichkeit ist das Leasing. Viele Bergbahnunternehmen
leasen kapitalintensive Infrastrukturen wie beispielsweise Transportanlagen oder Pis-
tenfahrzeuge (vgl. Lengwiler / Bumann, 2018, S. 4).

In den letzten Jahren konnte eine deutliche Haufung von Aktienkapitalerhbhungen zur
Kapitalbeschaffung beobachtet werden. Nicht selten sind auch Gemeinden Aktienin-
haber, da sie ein besonders ausgepragtes, touristisches Interesse am Wohlergehen
der Bergbahnen haben. Die 6ffentliche Hand, vor allem Bund und Kantone, untersttitzt
einzelne Bergbahnen auch als Kreditgeber. Die Bahnen profitieren von zinsgunstigem
oder gar zinslosen staatlichen Darlehen, welche im Bundesgesetz tber Investitionshil-
fen fur Berggebiete (IHG) und in der Neuen Regionalpolitik (NRP) definiert sind (vgl.
Lengwiler / Bumann, 2018, S. 4 ff.). Die staatliche Unterstiitzung ist oftmals an Leis-
tungsvereinbarungen gekoppelt. Der Staat erhebt nicht nur Anforderungen an die Si-
cherheit, sondern auch an die Leistungserstellung (vgl. Fischer / Meister, 2011, S. 78).

Ein Beispiel fur den politischen Spielraum der offentlichen Hand fur die Finanzierung
von Bergbahnen zeigt sich im Kanton Schwyz. Fur den Neubau der Standseilbahn von
Schwyz nach Stoos wurde das Grundangebot des regionalen, 6ffentlichen Verkehrs
neu definiert. Bis anhin hiess es im Gesetzesartikel, dass «fur die Erschliessung einer
Ortschaft mit dem regionalen 6ffentlichen Verkehr [.] eine standige Einwohnerzahl von
300 vorausgesetzt [wird]». Um einen Teil der staatlichen Finanzierung mit dem Grund-
angebot begriinden zu kdnnen, wurde die Mindesteinwohnerzahl von 300 auf neu 100
herabgesetzt (vgl. Regierungsrat des Kantons Schwyz, 2012, S. 2).
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Staatliche Investitionshilfen und andere Finanzierungsinstrumente kdénnen jedoch zu
Wettbewerbsverzerrungen fuhren (vgl. Bieger et al., 2000, S. 7).
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5.1 KapitelUbersicht

Die Aufarbeitung der wissenschaftlichen Studien zu Bergbahnen und Destinationen
verfolgt das Ziel, inhaltliche Erkenntnisse fur die eigene Untersuchung abzuleiten. Der
Einbezug von Untersuchungen zu Destinationen erfolgt aufgrund der besonderen Stel-
lung der Bergbahnen. Wie Abschnitt 4.4.4 zeigt, erfullen die Bergbahnen eine wichtige
Funktion im Business-Okosystem der Destination. Entsprechend kdnnen auch Studien
zu Destinationen potenzielle Erfolgsfaktoren und Erfolgsindikatoren von Bergbahnen
aufzeigen. Im Einzelnen geht es um folgende zwei Zielsetzungen:

» Einen Katalog an potenziellen, branchenspezifischen Erfolgsfaktoren erstellen. Die-
ser Katalog stellt dann die Basis fur die Auswahl der unabhangigen Variablen der
geplanten Untersuchung dar.

» Zudem soll mithilfe der Analyse der Erfolgsindikatoren einen Einblick in die bran-
chenspezifische Erfolgsmessung gewonnen werden.

Die Berechtigung fiir zwei Literaturrecherchen (siehe Kapitel 3 und 5) findet sich in der
Zielsetzung. Das dritte Kapitel verfolgt das Ziel, methodische Erkenntnisse fir die ei-
gene Untersuchung abzuleiten. Im vorliegenden Kapitel hingegen liegt der Fokus auf
inhaltlichen Erkenntnissen. Die einzige Uberschneidung findet sich in der Erfolgsmes-
sung. Mit der Literaturrecherche der Erfolgsfaktorenstudien soll ein Einblick in die
«Standards» der Erfolgsmessung gewonnen werden. Die vorliegende Literaturrecher-
che hingegen analysiert die branchenspezifischen Erfolgsindikatoren. Die Erkennt-
nisse bzgl. Erfolgsmessung werden anschliessend in Kapitel 6 miteinander kombiniert.

Das vorliegende Kapitel ist in funf Abschnitte gegliedert. Nach der Kapitelibersicht
widmet sich Abschnitt 5.2 der Literaturrecherche. Das Ergebnis der Recherche sind
54 empirische Studien. In Abschnitt 5.3 werden die identifizierten Studien entlang von
vier Dimensionen kategorisiert. Abschnitt 5.4 stellt anschliessend sechs besonders
aufschlussreiche Studien naher vor. Abschnitt 5.5 schliesst das funfte Kapitel mit
Schlussfolgerungen fiir die eigene empirische Untersuchung ab.
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5.2 Die Literaturrecherche und ihr Resultat

Die Literaturrecherche folgt nahezu derselben Methodik wie in Abschnitt 3.2 vorge-
stellt. Abbildung 5.1 visualisiert die mehrstufige Literaturrecherche. Die vier Schritte
werden nachfolgend erlautert.

Bestimmung der wissenschaftliche Zeitschriften und der
zu berticksichtigenden Jahrgange

Bestimmung der Keywords

Ausweitung der Recherche auf Google Scholar und
Schweizer Universitaten

Backward-Suche

€C€E€L

Abbildung 5.1: Vorgehen bei der Literaturrecherche
(eigene Darstellung)

In Schritt 1 werden die zu berlcksichtigenden wissenschaftliche Zeitschriften aus der
Journal Quality List nach Harzing (2018) identifiziert. Da empirische Studien zu Berg-
bahnen und Destinationen gesucht werden, werden Journals aus dem Fachbereich
Tourismus berucksichtigt. Da fir alle wissenschaftlichen Zeitschriften aus dem Fach-
bereich Tourismus — ausser fir das Journal of Travel and Tourism Marketing — kein
VHB-Ranking vorliegt, wird ausschliesslich das ABDC-Ranking berlcksichtigt. Analog
zu Abschnitt 3.2 werden Journals mit einem Ranking von mindestens ,A* bertcksich-
tigt. Die Zeitschrift «Tourism Review» stellt eine Ausnahme dar. Da einige, interessant
erscheinende Studien Uber Bergbahnen der Schweiz in diesem Journal veréffentlicht
wurden, wird die Zeitschrift trotz einem ,B*-Ranking bericksichtigt.

Abbildung 5.2 zeigt das Ergebnis von Schritt 1. Insgesamt konnten 14 wissenschaft-
liche Zeitschriften identifiziert werden.
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Fachbereich Name der wissenschaftlichen Zeitschrift ISSN ABDC
2016
Tourismus Annals of Tourism Research 0160-7383 A*
Tourismus International Journal of Contemporary Hospitality | 0959-6119 A
Management

Tourismus International Journal of Hospitality Management | 0278-4319 A*
Tourismus International Journal of Tourism Research 1099-2340 A
Tourismus Journal of Hospitality and Tourism Research 1096-3480 A
Tourismus Journal of Hospitality Marketing & Management 1936-8623 A
Tourismus Journal of Leisure Research 0022-2216 A
Tourismus Journal of Sustainable Tourism 0966-9582 A*
Tourismus Journal of Travel and Tourism Marketing 1054-8408 A
Tourismus Journal of Travel Research 0047-2875 A*
Tourismus Leisure Sciences 0149-0400 A
Tourismus Tourism Analysis 1083-5423 A
Tourismus Tourism Management 0261-5177 A*
Tourismus Tourism Review 1660-5373 B

Abbildung 5.2: Auswahl von 14 wissenschaftlichen Zeitschriften
(eigene Darstellung)

Die Literaturrecherche bericksichtigt Studien aus dem deutschen und englischen
Sprachraum und geht bis ins Jahr 2008 zurtick.

In Schritt 2 werden die Titel der Beitrage in den wissenschaftlichen Zeitschriften nach
den Keywords «Cable car», «Cable way», «Ropeway», «Mountain railway» und «Al-
pine» durchsucht. Analog zu Abschnitt 3.2 wird aufgrund der englischen Beitrage auf
deutsche Keywords verzichtet.

In Schritt 3 wird Google Scholar nach den Keywords «Bergbahn» und «Mountain rail-
way» durchsucht. Des Weiteren werden Publikationen von Schweizer Universitaten
und Hochschulen betrachtet. Im Bereich Tourismus sind besonders die Universitat St.
Gallen und die Hochschule Luzern aktiv.

In Schritt 4 erfolgt die Backward-Suche. Die Suche betrifft die Literaturverzeichnisse
der identifizierten Studien.



92 5 Empirische Studien zu Bergbahnen und Destinationen

Insgesamt konnten 54 empirische Studien identifiziert werden. Die Literaturrecherche
wurde im Winter 2018 abgeschlossen. 31 der 54 identifizierten Studien haben ein Jour-
nal Ranking von A* oder A. Da die Zeitschrift «Tourism Review» berticksichtigt wurde,
werden insgesamt 9 Studien mit einem Journal Ranking von B klassifiziert. Der Einbe-
zug der Studien von Universitdten und Hochschulen und die Backward-Suche flhrt
dazu, dass eine Studie mit Ranking C und 13 Studien ohne Ranking im Sample sind.

5.3 Kategorisierung der Studien

Die Studien zu den Bergbahnen und Destinationen werden entlang von vier Dimensi-
onen «Art der Datenerhebung», «Themenfeld», «Erfolgsindikatoren» und «Landerfo-
kus» gegliedert. Abbildung 5.3 zeigt die Auspragungen zu den Dimensionen.

des Klimawandels

Dimension Auspragungen
Art der Primarforschung Sekundarforschung Kombination aus
Datenerhebung Primar- und Sekundéar-
forschung
Themenfeld Bergbahnen: Destinationen:
= Direkte und indirekte Einflisse = Direkte und indirekte Einflisse

des Klimawandels

= Kundensegmentierung = Kundensegmentierung
= Preise = Performance
* Performance = Ubrige
= Ubrige
Erfolgsindikatoren* | Monetare Variablen Nicht monetére Kombination aus mone-
Variablen téren und nicht moneté-
ren Variablen
Landerfokus Schweiz Europa inkl. Europa exkl. Ubrige
Schweiz Schweiz

* betrifft nur die Studien des Themenfeldes Performance

Abbildung 5.3: Morphologischer Kasten zur Kategorisierung der Studien zu Bergbah-
nen und Destinationen
(eigene Darstellung)

Bevor die einzelnen Dimensionen und ihre Auspragungen ndher erlautert werden, er-
folgt ein Vergleich der Kategorisierung der Studien zu den Bergbahnen und Destinati-
onen mit den Studien zur Erfolgsfaktorenidentifikation. Wie Abbildung 5.4 zeigt, wer-
den zur Klassierung teilweise die gleichen und teilweise unterschiedliche Dimensionen
eingesetzt. Der Grund liegt in den unterschiedlichen Zielsetzungen der beiden Analy-
sen:
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Der Geltungsbereich unterscheidet nach generellen und branchenspezifischen Er-
folgsfaktoren und wird deshalb nur bei den Erfolgsfaktorenstudien angewendet.
Das methodische Vorgehen der vorliegenden Dissertation orientiert sich an der Er-
folgsfaktorenforschung. Deshalb findet die Ordnung der statistischen Analysever-
fahren ausschliesslich bei den Erfolgsfaktorenstudien Berticksichtigung.

Mithilfe der Sortierung nach Art der Datenerhebung sollen Einblicke in den Aufbau
von Befragungen fur die eigene Primarerhebung gewonnen werden kénnen. Die
Items aus den Erfolgsfaktorenstudien helfen bei den Formulierungen fir die eigene
Erhebung. Die Items aus den Studien zu Bergbahnen und Destinationen haben eine
Doppelfunktion. Einerseits liefern sie Informationen fur die Identifikation von poten-
ziellen Erfolgsfaktoren und kénnen andererseits fir den eigenen Fragebogen For-
mulierungen ibernommen werden.

Die Themenfelder helfen potenzielle Erfolgsfaktoren zu identifizieren. Die potenzi-
ellen Erfolgsfaktoren konnen zudem den Bergbahnen oder dem Business-Okosys-
tem zugeordnet werden.

Erfolgsindikatoren stellen die Grundlage fur die geplante Erfolgsmessung dar. Die
Analyse von Erfolgsindikatoren in Erfolgsfaktorenstudien liefert Informationen zu
den «Standards» einer Erfolgsmessung. Die Analyse der Erfolgsindikatoren in den
Performance-Studien zu Bergbahnen und Destinationen sollen Inputs zur bran-
chenspezifischen Erfolgsmessung liefern.

Die Dimension Landerfokus ist die einzige Anordnung, welche ausschliesslich fur
die Studien zur Bergbahnbranche relevant ist. Je nach geografischer Datenherkunft
kénnen die Forschungsergebnisse direkt oder nur indirekt auf die Schweiz tbertra-
gen werden. Da sich die vorliegende Literaturrecherche primar an inhaltlichen Er-
gebnissen — die Identifikation von potenziellen Erfolgsfaktoren und Erfolgsindikato-
ren — orientiert, sind die landerspezifischen Unterschiede relevant. So kdnnen bei-
spielsweise Gruppierungen von Bergbahnunternehmen entlang von Hohenmetern
und Regionen oder der Einfluss des Wechselkurses nur aus Studien der Schweizer
Bergbahnbranche tbernommen werden. Zudem gibt es auch Studien, welche sich
explizit mit den Landerunterschieden beschéftigten. So beispielsweise die Studie
von Pawlowski / Breuer (2010), welche den monetaren Wert der Dienstleistung von
Skigebieten untersucht (siehe Abschnitt 5.4.6). Die Studie analysiert die Landerun-
terschiede zwischen Deutschland, Frankreich, Italien, Osterreich und der Schweiz.
Mit den untersuchten unabhangigen Variablen erzielen die Forscher fur Deutsch-
land ein Bestimmtheitsmass von R? = 0.85. Fiir die Schweiz liegt das Bestimmtheits-
mass bei R? = 0.39. Aufgrund dieser Differenz lasst sich schliessen, dass sich der
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monetare Wert von Dienstleistungen in Deutschland gut mit den unabhéngigen Va-
riablen erklaren lasst. Im Fall der Schweiz missten jedoch noch weitere unabhan-

gige Variablen identifiziert werden, da mehr als 60 % noch unerklart sind.

Dimensionen fir die Studien
der Erfolgsfaktorenforschung

Dimensionen fur die Studien
der Erfolgsfaktorenfor-
schung und der Bergbahnen

Dimensionen fiir die Stu-
dien der Bergbahnen

Geltungsbereich

Art der Datenerhebung

Landerfokus

Statistische Analyseverfahren

Themenfeld

Erfolgsindikatoren

Abbildung 5.4: Dimensionen flur die Kategorisierung der Studien
(eigene Darstellung)

Art der Datenerhebung: Nach Art der Datenerhebung wird in Primarforschung, Se-
kundarforschung und Kombination aus Priméar- und Sekundarforschung unterschie-
den. Die Verteilung der Studien zu Bergbahnen und Destinationen zeichnet ein &hnli-
ches Bild wie bei den Erfolgsfaktorenstudien. Der Grossteil der Studien lasst sich an-
nahrend ausgeglichen der Primar- und Sekundarforschung zuordnen. Funf Studien
kombinieren Primar- und Sekundarforschung. Auf die Auspragung Metaanalyse aus
Abschnitt 3.3 wird verzichtet, da keine der identifizierten Studien der Auspragung Me-
taanalyse zugeordnet werden kénnen. Im Hinblick auf die eigene empirische Untersu-
chung, sind vor allem jene Studien interessant, welche mit Primarforschung arbeiten.
Da es sich bei der eigenen Forschung um eine Primarforschung mit der Erhebungs-
methode Befragung handelt, kbnnen methodische Erkenntnisse vorangehender Stu-
dien ibernommen werden. So kénnen beispielsweise Frageitems direkt oder mit not-
wendigen Umformulierungen in die eigene empirische Untersuchung integriert wer-
den. Studien der Auspragungen Primarforschung und Kombination aus Primé&r- und
Sekundarforschung sind somit gegeniber Studien der Sekundarforschung zu bevor-
zugen.

Abbildung 5.5 zeigt die identifizierten Studien entlang der Auspragungen der Art der
Datenerhebung.
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Primarforschung

Sekundarforschung

Kombination aus Primar- und
Sekundarforschung

Haugom / Malasevska (2018)
Kuscer et al. (2017)
Milman et al. (2017)
Miragaia / Martins (2015)
Ooi et al. (2015)

Priporas et al. (2015)
Walters / Ruhanen (2015)
Matasci et al. (2014)
Trawodger (2014)

Hallmann et al. (2013)
Morrison / Pickering (2013)
Needham / Little (2013)
Probstl-Haider / Haider (2013)
Hallmann et al. (2012)
Miiller / Berger (2012)
Bank / Wiesner (2011)
Konu et al. (2011)

Peters et al. (2011)

Bieger et al. (2010)
Needham et al. (2010)
Matzler et al. (2008)
Unbehaun et al. (2008)

Falk / Lin (2018a)

Falk / Lin (2018b)
Steiger / Abegg (2018)
Lutolf / Wanzenried (2018)
Falk (2017)

Rutty et al. (2017)

Falk / Hagsten (2016)
Demiroglu et al. (2015)
Brida et al. (2014)

Damm et al. (2014)
Dawson / Scott (2013)
Falk (2013a)

Falk (2013b)

Goncalves (2013)

Soboll / Dingeldey (2012)
Steiger / Abegg (2012)
Falk (2011)

Matasci (2011)

Pickering (2011)

Steiger (2011)

Beyazit / Koc (2010)
Falk (2010)

Pawlowski / Breuer (2010)
Yang / Wan (2010)

Falk (2008)

Franch et al. (2008)
Uhlmann et al. (2008)

Zehrer et al. (2016)
Ptz et al. (2011)
Laesser et al. (2010)
Muller / Weber (2008)
Sainaghi (2008)

222

227

25

Abbildung 5.5: Kategorisierung nach Art der Datenerhebung

(eigene Darstellung)

Themenfeld: Die identifizierten Studien lassen sich den Themenfeldern Bergbahnen
und Destinationen zuordnen. Studien, welche sich direkt mit Bergbahnen auseinan-
dersetzen, gehdéren dem Themenfeld Bergbahnen an. Die Studien der Kategorie Des-
tination werden aufgrund des zugrundeliegenden Konzepts des Business-Okosystems
mitbericksichtigt. Knapp zwei Drittel der identifizierten Studien lassen sich den Berg-
bahnen zuordnen. Um einen detaillierteren Einblick in die Thematik der Studien zu
geben, werden Unterkategorien geschaffen:

» Klimawandel: Die mit Abstand grosste Unterkategorie beider Themenfelder stellt
der Klimawandel dar. Der Klimawandel ist ein Schlusselfaktor, welcher den Touris-
mus sowohl direkt als auch indirekt beeinflusst. Das Klima hat einen Einfluss auf
das tagliche Wetter, die Dauer der Saisons, extreme Ereignisse, Schneekondition
etc. (vgl. Scott et al., 2011). Da die Bergbahnen und Destinationen ein Grosstell
ihrer Einnahmen im Winterhalbjahr erwirtschaften, ist es wenig verwunderlich, dass
sich die Tourismusforschung intensiv mit dieser Thematik auseinandersetzt.
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» Kundensegmentierung: Studien dieser Unterkategorie segmentieren die Kunden
von Bergbahnen respektive von Destinationen nach unterschiedlichen Kriterien.
Beispiele fur solche Segmentierungskriterien sind soziodemografische Kriterien, ge-
ografische Kriterien, psychografische Kriterien etc.

» Preise: Diese Unterkategorie wird nur fur die Studien des Themenfeldes Bergbah-
nen angewendet. Es werden primar Preismodelle und Preisdifferenzen von Berg-
bahnunternehmen analysiert. Noch spezifischer liegt der Fokus auf dem Preis von
Skitageskarten.

= Performance: Diese Unterkategorie umfasst alle Studien, welche sich mit der Wett-
bewerbsfahigkeit, der Effizienz und Effektivitat von Bergbahnen oder Destinationen
auseinandersetzen. So beispielsweise die Studie von Muller / Berger (2012), welche
Destinations-Management-Organisationen basierend auf Effizienz und Effektivitat
miteinander vergleichen.

= Ubrige: Studien, welche sich keiner der oben aufgefiihrten Unterkategorien zuord-
nen lassen, werden der Unterkategorie Ubrige zugewiesen. Diese Studien behan-
deln Themen wie beispielsweise Allianzen zwischen Skigebieten (vgl. Falk, 2017),
freiwilliges Engagement fur die Umwelt (vgl. Needham / Little, 2013), die Verwen-
dung von Wetterderivaten (vgl. Bank / Wiesner, 2011), die Wahrnehmung eines
Destinationsimage (vgl. Hallmann et al., 2013) etc.

Im Hinblick auf die eigene empirische Untersuchung, sind primar Studien der Unterka-
tegorie Performance von Interesse. Ein Teil dieser Studien beschaftigt sich unter an-
derem auch mit der Identifikation von branchenspezifischen Erfolgsfaktoren (vgl.
Goncalves, 2013, Falk, 2013a, Lutolf / Wanzenried, 2018). Nichtsdestotrotz ist auch
die Bericksichtigung weiterer Unterkategorien wichtig. Nur so kann ein umfassendes
Bild von potenziellen Erfolgsfaktoren gewonnen werden.

Abbildung 5.6 zeigt die identifizierten Studien entlang der Auspragungen des The-
menfeldes.
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Bergbahnen

Destinationen

Direkte und indirekte Einflusse des Klimawandels
Falk / Lin (2018a)

Falk / Lin (2018b)

Steiger / Abegg (2018)
Rutty et al. (2017)

Falk / Hagsten (2016)
Demiroglu et al. (2015)
Walters / Ruhanen (2015)
Damm et al. (2014)
Matasci et al. (2014)
Trawodger (2014)

Dawson / Scott (2013)
Morrison / Pickering (2013)
Steiger / Abegg (2012)
Pickering (2011)

Uhlmann et al. (2008)

Kundensegmentierung
Miragaia / Martins (2015)
Priporas et al. (2015)
Konu et al. (2011)

Preise

Haugom / Malasevska (2018)
Falk (2011)

Bieger et al. (2010)

Laesser et al. (2010)
Pawlowski / Breuer (2010)
Beyazit / Koc (2010)

Falk (2008)

Performance

Lutolf / Wanzenried (2018)
Brida et al. (2014)

Falk (2013a)

Goncalves (2013)

Ubrige

Falk (2017)

Needham / Little (2013)
Bank / Wiesner (2011)
Matzler et al. (2008)

Direkte und indirekte Einflisse des Klimawandels
Falk (2013b)

Probstl-Haider / Haider (2013)
Soboll / Dingeldey (2012)
Steiger (2011)

Matasci (2011)

Ptz et al. (2011)

Falk (2010)

Yang / Wan (2010)

Miller / Weber (2008)
Unbehaun et al. (2008)

Kundensegmentierung
Needham et al. (2010)

Performance

Zehrer et al. (2016)
Hallmann et al. (2012)
Miller / Berger (2012)
Sainaghi (2008)

Ubrige

Kusger et al. (2017)
Milman et al. (2017)
Ooi et al. (2015)
Hallmann et al. (2013)
Peters et al. (2011)
Franch et al. (2008)

233

221

Abbildung 5.6: Kategorisierung nach Themenfeld

(eigene Darstellung)

Erfolgsindikatoren: Das 3. Kapitel der Dissertation beschéftigt sich ausschliesslich
mit Erfolgsfaktorenstudien. Da sich das vorliegende Kapitel generell mit Studien tber
Bergbahnen und Destinationen beschattigt, lassen sich nur bei den Performance-Stu-
dien Erfolgsindikatoren identifizieren. Die abhangigen Variablen werden analog zu Ab-
schnitt 3.3 in monetéare Variablen, nicht-monetare Variablen und eine Kombination aus
monetaren und nicht-monetaren Variablen kategorisiert. Insgesamt wurden vier Per-
formance-Studien Uber Bergbahnen und vier Performance-Studien tiber Destinationen

identifiziert;
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» Drei Studien messen ihre Performance mithilfe von monetéaren Variablen. Die Stu-
dien verwenden zwischen ein bis drei abhangige Variablen. Es werden Kenngros-
sen wie Cash Flow Rendite, Umsatz, Grad der Selbstfinanzierung oder Wertschop-
fung verwendet.

» Weitere drei Studien verwenden fir die Performancemessung nicht monetare Vari-
ablen. Die Studien von Zehrer et al. (2016) und Hallmann et al. (2012) messen die
Wettbewerbsstarke einer Destination mithilfe des Destination Competitiveness and
Sustainability Modell nach Ritchie / Crouch (2003). Eine weitere nicht-monetéare Va-
riable welche verwendet wird, ist die Anzahl Betriebsjahre.

= Zwei Studien arbeiten mit einer Kombination aus monetéren und nicht-monetaren
Variablen. Miiller / Berger (2012) vergleichen in ihrer Studie verschiedene Destina-
tions-Management-Organisationen in der Schweiz. Die Performance einer Destina-
tions-Management-Organisation wird anhand der «Anzahl Ubernachtungen» (over-
night stays as market share) und dem «Grad der Selbstfinanzierung» (degree of
self-financement) gemessen. Sainaghi (2008) vergleicht die Performance von ver-
schiedenen Wintersport-Destinationen basierend auf einer Kombination der Perfor-
mance der Hotels und der Skigebiete. Die Hotel-Performance wird mit der «Auslas-
tung» (occupancy flows) und die Skigebiet-Performance mit «Umsatz» (turn over)
und «Winterersteintritten» (first entry) gemessen.

Aufbauend auf den Erkenntnissen der Erfolgsfaktorenforschung, werden Studien mit
einer Kombination aus monetaren und nicht-monetaren Variablen, bevorzugt. Abbil-
dung 5.7 zeigt die Performance-Studien des Themenfeldes und sortiert sie entlang
der Auspragung der Erfolgsindikatoren.

Monetare Variablen Nicht monetare Variablen Kombination aus monetaren
und nicht monetéren Variablen

Lutolf / Wanzenried (2018) Zehrer et al. (2016) Muller / Berger (2012)

Brida et al. (2014) Hallmann et al. (2012) Sainaghi (2008)

Goncalves (2013) Falk (2013a)

23 23 22

Abbildung 5.7: Kategorisierung nach abhéngigen Variablen
(eigene Darstellung)

Landerfokus: Bergbahnen und Destinationen werden zumeist von europaischen For-
schern untersucht. Dabei nimmt Osterreich eine Vorreiterrolle ein. Weiter werden des
Ofteren europaische Lander wie Deutschland, Frankreich, Italien und die Schweiz un-
tersucht. Begrindungen hierfur finden sich primar in der Geografie. Die Kategorisie-
rung nach Landerfokus wird in Schweiz, Europa inkl. Schweiz, Europa exkl. Schweiz
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und Ubrige unterteilt. Studien der Kategorie Ubrige befassen sich mehrheitlich mit

Nordamerika oder Kanada. Da sich die vorliegende Dissertation mit der Schweizer

Bergbahnbranche beschéftigt, sind besonders Studien in den Auspragungen Schweiz
und Europa inkl. Schweiz relevant. Forschungsergebnisse, welche nicht auf Daten aus
der Schweiz beruhen, lassen sich nur indirekt auf die Schweiz tbertragen.

Abbildung 5.8 zeigt die identifizierten Studien entlang der Auspragungen der Dimen-

sion Landerfokus.

Schweiz

Europa inkl. Schweiz

Europa exkl. Schweiz

Ubrige

Lutolf / Wanzenried (2018)
Matasci et al. (2014)
Hallmann et al. (2012)
Muller / Berger (2012)
Matasci (2011)

Pitz et al. (2011)

Bieger et al. (2010)
Laesser et al. (2010)
Miiller / Weber (2008)
Uhlmann et al. (2008)

Steiger / Abegg (2018)
Kusger et al. (2017)

Falk (2011)

Pawlowski / Breuer (2010)
Matzler et al. (2008)

Falk / Lin (2018a)

Falk / Lin (2018b)
Haugom / Malasevska
(2018)

Falk (2017)

Milman et al. (2017)
Falk / Hagsten (2016)
Zehrer et al. (2016)
Demiroglu et al. (2015)
Miragaia / Martins (2015)
Priporas et al. (2015)
Walters / Ruhanen (2015)
Brida et al. (2014)
Damm et al. (2014)
Trawdger (2014)

Falk (2013a)

Falk (2013b)
Goncalves (2013)
Hallmann et al. (2013)
Probstl-Haider / Haider
(2013)

Soboll / Dingeldey (2012)
Steiger / Abegg (2012)
Bank / Wiesner (2011)
Konu et al. (2011)
Peters et al. (2011)
Steiger (2011)

Falk (2010)

Sainaghi (2008)

Falk (2008)

Franch et al. (2008)
Unbehaun et al. (2008)

Rutty et al. (2017)

Ooi et al. (2015)

Dawson / Scott (2013)
Morrison / Pickering (2013)
Needham / Little (2013)
Pickering (2011)

Beyazit / Koc (2010)
Needham et al. (2010)
Yang / Wan (2010)

210

25

230

29

Abbildung 5.8: Kategorisierung nach Land

(eigene Darstellung)
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5.4 Prasentation ausgewahlter Studien

5.4.1 Auswahl der zu prasentierenden Studien

Die Auswahl der naher vorzustellenden Studien basiert auf der Zielsetzung der vorlie-
genden Literaturrecherche. Primér soll ein Katalog an potenziellen Erfolgsfaktoren und
Erfolgsindikatoren erstellt werden konnen. Es sind demnach folgende Studien zu prio-
risieren:

» Primarforschung und Kombinationen aus Primar- und Sekundarforschung sind ge-
genuber Sekundarforschung zu bevorzugen.

= Studien, welche sich mit der Performance von Bergbahnen und Destinationen aus-
einandersetzen, sind zu bevorzugen. Studien des Themenfeldes Bergbahn sollen
Informationen zu potenziellen Erfolgsfaktoren und Erfolgsindikatoren von Bergbah-
nen liefern. Studien des Themenfeldes Destinationen sollen potenzielle Erfolgsfak-
toren und Erfolgsindikatoren des Business-Okosystems «Destination» liefern. Da
die Bergbahn darin eine zentrale Rolle spielt, sind sie relevant.

= Studien, welche monetare und nicht monetére abhéngige Variablen kombinieren,
werden bevorzugt. In der Literatur wird gefordert, dass die «Operationalisierung des
Erfolges, nicht nur anhand finanzieller Kennzahlen, sondern auch unter Berticksich-
tigung qualitativer Grossen erfolgen sollte» (Schmalen et al., 2006, S. 8). So sind
auch Zehrer et al. (2016) der Meinung, dass sich die monetére und nicht monetéare
Erfolgsmessung erganzen und nicht konkurrieren sollten. Diese Ansicht wird auch
von der Verfasserin geteilt.

» Studien, welche auf einer Datengrundlage aus der Schweiz beruhen, sind gegen-
uber anderen Studien zu bevorzugen. Somit kann die Forschung direkt auf die ei-
gene empirische Erhebung tbertragen werden.

» Studien aus einem Journal mit einem Ranking von A* oder A, sind gegenlber
schlechter klassierten Journals zu bevorzugen. Das Kriterium des Journal-Rankings
wird als Qualitatsindikator verwendet.

» Studien mit einem grosseren Stichprobenumfang sind aufgrund ihrer grosseren
Aussagekraft gegenuber Studien mit einem kleineren Stichprobenumfang zu bevor-
zugen.

Trotz definierten Einzelkriterien zur Beurteilung der Studien, ist die Auswahl der zu
prasentierenden Studien subjektiv gepragt. Es werden insgesamt sechs Studien ndher
vorgestellt. Abbildung 5.9 gibt einen Uberblick tiber die zu prasentierenden Studien.
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Jahr | Autoren Methode Zielsetzung Land
a. Erhebungsmethode
b. Stichprobenumfang
c. Statistische Auswertung
2018 | Lutolf, P a. Sekundarforschung Identifikation von Schweiz
Wanzenried,G | b.n =43 Erfolgsfaktoren
c. Multiple Regressionsanalyse
2016 | Zehrer, A. a. Kombination aus Befragung Analyse der Wett- Osterreich
Smeral, E. und Sekundéarforschung bewerbsfahigkeit
Hallmann, K. b.n=6 von Destinationen
c. ANOVA
2013a | Falk, M a. Sekundardaten Identifikation von Osterreich
b.n=244 Misserfolgsfaktoren
c. Cox-Regression / Competing
Risk Survival Model
2013 | Hallmann K, a. Befragung Entwicklung eines Deutschland
Zehrer A, b.n=795 Destinationsimage- | Osterreich
Mdiller, S c. Strukturgleichungsmodell modell
2010 Pawlowski, T | a. Sekundarforschung Ermittlung des mo- | Schweiz,
Pawlowski, C | b. n =260 netaren Wertes der | Osterreich,
c. Multiple Regressionsanalyse Skitickets Deutschland,
Italien,
Frankreich
2008 | Matzler, K a. Befragung Kundenzufrieden- Schweiz,
Faller, J, b.n=14’861 heit in Skigebieten Osterreich,
Renzl, B c. Faktoranalyse / Strukturglei- messen Deutschland,
Herting, S chungsmodell Italien
Spath, S

Abbildung 5.9: Uberblick tiber die zu prasentierenden Studien
(eigene Darstellung)

Die Studienprasentationen sind gleich aufgebaut wie in Abschnitt 3.4:

a) Einleitung und Zielsetzung der Studie
b) Datengrundlage
c) Methodik

d) Studienergebnisse

e) Kritische Wuirdigung
f) Erkenntnisse fir die eigene Untersuchung

5.4.2 Studie von Lutolf / Wanzenried (2018)

a) Die Studie von Lutolf und Wanzenried (2018) mit dem Forschungstitel «<Antecedents
to the Performances of Mountain Ropeway Companies: Empirical Evidence for
Switzerland» wurde in keinem Journal veroffentlicht, weshalb kein Ranking vorliegt.
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Das Forschungsziel der Studie ist es, die Performance von Schweizer Seilbahnunter-
nehmen zu erklaren.

b) Die Stichprobe umfasst 43 Schweizer Seilbahnunternehmen, welche mehr als eine
Million Umsatz generieren und mindestens wéhrend den letzten zehn Jahren ihre Zah-
len veroffentlichen. Dieses Sample deckt 35 % der Transportanlagen und 90 % der
Umsatze der Branche ab. Die Daten fur die empirische Studie basieren auf unter-
schiedlichen Quellen: (Geschafts-)Berichte der Seilbahnunternehmen, Schweizeri-
sches Lawinen Forschungsinstitut, Bundesamt fur Statistik, OECD, etc. Es wurde aus-
schliesslich mit Sekundardaten gearbeitet.

c) Die Daten werden mit der statistischen Methode der schrittweisen Regressionsana-
lyse ausgewertet. Die Resultate basieren auf dem General Method of Moments-Schéat-
zer. Performance ist die abhéngige, erklarte Variable. Die Performance wird mit drei
Variablen gemessen: «Cash Flow Rendite» (cash flow return), «Grad der Selbstfinan-
zierung» (degree of self-financement) und «jahrliches Umsatzwachstum» (growth).
Die unabh&ngigen, erklarenden Variablen werden in firmenspezifische Faktoren, wet-
terabhéngige Aspekte, Informationen tber die Infrastruktur und marktspezifische Cha-
rakteristiken geordnet. Abbildung 5.10 zeigt das Forschungsmodell.

d) Die Wiedererkennung der Marke in Europa hat als einzige Variable einen negativen
Effekt auf die Cash Flow Rendite und den Grad der Selbstfinanzierung. Das bedeutet,
dass Skigebiete unter ihrer Popularitéat in Europa litten. Die Forscher begrinden dies
mit dem Wechselkurs CHF / Euro: Ein starker Franken gegeniiber dem Euro reduziert
die Attraktivitat im europaischen Raum. Skigebiete mit einer grossen Markenbekannt-
heit in Asien konnten hingegen profitieren. Interessant ist, dass die Markenbekanntheit
in Asien keinen signifikanten Einfluss auf das jahrliche Umsatzwachstum hat. Daftr
scheinen aber «sonnige Wintertage» (sunny winters) und «friiher Schneefall» (early
snowfall) einen positiven und signifikanten Einfluss auf das jahrliche Umsatzwachstum
zu haben. Die «Gastebetten pro Einwohners» (guest beds per citizen) haben einen sig-
nifikant positiven Einfluss auf den Grad der Selbstfinanzierung. Dies ist nicht Uberra-
schend, wenn man beriicksichtigt, dass viele Ubernachtungsgéaste oftmals einen Ski-
pass fur mehrere Tage kaufen. Tagestouristen reagieren viel sensibler auf das Wetter
und dessen Prognosen. Das Verhaltnis zwischen Schweizer Franken und Euro ist die
einzige Variable, welche einen signifikant positiven Effekt auf alle drei abh&ngigen Va-
riablen hat. Das bedeutet, dass ein schwacher Schweizer Franken einen positiven Ef-
fekt auf die Perfomance der Schweizer Seilbahnunternehmen hat. Die «Investitions-
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ausgaben» (CAPEX) haben einen signifikant positiven Effekt auf das jahrliche Um-
satzwachstum, jedoch nicht auf Cash Flow Rendite und den Grad der Selbstfinanzie-
rung. Die Investitionsausgaben werden als Indikator fur die aktuelle Erhaltung der Inf-
rastruktur genommen. Abbildung 5.11 zeigt die Forschungsergebnisse.

Firm-specific factors

| Size
| Equity ratio }__
| Transportation revenue share }__

Meteorological data

| Early snowfall |—

| Sunny winters ‘— Cash Flow Return

Infrastructure information

| Large catchment area | Degree of self-financement

| Guest beds per citizen |—

| Winter sport I—— E—

| Non-skiers |——

| cAPEX —

Market-specific factors

| Brand Europe l——

| Brand Asia |——

| cHF/Euro | oqonde

| GDP growth |— [ ] Abhangige Variable

| Regions as a dummy variable }—— [J unachangige Varatle

Abbildung 5.10: Forschungsmodell von Lutolf / Wanzenried
(eigene Darstellung)

e) Die Studie basiert auf sekundaren Daten von grossen Seilbahnunternehmen.
Dadurch treffen die Forschungsergebnisse fur kleine Unternehmen nur bedingt zu. Der
Forschungsschwerpunkt liegt ausschliesslich auf Seilbahnunternehmen. Zahnradbah-
nen werden nicht analysiert. Weiter wird der Einfluss des Business-Okosystems der
jeweiligen Destination nicht thematisiert. Schliesslich fehlen Handlungsempfehlungen
auf der Basis der empirischen Resultate. Die Analyse soll in ein paar Jahren wiederholt
werden, um mogliche Veranderungen zu beobachten.

f) Die Studie liefert eine Vielzahl an potenziellen Erfolgsfaktoren fur die Bergbahnbran-
che. Zudem haben sich die Autoren mit den Besonderheiten der branchenspezifischen



104

Erfolgsmessung auseinandergesetzt. Auch diese Erkenntnisse werden flr die Vorbe-
reitung der eigenen Untersuchung berucksichtigt.

5 Empirische Studien zu Bergbahnen und Destinationen

Abhéngige Variable | Cash Flow Re- Degree of self- Growth
turn financement

Unabhéngige Variable

Size +.007*** + .244%** nicht signifikant
Equity ratio + .022%** + .639*** nicht signifikant
Transportation revenue share +.011** +.189* nicht signifikant
Early snowfall nicht signifikant nicht signifikant +.041%*
Sunny winters nicht signifikant nicht signifikant +.038***
Large catchment area + .006*** +.103** nicht signifikant
Guest beds per citizen nicht signifikant + .035%** nicht signifikant
Winter sport +.004* + .129%** nicht signifikant
Non-skiers nicht signifikant nicht signifikant nicht signifikant
CAPEX nicht signifikant nicht signifikant + .295**

Brand Europe - .008*** - .260*** nicht signifikant
Brand Asia +.023*** + .693*** nicht signifikant
CHF/Euro +.070%** + 1.345%** + .546%**

GDP growth nicht signifikant + .060* + .05+

* auf 90 % Niveau signifikant
** auf 95 % Niveau signifikant
** auf 99 % Niveau signifikant

Abbildung 5.11: Forschungsergebnisse von Lutolf / Wanzenried

(eigene Darstellung)

5.4.3 Studie von Zehrer et al. (2016)

a) Die Studie von Zehrer et al. (2016) mit dem Forschungstitel «Destination Competi-
tiveness — A Comparision of Subjective and Objective Indicators for Winter Sport
Areas» wurde im Journal of Travel Research veroéffentlicht, welches gemass ABDC
Standard das Ranking A* hat. Die Studie verfolgt primér das Forschungsziel, die sub-
jektive und objektive Wettbewerbsstarke einer Wintersport-Destination zu vergleichen.

b) Die Studie beriicksichtigt sechs alpine Destinationen in Osterreich. Die Forscher
arbeiten mit Primar- und Sekundardaten. FUr die Analyse der subjektiven Wettbe-
werbsstarke werden insgesamt n = 730 Personen auf Anbieterseite und n = 2'157 Per-
sonen auf Kundenseite befragt. Die Daten wurden wahrend den Wintermonaten 2011
erhoben. Es wird zudem auf die Datenbank von Statistik Austria zurlickgegriffen.
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c) Die objektive Wettbewerbsstarke wird mit der Veranderung an Ubernachtungen in
einer Destination gemessen. Um die subjektive Wettbewerbsstarke einer Destination
zu messen, stitzen sich die Forscher auf das Modell von Ritchie / Crouch (2003, S.
63). Das Modell beruht auf finf Variablen:

» «Unterstitzende Faktoren und Ressourcen» (supporting factors and resources) wie
z. B. Infrastruktur, Erreichbarkeit, Politik etc.

» «Kernressourcen und Attraktors» (core resources and attractors) wie z. B. Physio-
grafie, Klima, Kultur etc.

» «Destinations-Management» (destination management) wie z. B. Marketing, Ser-
vicequalitat, Informationsverfiigbarkeit etc.

» «Destinationspolitik, -planung und -entwicklung» (destination policy, planning, and
development) wie z. B. Philosophie, Vision, Branding etc.

» «Qualifizierende und verstarkende Determinanten» (qualifying and amplifying de-
terminants) wie z. B. Sicherheit, Image, Kosten / Nutzen etc.

Je Variable werden zwischen elf und 29 Items definiert. Die Befragung auf Anbieter-
seite beruht auf insgesamt 105 Items und die Befragung auf Kundenseite auf 93 Items.
Die Daten werden primar mit deskriptiver Statistik ausgewertet. Um die Ergebnisse
miteinander zu vergleichen, wird zusatzlich eine Analysis of Variance (ANOVA) durch-
gefluhrt.

d) Abbildung 5.12 zeigt die Forschungsergebnisse der subjektiven Wahrnehmung der
Wettbewerbsstarke aus Anbieterperspektive. Abbildung 5.13 zeigt die Forschungser-
gebnisse der subjektiven Wahrnehmung der Wettbewerbsstarke aus Kundenperspek-
tive. Beim Vergleich der Werte aus Kunden- und Anbieterperspektive fallt auf, dass
diese teilweise erheblich voneinander abweichen. So erzielt Destination 2 beispiels-
weise aus Anbieterperspektive die beste Position. Aus Kundenperspektive erreicht sie
die zweitletzte Position. Die Resultate der ANOVA zeigen, dass sich aus Kundenper-
spektive alle Variablen signifikant unterscheiden. Aus Anbieterperspektive sind auch
fur alle Variablen ausser fir das «Destinations-Management» (destination manage-
ment) signifikante Unterschiede der Variablen zu beobachten.
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Destination | Dest. 1 | Dest. 2 Dest. 3 Dest.4 | Dest.5 | Dest.6 | ANOVA

Variable

Supporting factors | 64 67.6 66.4 66.4 61.8 64.8 4.782***
and resources

Core resources 69.1 67.9 65.1 64.1 63.4 63.2 6.050***
and attractors

Destination 69.5 70.2 69.1 66.5 70.3 67.5 2.151
management

Destination policy, | 74.3 66.7 66.3 65.2 66.7 63.9 12.667***

planning, and
development

Qualifying and 67.8 74.4 73.3 69.8 71.9 66.5 6.738***
amplifying

determinants

Overall 68.8 69.3 67.8 66.2 66.7 65.3 3.115*
competitiveness

Position 2 1 3 5 4 6 -

** auf 95 % Niveau signifikant
*** auf 99 % Niveau signifikant

Abbildung 5.12: Subjektive Wettbewerbsstarke aus Anbieterperspektive
(in Anlehnung an Zehrer et al., 2016, S. 7)

Destination | Dest. 1 Dest. 2 Dest. 3 Dest. 4 Dest. 5 Dest. 6 | ANOVA

Variable

Supporting factors | 63.3 64.8 67.6 62.7 65.1 65.4 8.618***
and resources

Core resources 62.8 59.6 59.4 56.2 59.6 61.2 14.540%**
and attractors

Destination 58.6 58 60.4 58.3 60 62.3 6.930%**
management

Destination policy, | 52.8 55.8 59 57.9 59.3 60.2 17.278***

planning, and
development

Qualifying and 60.6 58 61.8 59.4 61 60.1 4.611***
amplifying

determinants

Overall 60.5 59.6 61.6 58.7 61 61.9 6.223***
competitiveness

Position 4 5 2 6 3 1 -

*xauf 99 % Niveau signifikant

Abbildung 5.13: Subjektive Wettbewerbsstarke aus Kundenperspektive
(in Anlehnung an Zehrer et al., 2016, S. 7)
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Die Analyse der objektiven Wettbewerbsstarke beruht auf der Marktanteilsverande-
rung an Ubernachtungen von der Wintersaison 2010/11 zur Wintersaison 2013/14.
Destination 2 erzielt den besten objektiven Indikatorwert. Abbildung 5.14 zeigt die
objektive Wettbewerbsstérke der sechs Destinationen.

Destination | Dest. 1 Dest. 2 Dest. 3 Dest. 4 Dest. 5 Dest. 6
Variable
Variation of market | -5.9 % +4 % +0.4 % 24 % +0.1 % -4.1 %
share
Ranking 6 1 2 4 3 5

Abbildung 5.14: Objektive Wettbewerbsstarke
(in Anlehnung an Zehrer et al., 2016, S. 7)

Beim Vergleich der objektiven und subjektiven Messungen fallt auf, dass Destination
2 beim objektiven Ranking und subjektiven Ranking aus Anbieterperspektive den ers-
ten Platz einnimmt. Die Kunden hingegen sehen Destination 2 nicht als besonders
kompetitiv. Dies konnte unter anderem auf eine Selbstiberschatzung der Anbieter hin-
deuten. Potenzielle Rickschlisse der unterschiedlichen Ergebnisse werden jedoch
nicht gezogen.

e) Das Modell von Ritchie / Crouch (2003) bildet eine gute Grundlage fur die Analyse
des Business-Okosystems. Da sechs Destinationen aus Osterreich untersucht wer-
den, reduziert sich die Generalisierbarkeit der Forschungsergebnisse. Zudem fehlt es
an einer ausfihrlichen Interpretation der sich unterscheidenden Ergebnisse der drei
Analysen.

f) Die Studie liefert eine Vielzahl potenzieller Erfolgsfaktoren fir das Business-Oko-
system «Destination». Zudem sind die Fragebogen-Iltems in der Studie verfugbar. Die
Anzahl Ubernachtungen in einer Destination ist eine Kenngrosse um den Erfolg einer
Destination zu messen. Eine weitere Erkenntnis der Studie ist, dass ein «Entweder-
Oder-Entscheid» zwischen objektiver und subjektiver Erfolgsmessung falsch wére. Die
Forscher vertreten klar die Ansicht, dass sich diese beiden Messungen erganzen und
nicht konkurrieren.
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5.4.4 Studie von Falk (2013a)

a) Die Studie von Falk (2013a) mit dem Forschungstitel «A survival analysis of ski lift
companies» wurde im Journal Tourism Management veré6ffentlicht, welches gemaéss
ABDC Standard das Ranking A* hat. Die Studie verfolgt das Forschungsziel jene Va-
riablen zu identifizieren, welche zu Misserfolg eines Skigebietes fihren kénnen. Miss-
erfolg wird durch eine permanente oder temporédre Schliessung eines Skigebietes de-
finiert.

b) Die Studie beriicksichtigt 244 Skigebiete in Osterreich. Die Daten basieren auf un-
terschiedlichen Quellen: Statistik Austria, Zentralanstalt fir Meteorologie und Geody-
namik, Insolvenzstatistik Osterreich, etc. Es wird ausschliesslich mit Sekundardaten
gearbeitet.

c) Die Daten werden mit der Cox-Regression und dem Competing Risk Survival Model
ausgewertet. Mit der Cox-Regression konnen die Uberlebenszeiten der Skigebiete mo-
delliert werden. Mithilfe des Competing Risk Survival Models konnen Unterschiede
zwischen permanenten und temporaren Schliessungen festgestellt werden.

d) Die Resultate zeigen, dass folgende unabhéngige Variablen einen signifikanten Ein-
fluss auf die Uberlebenschance von Skigebieten haben:

= «Adoption von Kunstschnee» (snowmaking)

= «Skilift Qualitat» (lift quality)

» «Durchschnittliche Elevation» (average elevation)

» «Lokale Konkurrenz» (distance to nearest neighbouring ski area)
» «Hotelbetten-Verhaltnis zu Pistenkilometer» (bed ratio)

» «Regionen» (regional dummy variables)

» «BIP Wachstum» (GDP growth)

Abbildung 5.15 visualisiert die Forschungsergebnisse.
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Firm characteristics
[ il il |
1
1

Year of installation of first lift [

Snowmaking (1994 or earlier) expp)= 22, B =
1517

Lift quality
exp(B) = .23, B = -1.49™

Location-specific factors
Fs T T T T T T T T T T T T T T TSI T T TSI T T T TS 1

1 Length of the slopes in km —_—

Average elevation (= 1700m)
exp(B) = .22, B = -1.52"

' Snow depth \ Risk of failure

Distance to nearest neighbouring ski area
exp(B) = 2.09, p = 80**

1
1
1

Distance to nearest town [—

Bed ratio
exp(B) = 1.00, B = .00~

Regional dummy variables

Legende:
Macroeconomic factors D Abhangige Variable
GDP growth Q Signifikante, unabh&ngige Variable
exp(p) = .42, p =87 'L_: Nicht signifikante, unabhéngige Variable

**auf 95 % Niveau signifikant
**auf 99 % Niveau signifikant

Abbildung 5.15: Forschungsergebnisse von Falk
(eigene Darstellung)

Das «Grundungsjahr» (year of installation of first lift), die «Grésse» (length of the slo-
pes in km), die «Schneehdhe» (snow depth) und die «Distanz zur nachsten Stadt»
(distance to nearest town) hat keinen signifikanten Einfluss auf das Misserfolgsrisiko.
Interpretiert man beispielsweise die unabhangige Variable Adoption von Kunstschnee
zeigt sich, dass sich das Misserfolgsrisiko signifikant reduziert (§ = -1.51***), wenn das
Skigebiet Kunstschnee produzieren kann. Die Wahrscheinlichkeit einer Schliessung
eines Skigebietes, welches bereits 1994 oder friher Uber Kunstschnee-Maschinen
verfugte, ist im Vergleich zu Skigebieten ohne Mdglichkeit zur Produktion von Kunst-
schnee 78 % tiefer (exp(B) = .22). Ein weiteres spannendes Ergebnis ist, dass die
«durchschnittliche Hohenlage» (average elevation) ab 1700 Meter Uber Meer eine sig-
nifikant negative Rolle spielt. Sprich, das Misserfolgsrisiko ist ab einer durchschnittli-
chen Hohenlage von 1700 Meter Uber Meer signifikant tiefer. Die lokale Konkurrenz
hingegen fordert das Misserfolgsrisiko. Das bedeutet, je mehr lokale Konkurrenz,
desto eher schliesst ein Skigebiet in dieser Region. Die Ergebnisse sind typisch fur ein
spates Stadium im Produktlebenszyklus. Des Weiteren haben die Regionen und der
BIP Wachstum einen signifikanten Einfluss auf das Misserfolgsrisiko.
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e) Um die Uberlebenszeiten der Unternehmen zu modellieren, wurde die Cox-Regres-
sion gewahlt. Dies ist eine einleuchtende Wahl des statistischen Vorgehens, da die
Cox-Regression typisch fur die Analyse von Uberlebenswahrscheinlichkeiten ist. So-
mit werden nicht nur erfolgreiche Unternehmen untersucht, sondern auch solche, wel-
che entweder permanent oder temporar schliessen mussten. Aufgrund dessen halt die
Studie der Kritik des «Survivor Bias» aus der Erfolgsfaktorenforschung stand. Eine
maogliche Multikollinearitat der Faktoren wird nicht thematisiert. Obwohl es naheliegend
scheint, dass die Schneehdhe und die durchschnittliche Hohenlage miteinander kor-
relieren. Eine Ableitung von praktischen Implikationen fehlt.

f) Die Studie liefert eine Vielzahl an potenziellen Erfolgsfaktoren fur die Bergbahnbran-
che. Der Erfolgsindikator kann jedoch nicht tbernommen werden, da sich diese Studie
mit der «Misserfolgsmessung» beschéttigt.

5.4.5 Studie von Hallmann et al. (2013)

a) Die Studie von Hallmann et al. (2013) mit dem Forschungstitel «Perceived Destina-
tion Image: An Image Model for a Winter Sports Destination and Its Effects on Intention
to Revisit» wurde im Journal of Travel Research veréffentlicht, welches geméass ABDC
Standard das Ranking A* hat. Das Forschungsziel der Studie ist es, ein Modell zu
entwickeln, welches zeigt, wie sich das Destinationsimage einer Wintersportdestina-
tion auf die Wahrscheinlichkeit fir einen Folgebesuch auswirkt.

b) Die Datengrundlage basiert auf den Ergebnissen von zwei Befragungen (Oberstdorf
DE: n = 409, Hinterglemm AU: n = 386). Die Stichprobengrésse umfasst knapp 800
Probanden.

c) Die Daten werden mit einem Strukturgleichungsmodell ausgewertet.

d) Alle unabhangigen Variablen haben einen signifikanten Einfluss. Abbildung 5.16
zeigt das erstellte Destinationsimage-Modell und dessen Forschungsergebnis.
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Abbildung 5.16: Forschungsergebnisse von Hallmann et al.
(in Anlehnung an Hallmann et al., 2013, S. 100)

«Service Qualitat» (service quality: SERVQ), «Physiographie» (physiography:
PHYSIOG), «Gastfreundschaft» (hospitality: HOSP), «Sport und Event Einrichtungen»
(sport and event facilities: EFAC), «Géaste Management» (visitor management: VISIT)
und «Kosten» (COSTS) haben alle einen signifikanten Einfluss auf die kognitive Kom-
ponente. Beide, sowohl die kognitive als auch die affektive Variable, haben einen sig-
nifikanten Einfluss auf das Image. Gemaéass den Forschungsergebnissen ist das Desti-
nationsimage ein signifikanter Pradiktor um die Wahrscheinlichkeit fur einen Folgebe-
such zu beeinflussen. Das Image kann mit einem R? von 0.275 zu 27.5 % die abhan-
gige Variable «Absicht» (intention) erklaren.

e) Die Forschungsergebnisse beruhen auf zwei Destinationen aus Osterreich und
Deutschland. Somit ist die Generalisierbarkeit der Forschungsergebnisse einge-
schrankt. Die Anwendung eines Strukturgleichungsmodells und die anschliessende
Interpretation der Ergebnisse leuchten ein.

f) Obwohl sich die Studie dem Themenbereich Destinationen zuordnen lasst, sind die
unabhéngigen Variablen von Interesse fir die Bergbahnbranche. Die Erkenntnisse sig-
nalisieren die Wichtigkeit einer Destination fur ein Bergbahnunternehmen. Somit liefert
die Studie eine Vielzahl an potenziellen Erfolgsfaktoren fiir das Business-Okosystem
«Destination». Zudem werden Frage-ltems der Studie angehangt.
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5.4.6 Studie von Pawlowski / Breuer (2010)

a) Die Studie von Pawlowski / Breuer (2010) mit dem Forschungstitel «The Monetary
Value of Winter Sport Services in the European Alps» wurde in keinem Journal verof-
fentlicht, weshalb kein Ranking vorliegt. Das Forschungsziel der Studie ist es, den mo-
netaren Wert von Dienstleistungen der Skigebiete abzuleiten. Des Weiteren wollen die
Forscher die Landerunterschiede zwischen Osterreich, Frankreich, Deutschland, Ita-
lien und der Schweiz analysieren.

b) Die Datengrundlage basiert auf zwei Quellen: Allgemeiner Deutscher Automobil-
Club und Deutscher Skiverband. Insgesamt werden n = 260 Skigebiete analysiert.

c) Die Daten werden mit einer multiplen Regressionsanalyse ausgewertet. Der «Preis»
(price) wird aus einem Durchschnitt von vier mdglichen Skitickets (Erwachsene-Hoch-
saison, Erwachsene-Nebensaison, Kinder-Hochsaison und Kinder-Nebensaison) er-
rechnet. Die unabhangigen Variablen sind «<H6henmeter» (altitude: ALT), «Pistenkilo-
meter» (total kilometer of alpine slopes: TAS), «Kundendichte» (ratio of total kilometers
of alpine slopes to total transportation capacity: RTASCAP), «Wintersport Vielfalt» (ra-
tio of intermediate kilometers of alpine slopes to total kilometers of alpine slopes:
RITAS), «Komfort» (ratio of the number of chair and cabin lifts to the total number of
lifts: RCCLTL), «Halfpipe» (PIPE) und «Park» (PARK).

d) Abbildung 5.17 zeigt die Forschungsergebnisse fur alle funf LAnder. Abbildung
5.18 zeigt die Forschungsergebnisse fur die Schweiz. Die Hohenmeter, die Pistenkilo-
meter und der Komfort haben einen signifikant positiven Effekt auf die H6he des Prei-
ses. Ein Uberfllltes Skigebiet hingegen hat einen signifikant negativen Effekt auf die
Hohe des Preises. Die Ubrigen unabhéngigen Variablen sind nicht signifikant. Betrach-
tet man die Forschungsresultate nur fur die Schweiz (n = 57), dann haben lediglich die
Hohenmeter und die Pistenkilometer einen signifikant positiven Effekt auf die Hohe
des Preises. Die restlichen Variablen sind nicht signifikant. Die Ergebnisse fir die
Schweiz weisen die geringste, erklarte Varianz (R? = .39) aus. Die hochste, erklarte
Varianz erzielt Deutschland mit R? = .85.
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Der Landervergleich zeigt, dass die Schweizer Skigebiete durchschnittlich am hdchs-
ten gelegen sind. Frankreich hat basierend auf Pistenkilometern die grossten Skige-
biete. In Frankreich bieten 72 % aller Skigebiete eine Halfpipe, in Deutschland sind es
lediglich 7 %. In der Schweiz verfligen 86 % der Stichprobe tber einen Park, wohin-
gegen in Deutschland der Anteil bei 46 % liegt.

e) Die Stichprobe von n = 260 verteilt sich ungleichméssig auf die Lander. So betragt
die Stichprobe in Osterreich n = 87, Frankreich n = 40, Deutschland n = 41, Italien n =
35 und in der Schweiz n = 57. Die Stichprobe von Osterreich ist beispielsweise knapp
150 % grosser als die Stichprobe von ltalien. Solche Differenzen kénnen zu unter-
schiedlichen, statistischen Resultaten fiihren. Des Weiteren wurden keine Handlungs-
empfehlungen basierend auf den Forschungsergebnissen abgeleitet.

f) Die unabhangigen Variablen kdénnen 85 % des Preises einer Skitageskarte in
Deutschland erklaren. In der Schweiz sind es 39 %. Dies deutet darauf hin, dass fur
die Schweiz weitere unabhangige Variablen fir die Erklarung des Preises gefunden
werden sollten. Nichtsdestotrotz liefert die Studie potenzielle Erfolgsfaktoren fir die
Bergbahnbranche, welche in der Vorbereitung der eigenen Studie berucksichtigt wer-
den sollten.

5.4.7 Studie von Matzler et al. (2008)

a) Die Studie von Matzler et al. (2008) mit dem Forschungstitel «Customer Satisfaction
with Alpine Ski Areas: The Moderating Effects of Personal, Situational, and Product
Factors» wurde im Journal of Travel Research vero6ffentlicht, welches gemass ABDC
Standard das Ranking A* hat. Die Studie verfolgt das Forschungsziel eine Skala zu
entwickeln, um die Kundenzufriedenheit von Skigebieten zu messen. Auf die moderie-
renden Effekte von demographischen (Alter und Geschlecht), situativen (1-Tages oder
Mehrtagesbesucher) und die produktbezogenen (Schwierigkeitsgrad der Pisten) Vari-
ablen wird nicht eingegangen, da diese fur die vorliegende Dissertation nicht weiter
von Relevanz sind.

b) Die Forschungsarbeit basiert auf Befragungen mit n = 14'861 Kunden aus unter-
schiedlichen Skigebieten. Insgesamt wurden Kunden aus 51 Skigebieten in Oster-
reich, Deutschland, Italien und der Schweiz befragt.



5 Empirische Studien zu Bergbahnen und Destinationen 115

c¢) Mithilfe der explorativen und konfirmatorischen Faktoranalyse konnten flnf produkt-
spezifische Faktoren identifiziert werden, welche einen Einfluss auf die Gesamtzufrie-
denheit haben. Die Beziehung zwischen den funf Faktoren «Qualitdt und Sicherheit
der Skipisten» (quality and safety of slopes), «Restaurants und Bars» (restaurant and
bars), «Auswahl an Skipisten und Sporteinrichtungen» (variety of slopes and sport fa-
cilities), «Skilifte» (ski lifts) sowie «Mitarbeitende» (employees) und der «Gesamtzu-
friedenheit» (overall satisfaction) wird mit einem Strukturgleichungsmodell gemessen.

d) Alle UV haben einen signifikanten Einfluss auf die AV auf einem Signifikanzniveau
von p <.001. Die funf UV konnen mit einem R? von .74 die «Gesamtzufriedenheit»
(overall satisfaction) zu 74 % erklaren. Des Weiteren haben die Forscher auch person-
liche Faktoren wie Alter und Geschlecht und situationsbezogene Faktoren wie die Hau-
figkeit der Besuche analysiert. Die Ergebnisse zeigen, dass méannliche Skifahrer vor
allem die Qualitat und Sicherheit der Skipisten bevorzugen, wohingegen weibliche Ski-
fahrer eher Restaurants und Bars als wichtig erachten. So sind auch fur junge Skifah-
rer und 1-Tages-Besucher die Restaurants und Bars wichtiger als die Skipisten. Wie-
derkehrende Kundschaft legt weniger Wert auf die Mitarbeitenden und die Skilifte als
auf die Vielfalt der Skipisten und Sporteinrichtungen. Abbildung 5.19 zeigt die For-
schungsergebnisse.

Quality and safety of slopes
B =.29"

Restaurants and bars
B=.35""

Variety of slopes and sport facilities ,| Overall satisfaction, R? = .74
B=.13%*

Ski lifts
B= 07"

Legende:

Employees [ ] Abhangige Variable
B=.16"* |:| Signifikante, unabhéngige Variable

**x auf 99 % Niveau signifikant

Abbildung 5.19: Forschungsergebnisse von Matzler et al.
(in Anlehnung an Matzler et al., 2008, S. 408)

e) Dank der grossen Stichprobe (n > 14'000) lassen sich allgemeingiltige Aussagen
treffen. Nichtsdestotrotz sollten die Forschungsresultate kritisch betrachtet werden. Je
grosser die Stichprobe, desto wahrscheinlicher ist ein signifikantes Ergebnis. Somit
sollten die Ergebnisse, welche alle auf einem 99 % Niveau signifikant sind, nicht tGber-
interpretiert werden. So haben beispielsweise die Skilifte mit einem 3 = .07 zwar einen
signifikanten jedoch nur marginalen Einfluss auf die Gesamtzufriedenheit.
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f) Die Studie gibt wertvolle Einblicke, welche Faktoren die Kundenzufriedenheit in ei-
nem Skigebiet beeinflussen. Da die Studie unter anderem mit Daten aus der Schweiz
arbeitet, ist ein bestimmtes Mass an Ubertragbarkeit vorhanden. Zudem sind die Items
der Befragung in der Studie verfugbar. Diese kénnten als Basis fur die eigene Unter-
suchung verwendet werden.

5.5 Schlussfolgerungen fir die eigene Untersuchung

Basierend auf der Literaturrecherche kann ein Katalog an potenziellen Erfolgsfaktoren
erstellt werden. Die potenziellen Erfolgsfaktoren werden nach ihrer Beherrschbarkeit
(exogen / endogen) geordnet. Die endogenen Erfolgsfaktoren werden zusatzlich noch
nach dem ROM-Modell gegliedert. Es lassen sich insgesamt 28 potenzielle Erfolgs-
faktoren identifizieren. Davon zéhlen elf zu den exogenen Faktoren und 17 zu den
endogenen Faktoren. Die endogenen Faktoren bestehen aus neun Faktoren auf Res-
sourcenebene, sieben Faktoren auf Angebotsebene und ein Faktor auf Marktebene.

Abbildung 5.20 listet die potenziellen Erfolgsfaktoren auf.

Kategorie | Potenzielle Erfolgsfaktoren Erwarteter | Studien
Effekt
Alter des Unternehmens + = Falk (2017)
= Falk (2013a)
BIP Wachstum im Heimmarkt + = Litolf / Wanzenried (2018)
= Falk (2013a)
Erreichbarkeit - = Litolf / Wanzenried (2018)

» Falk (2017)
= Zehrer et al. (2016)

Geografische Nahe der Konkurrenz = Falk (2017)
» Falk (2013a)

Exogen

Grosse der Destination = Lotolf / Wanzenried (2018)
» Falk (2017)
» Falk (2013a)

Hohenmeter + = Falk (2017)
= Pawlowski / Breuer (2010)
= Falk (2013a)
» Falk (2008)

Klimawandel = Rutty et al. (2017)

= Trawoger (2014)

Abbildung 5.20: Katalog potenzieller Erfolgsfaktoren
(eigene Darstellung)
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Kategorie | Potenzielle Erfolgsfaktoren Erwarteter | Studien
Effekt
Landschaft + = Zehrer et al. (2016)
Einzigartigkeit der Landschaft = Hallmann et al. (2013)
Tourismusregion +- = Lutolf / Wanzenried (2018)
S » Falk (2013a)
g Wechselkurs CHF/EUR +- = Lotolf / Wanzenried (2018)
i
Wetter und Schneebedingungen + = Litolf / Wanzenried (2018)
Friher Schneefall | Schénes Wetter wéah- ) = Falk (2013a)
rend Ferien / Feiertagen = Bank/ Wiesner (2011)
Anteil Reiseverkehrsumsatz +- = Litolf / Wanzenried (2018)
Anteil Winterumsatz + = Litolf / Wanzenried (2018)
Anzahl Mitarbeitende - = Goncalves (2013)
= Matzler et al. (2008)
Betriebskapazitat + = Zehrer et al. (2016)
= Goncalves (2013)
= Pawlowski / Breuer (2010)
- = Falk (2008)
§ = Matzler et al. (2008)
§ Destinations-Management- + = Zehrer et al. (2016)
a Organisation
4
= Kapitalstruktur + = Litolf / Wanzenried (2018)
S
o
©
c
L
Personalkostenanteil i = Brida et al. (2014)
Wert der Sachanlagen + = Litolf / Wanzenried (2018)
* Brida et al. (2014)
Qualitat der Anlagen + = Lotolf / Wanzenried (2018)
» Falk (2013a)
= Pawlowski / Breuer (2010)
= Falk (2008)
Angebotsvielfalt der Destination + = Zehrer et al. (2016)
Sport und Eventeinrichtungen | Restaurants *= Hallmann et al. (2013)
GC)- 5 und Bars | Spa Angebote | etc. = Konu et al. (2011)
=2 S = Maitzler et al. (2008)
(@]
-UEJ g Anzahl Betriebstage N * Rutty et al. (2017)

Goncalves (2013)
Falk (2008)

Abbildung 5.20: Katalog potenzieller Erfolgsfaktoren (Fortsetzung)
(eigene Darstellung)
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Kategorie | Potenzielle Erfolgsfaktoren Erwarteter | Studien
Effekt
Dienstleistungsqualitat der + = Zehrer et al. (2016)
Destination = Hallmann et al. (2013)
Pistenkilometer + = Litolf / Wanzenried (2018)
» Falk (2017)
» Falk (2013a)
= Goncalves (2013)
= Pawlowski / Breuer (2010)
X = Falk (2008)
C -
oy % Preise - = Zehrer et al. (2016)
s 2 * Hallmann et al. (2013)
c
w < Skilift-Verbindung zu einem weite- + = Falk (2017)
ren Skigebiet
Wintersportangebot + = Litolf / Wanzenried (2018)
Park | Halfpipe | Vielfalt der Pisten | Angebot » Falk (2013a)
fur Langlaufer | Kunstschnee | etc. = Konu et al. (2011)
= Pawlowski / Breuer (2010)
» Falk (2008)
= Matzler et al. (2008)
. Bekanntheit + = Litolf / Wanzenried (2018)
S . c .
08)) L S Zehrer et al. (2016)
S 8%
=8

Abbildung 5.20: Katalog potenzieller Erfolgsfaktoren (Fortsetzung)
(eigene Darstellung)

Basierend auf der Literaturrecherche kénnen auch potenzielle Erfolgsindikatoren iden-
tifiziert werden. Die potenziellen Erfolgsindikatoren werden nach Bergbahnen und Bu-
siness-Okosystem geordnet. Es lassen sich insgesamt sechs Variablen identifizieren.
Funf Variablen gehoren zur Kategorie Bergbahn und eine Variable zur Kategorie Bu-
siness-Okosystem.

Abbildung 5.21 listet die potenziellen Erfolgsindikatoren auf.
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Kategorie Potenzielle Erfolgsindikatoren Studien
Betriebsjahre = Falk (2013a)
Cash Flow Rendite = Lutolf / Wanzenried (2018)
§ Grad der Selbstfinanzierung » Litolf / Wanzenried (2018)
§ Umsatz = Brida et al. (2014)
=2 = Goncalves (2013)
! = Liitolf / Wanzenried (2018)

Sainaghi (2008)

Winterersteintritte

Sainaghi (2008)

Business-
Okosystem

Ubernachtungen

Zehrer et al. (2016)
Muiller / Berger (2012)

Abbildung 5.21: Katalog potenzieller Erfolgsindikatoren

(eigene Darstellung)

Die Bergbahnbranche ist von Besonderheiten gepréagt, welche bei der Erfolgsmessung
bertcksichtigt werden mussen:

» Die Geschaftsjahre der Bergbahnbranche werden aufgrund der unterschiedlichen

Saisons nach unterschiedlichen Zeitrdumen abgeschlossen. Um die Vergleichbar-
keit der Saisons zu gewéahrleisten, werden die Geschaftsjahre nicht nach Kalender-
jahr abgeschlossen. So dauert beispielsweise ein Geschaftsjahr bei den Davos
Klosters Bergbahnen AG oder der Weissen Arena von Mai bis April und bei den
Bergbahnen Engelberg-Tribsee-Titlis AG von November bis Oktober. Beispiele fur
ein Geschaftsjahr von Januar bis Dezember sind die Jungfraubahn Holding AG oder
die Rigi Bahnen AG. Mithilfe eines mehrjahrigen Vergleichs der Geschaftsjahre
kann diese Besonderheit reduziert werden.

In der Branche sind hohe Fixkosten tblich. Aufgrund des fixkostenlastigen Geschéf-
tes ist der Umsatz entscheidend. Wachsende Umsatzzahlen fuihren praktisch immer
zu steigenden Gewinnen (vgl. Litolf / Wanzenried, 2018, S. 34). Folglich ist es denk-
bar, der Umsatz im Geschéftsfeld Transport als Erfolgsindikator zu verwenden.
Betreibt ein Bergbahnunternehmen mehrere Geschéftsfelder, wie beispielsweise
Gastronomie oder Hotellerie, wird ein Vergleich mit anderen Bergbahnen schwierig.
Ltolf / Wanzenried (2018, S. 34) empfehlen deshalb, Bergbahnunternehmen ba-
sierend auf ihren Ergebnissen des Geschaftsfeldes Transport zu vergleichen. Somit
ist es moglich, ein konsistentes Bild Uber den Zeitverlauf hinweg zu erhalten.
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= Bergbahnunternehmen muissen hohe Investitionssummen fir Sachanlagen wie
z. B. Bahnanlagen, Schneeanlagen, Pistenfahrzeuge etc. tatigten (vgl. Bieger / La-
esser, 2005, S. 9). Diese Kapitalintensitat bietet Spielraum, um mithilfe von Ab-
schreibungen einen Geschéftsabschluss zu «korrigieren» (vgl. Lutolf / Wanzenried,
2018, S. 34). Aufgrund dessen sollte anstelle des Jahresgewinns das Betriebser-
gebnis vor Abschreibungen, Zinsen und Steuern (EBITDA) berlcksichtigt werden.

= Die Bergbahnen leisten Beitrage zum jeweiligen Business-Okosystem. Deshalb
muss ihr Erfolg auch an diesem Beitrag gemessen werden.
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Teil 1l: Eigene empirische Untersuchung

Teil Il verbindet die zwei Literaturreviews zu den Erfolgsfaktorenstudien und zu den
Bergbahnen und Destinationen. Das Resultat ist die Vorbereitung und Durchfiuhrung
der eigenen Studie zur Erfolgsfaktorenidentifikation in der Bergbahnbranche.

Teil Il besteht aus zwei Kapiteln:

» |In Kapitel 6 wird zunéchst die Forschungsliicke definiert. Die anschliessende Erar-
beitung des Forschungsmodells beruht auf vorangehenden Erkenntnissen. So wer-
den im Forschungsmodell der eigenen Erfolgsfaktorenstudie die Dimensionen der
Beherrschbarkeit (exogen und endogen) und der Ebenen (Ressourcenebene, An-
gebotsebene und Marktposition) aufgegriffen. Zudem wird das Konzept des Busi-
ness-Okosystems mit einer dualen Erfolgsmessung beriicksichtigt. Das Kapitel
schliesst mit der Durchfuihrung der Untersuchung.

» |n Kapitel 7 werden die erhobenen Daten analysiert und interpretiert. Die statistische
Analyse wird nach univariaten, bivariaten und multivariaten Vorgehen unterschie-
den. Mithilfe der multivariaten Analyse kénnen funf Erfolgsfaktoren fir die Berg-
bahnbranche identifiziert werden.
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6 Vorbereitung und Durchfihrung der empirischen Untersuchung

6.1 Kapitelubersicht

Das vorliegende Kapitel baut auf den Erkenntnissen der vorangehenden Kapitel auf
und verfolgt das Ziel die eigene empirische Untersuchung vorzubereiten und durchzu-
fuhren. Im Einzelnen geht es um folgende drei Zielsetzungen:

= Die Forschungsliicke respektive der Mehrwert der Studie soll definiert werden.

» Das Forschungsmodell soll hergeleitet und visualisiert werden.

» Die eigene Untersuchung soll vorbereitet und anschliessend durchgefihrt werden.
Die gesammelten Daten bilden die Grundlage fir das siebte Kapitel «Datenanalyse
und -interpretation».

Das vorliegende Kapitel ist in funf Abschnitte gegliedert. Nach der Kapitelibersicht
widmet sich Abschnitt 6.2 der Definition der Forschungsliicke. In Abschnitt 6.3 wird
das Forschungsmodell hergeleitet. Es wird detailliert auf die Variablen und Hypothesen
eingegangen. Unter Abschnitt 6.4 wird die Untersuchung vorbereitet. Zunachst werden
die Grundentscheide bezuglich Befragung geféllt. Anschliessend werden die Items de-
finiert. Pretests in Form von informellen Evaluationen, kognitivem Testing und einem
Experten-Panel werden durchgefihrt. Die Prasentation des definitiven Fragebogens
schliesst den Abschnitt ab. Abschnitt 6.5 geht auf die Durchfiihrung der Untersuchung
ein.

6.2 Definition der Forschungslicke

Trotz wirtschaftlicher Relevanz der Branche und den zahlreichen Herausforderungen
fur die Unternehmen gibt es wenig empirische Studien zur Bergbahnbranche.

Basierend auf der Literaturrecherche konnten zwei empirische Studien identifiziert
werden, welche sich bisher konkret mit der Identifikation von Erfolgs- bzw. Misserfolgs-
faktoren der Bergbahnbranche beschéftigen. Die Studien wurden in den Abschnitten
5.4.2 und 5.4.4 detailliert vorgestellt. Abbildung 6.1 gibt einen Uberblick Uiber die zwei
Studien und zeigt den Zusatznutzen der eigenen Studie.
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Autor Untersuchungs- | Art der Strukturierung der Erfolgsmessung
(Jahr) gegenstand Daten- Erfolgsfaktoren
erhebung
Eigene alle Schweizer Primar- » endogene Faktoren Doppelt duale Erfolgs-
Studie Bergbahnunter- forschung der Ressourcen messung:
(2021) nehmen = endogene Faktoren = auf Variablenebene
des Angebotes mit monetéaren und
= endogene Faktoren nicht-monetéren
der Marktposition Indikatoren
= exogene Faktoren = auf Analyseebene des
» Finanzkennzahlen Bergbahnunterneh-
mens und des Busi-
ness-Okosystems
Litolf / Schweizer Seil- Sekundar- | = firmenspezifische Einfache Erfolgsmes-
Wanzen- bahnunternehmen, | forschung Faktoren sung mit monetaren
ried (2018) | mit mehr als CHF = wetterabhangige Indikatoren
1 Mio. Umsatz Faktoren
und &ffentlichen = infrastrukturspezifische
Zahlen Faktoren
= marktspezifische
Faktoren
Falk Skigebiete in Sekundar- | = firmenspezifische Einfache Misserfolgs-
(2013a) Osterreich forschung Faktoren messung mit nicht-
= ortsspezifische monetarem Indikator
Faktoren
= makro6konomische
Faktoren

Abbildung 6.1: Beurteilung ausgewahlter Studien
(eigene Darstellung)

Basierend auf den zwei Studien scheint eine weitere Untersuchung gerechtfertigt:

= Die bisher durchgefuihrten Studien beschéftigen sich grésstenteils mit dem Unter-

suchungsgegenstand der Seilbahnbranche. Meist liegt der Fokus noch spezifischer.
Latolf / Wanzenried (2018) fokussieren sich auf Seilbahnunternehmen, welche mehr
als eine Million Umsatz generieren und ihre Zahlen mindestens wahrend den letzten
zehn Jahren veroffentlichten. Falk (2013a) analysiert ausschliesslich Skigebiete.
Der Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Dissertation hingegen wird breit
gehalten. Es sollen alle Bergbahnunternehmen der Schweiz untersucht werden. Die
Bergbahnunternehmen als Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Disserta-
tion kennzeichnen sich durch folgende Merkmale: Private oder offentliche Organi-
sation, schienen- und / oder seilgebundene Bahnen, Uberwindung von horizontaler
Distanz und Héhendifferenz, primarer Zweck des touristischen Transportes und pri-
mar in alpinen Regionen (vgl. Bieger / Riegger, 1991, S. 11 ff., Bartschi, 2015). Als
alpine Region wird gemass den vier touristischen Zonen der Schweiz die Bergzone
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verstanden. Die Bergzone umfasst Hohenlagen von mindestens 1'000 Meter tber
Meer (vgl. Bundesamt fur Statistik, 2019).

= Litolf / Wanzenried (2018) und Falk (2013a) arbeiten mit Sekundarforschung. Fur
die vorliegende Dissertation wird eine Primarforschung durchgefiihrt. Durch die Pri-
marforschung kann eine Datengrundlage geschaffen werden, welche explizit auf die
Fragestellung zugeschnitten ist. Zudem liefern Primarforschungen Daten mit
hdochstmdglicher Aktualitat.

» Die Erfolgsfaktoren der geplanten Studie werden nach der Beherrschbarkeit in en-
dogene und exogene Faktoren unterteilt. Die endogenen Erfolgsfaktoren werden
entlang des ROM-Modells gegliedert (vgl. Grinig et al., 2022, S. 9). Bis anhin gibt
es noch keine empirische Studie zur Schweizer Bergbahnbranche, welche die Er-
folgsfaktoren entlang dem ROM-Modell sortieren. Die potenziellen Erfolgsfaktoren
werden damit in der vorliegenden Dissertation in exogene Faktoren, endogene Fak-
toren auf Ressourcenebene, endogene Faktoren auf Angebotsebene und endo-
gene Faktoren der Marktposition strukturiert. Zudem werden noch Finanzkennzah-
len berucksichtigt.

» Die Erfolgsfaktoren der Marktposition agieren zusétzlich als Moderatorvariable, wel-
che die Beziehung zwischen den Erfolgsfaktoren auf Angebots- und Ressourcen-
ebene beeinflussen. In der Erfolgsfaktorenforschung werden die Erfolgsfaktoren der
Marktposition unterschiedlich eingesetzt. Oft wird der Marktanteil als abhangige Va-
riable verwendet (siehe z. B. Sheng et al., 2011, Nakos et al., 2014, Wang et al.,
2017). Lutolf / Wanzenried (2018) beriicksichtigen Erfolgsfaktoren der Marktposition
— gemass Ansicht der Verfasserin — als unabhé&ngige Variable.

= Basierend auf dem Verstandnis einer Destination als Business-Okosystem (siehe
Kapitel 4.3) wird der Erfolg parallel fir die Destination und fir das Bergbahnunter-
nehmen analysiert. Somit basiert die geplante Studie auf einer dualen Erfolgsmes-
sung. Zudem wird der Erfolg — wie von der Literatur gefordert — sowohl monetér als
auch nicht-monetéar ermittelt. Die bisher durchgefiihrten Erfolgsfaktorenstudien zur
Bergbahnbranche basieren hingegen auf einer einfachen Erfolgsmessung.

= Schliesslich wird praktische Relevanz angestrebt, indem aufbauend auf den Er-
kenntnissen generelle Handlungsempfehlungen fur die Bergbahnbranche und diffe-
renzierte Handlungsempfehlungen fur einzelnen Anbietergruppen von Bergbahnun-
ternehmen formuliert werden.

Zusammenfassend werden von der beabsichtigten Untersuchung sowohl methodische
als auch inhaltliche Erkenntnisse erwartet. Sie erfullt damit die Anforderungen, die an
ein Forschungsprojekt gestellt werden.
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6.3 Forschungsmodell

6.3.1 Das Forschungsmodell im Uberblick

Im Forschungsmodell werden die theoretischen Vermutungen tber die kausale Bezie-
hung der abhangigen und unabhangigen Variablen dargestellt. Da mehrere abhéngige
und unabhangige Variablen gleichzeitig berticksichtigt werden, handelt es sich um ein
multivariates Kausalmodell (vgl. Baur / Blasius, 2019, S. 1409).

Wie Abbildung 6.2 zeigt, besteht es aus drei Typen von Variablen erster Ordnung und
sieben Typen von Variablen zweiter Ordnung. Insgesamt umfasst das Forschungsmo-
dell 19 Variablen.

Unabhangige Variablen Abhangige Variablen Kontrollvariablen
Endogene Erfolgsfaktoren der Erfolgsindikatoren der Berg- Exogene Erfolgsfaktoren
Ressourcen bahn

Endogene Erfolgsfaktoren des | Erfolgsindikator der Destination | Finanzkennzahlen
Angebotes

Endogener Erfolgsfaktor der
Marktposition*

*sowohl unabhéngige als auch Moderatorvariable

Abbildung 6.2: Variablentypen der vorliegenden Dissertation
(eigene Darstellung)

Abbildung 6.3 zeigt das Forschungsmodell.

In den Abschnitten 6.3.2 bis 6.3.4 werden zuerst die Variablen vorgestellt. Auf dieser
Grundlage werden anschliessend in Abschnitt 6.3.5 die Hypothesen beschrieben.
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6.3.2 Unabhéangige Variablen

Es handelt sich bei den unabhangigen Variablen ausschliesslich um endogene Er-
folgsfaktoren. Sie werden nach dem ROM-Modell (vgl. Grinig et al., 2022, S. 9) in
endogene Erfolgsfaktoren der Marktposition, des Angebotes und der Ressourcen un-
terteilt.

Es werden funf endogene Erfolgsfaktoren der Ressourcen im Forschungsmodell
berlicksichtigt:*

» Destinations-Management-Organisation: Eine Destinations-Management-Orga-
nisation engagiert sich fir die Entwicklung der Tourismusregion (vgl. Fischer, 2007,
S. 2 ff.). Ihr werden unterschiedliche Funktionen zugetragen. So unterscheidet
Bieger (2008, S. 67 f.) beispielsweise zwischen Planungsfunktion, Angebotsfunk-
tion, Marketingfunktion und Interessenvertretungsfunktion. Um die vielfaltigen Auf-
gaben einer Destinations-Management-Organisation zu erfassen, muss eine Priori-
sierung vorgenommen werden. Als besonders relevante Aufgaben werden die G&s-
tebetreuung (vgl. Freyer, 1993, S. 201, Bieger, 2008, S. 67), die Erarbeitung einer
Destinationsstrategie (vgl. Heath / Wall, 1992, S. 166, Bieger, 2008, S. 67), die Ge-
staltung vermarktbarer Tourismusleistungen (vgl. Kaspar, 1996, S. 101, Bieger,
2008, S. 67), die Forderung der Zusammenarbeit zwischen den Leistungstragern
und der Einbezug von Einheimischen betrachtet. Es wird angenommen, dass die
Destinations-Management-Organisation einen positiven Einfluss auf den Erfolg hat
(vgl. Zehrer et al., 2016, S. 7). Die Variable wird aufgrund der Erkenntnisse der Li-
teraturrecherche in Kapitel 5 bertcksichtigt.

» Kapazitat der Anlagen: Die Kapazitat der Anlagen gibt an, wie viele Personen ma-
ximal pro Stunde transportiert werden konnen. Es werden alle Bergbahnen eines
Bergbahnunternehmens bertcksichtigt. Die Betriebskapazitat ist zugleich auch ein
Indikator fur die Unternehmensgrosse. In der Literatur besteht Uneinigkeit dartber,
ob die Unternehmensgrésse den Unternehmenserfolg positiv oder negativ beein-
flusst. So unterstitzen beispielsweise die Forschungsergebnisse von Amato /
Burson (2007) die ‘stuck in the middle’ Theorie von Porter (1980). Sie besagt, dass
sowohl kleine als auch grosse Unternehmen erfolgreich sein kénnen. Mittelgrosse
Unternehmen sind hingegen weniger wettbewerbsfahig (= stuck in the middle). Lee
(2009) hingegen kommt zum Schluss, dass die Unternehmensgrésse positiv mit

1 Unberiicksichtigte Erfolgsfaktoren der Ressourcen sind «Anzahl Mitarbeitende» und «Wert der Sachanlagen». Es kann davon
ausgegangen werden, dass die Anzahl Mitarbeitende mit den Personalkosten (siehe endogene Finanzkennzahlen) und der Wert
der Sachanlagen mit der Kapazitat und Qualitat der Anlagen redundant sind. Ihre Beruicksichtigung wiirde zu einer Doppelbewer-
tung respektive zu einem Spezifikationsfehler fuhren (vgl. Hair et al., 2019, S. 277 f.).
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dem Erfolg korreliert. Da die Bergbahnbranche fixkostenlastig ist, besteht die Ver-
mutung, dass eine hohe Kapazitat der Anlagen einen positiven Einfluss auf den
Erfolg hat (vgl. z. B. Beritelli et al., 2007). Die Variable wird aufgrund der Erkennt-
nisse der Literaturrecherche in Kapitel 5 bertcksichtigt.

» Kapitalstruktur: Die Kapitalstruktur gibt an, wie das Verhaltnis von Eigen- und
Fremdkapital aussieht. Bieger / Laesser (2005, S. 20) fordern, dass die Eigenkapi-
talquote fur die Schweizer Bergbahnen bei mindestens 40 % liegen sollte. Begrin-
det wird die Forderung damit, dass die Bergbahnbranche grossen Ertragsschwan-
kungen unterliegt. Wenn in schlechten Jahren zusétzlich noch grosse Zinszahlun-
gen getatigt werden mussten, kann kein ausreichender Cash-Flow mehr erzielt wer-
den (vgl. Bieger et al., 2000, S. 71). Es wird angenommen, dass ein hoher Eigen-
kapitalanteil einen positiven Einfluss auf den Erfolg hat. Die Variable wird aufgrund
der Erkenntnisse der Literaturrecherche in Kapitel 5 berlcksichtigt.

= Personal: Bei einer Dienstleistung kommen die Kunden fast immer mit dem Perso-
nal des Unternehmens in Kontakt. Folglich sind Mitarbeitende bei Dienstleistungen
erfolgskritisch. Es wird angenommen, dass die Gastfreundlichkeit des Personals ei-
nen positiven Einfluss auf den Erfolg hat (vgl. z. B. Liu et al., 2007, Sung / Choi,
2014, Brito / Oliveira, 2016). Die Variable wird aufgrund der Erkenntnisse des kog-
nitiven Testings mit Branchenexperten (siehe Kapitel 6.4.5) berlcksichtigt.

» Qualitat der Anlagen: Die Qualitat zahlt gemass der PIMS-Studie zu den wichtigs-
ten Erfolgsfaktoren (vgl. Buzzell / Gale, 1989). Die Qualitat der Anlagen zeigt sich
in Komfort, Sauberkeit und besonderen Merkmalen, insbesondere Rekorde. Bei-
spiele fir Rekorde sind die langste Standseilbahn Europas (Niesen), die steilste
Zahnradbahn der Welt (Pilatus), die alteste Bergbahn Europas (Rigi), die erste Cab-
rio-Luftseilbahn der Welt (Stanserhorn), die steilste Standseilbahn der Welt (Stoos),
die erste Drehseilbahn der Welt (Titlis) etc. Es wird angenommen, dass die Qualitat
der Anlagen einen positiven Einfluss auf den Erfolg hat (vgl. z. B. Buzzell / Gale,
1989, Lakhal, 2009). Die Variable wird aufgrund der Erkenntnisse der Literatur-
recherche in Kapitel 5 bertcksichtigt.

Weiter werden vier endogene Erfolgsfaktoren des Angebotes im Forschungsmodell
berticksichtigt:?

= Angebotsvielfalt Sommer: Die Angebotsvielfalt Sommer gibt Auskunft Uber das
Leistungsspektrum der Destination im Sommer. Ein Tourist konsumiert meist meh-
rere Teilleistungen, respektive ein touristisches Leistungsbindel. Ein differenziertes
Leistungsbindel erlaubt einer Destination, sich von der Konkurrenz abzuheben (vgl.

2 Unberiicksichtigte Erfolgsfaktoren des Angebotes sind «Dienstleistungsqualitat der Destination», «Pistenkilometers», «Skilift Ver-
bindung zu einem weiteren Skigebiet» und «Wintersportangebot». Diese Variablen finden sich in der Angebotsvielfalt Sommer
und / oder Winter wieder. Somit ist die Erhebung dieser Variablen redundant.
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Kampf / Hunziker, 2008, S. 33). Deshalb wird angenommen, dass die Angebotsviel-
falt Sommer einen positiven Einfluss auf den Erfolg hat. In Kapitel 5 wird die «An-
gebotsvielfalt Winter» bertcksichtigt. Da sich die vorliegende Dissertation nicht aus-
schliesslich auf das Wintergeschaft konzentriert, wird das Forschungsmodell mit der
Variable Angebotsvielfalt Sommer erganzt.

= Angebotsvielfalt Winter: Die Angebotsvielfalt Winter gibt Auskunft Uber das Leis-
tungsspektrum der Destination im Winter. Analog zur Angebotsvielfalt Sommer wird
angenommen, dass die Angebotsvielfalt Winter einen positiven Einfluss auf den Er-
folg hat. Die Variable wird aufgrund der Erkenntnisse der Literaturrecherche in Ka-
pitel 5 bericksichtigt.

» Anzahl Betriebstage pro Jahr: Die Anzahl Betriebstage pro Jahr messen, an wie
vielen Tagen das Bergbahnunternehmen geé6ffnet hat. Es wird angenommen, dass
die Anzahl Betriebstage einen positiven Einfluss auf den Erfolg haben (vgl. z. B.
Goncalves, 2013). Die Variable wird aufgrund der Erkenntnisse der Literaturrecher-
che in Kapitel 5 berucksichtigt.

» Preise: Ein hoheres Preisniveau muss nicht zwingend ein Nachteil fur ein Berg-
bahnunternehmen sein. Attraktivere Bergbahnen bzw. Destinationen sind in der
Lage, hohere Preise am Markt durchzusetzen (vgl. Kampf / Weber, 2005, S. 93 ff.).
Deshalb wird angenommen, dass ein hoher Preis einen positiven Einfluss auf den
Erfolg hat. Die Variable wird aufgrund der Erkenntnisse der Literaturrecherche in
Kapitel 5 bertcksichtigt.

Schliesslich wird die Bekanntheit als endogener Erfolgsfaktor der Marktposition im
Forschungsmodell berticksichtigt:

= Bekanntheit: Die Bekanntheit wird auf der Ebene der Bergbahn und der Destination
gemessen. Es wird davon ausgegangen, dass die Bekanntheit einen positiven Ein-
fluss auf den Erfolg hat (vgl. z. B. Kim et al., 2003). Die Variable wird aufgrund der
Erkenntnisse der Literaturrecherche in Kapitel 5 beriicksichtigt.

Zudem soll auch explorativ tberpruft werden, ob die Bekanntheit als Moderatorvariable
agiert und die Beziehung zwischen den Erfolgsfaktoren der Ressourcen und des An-
gebotes und den Erfolgsindikatoren beeinflusst.
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6.3.3 Abhangige Variablen

Die Erfolgsindikatoren stellen die abh&ngigen Variablen dar. Wie in Kapitel 2 erlautert,
wird zwischen objektiver und subjektiver Erfolgsmessung unterschieden. Die vorlie-
gende Dissertation beruht auf einer subjektiven Erfolgsmessung (vgl. Venkatraman /
Ramanujam, 1987, Wall et al., 2004, Bachmann, 2009, Singh et al., 2016):

= Bei der subjektiven Erfolgsmessung werden Erfahrungen, Ressourcen, Wissen etc.
intuitiv mitbertcksichtigt. So kdonnen «subjektive Masse [...] gehaltvoller sein, da ein
grosserer inhaltlicher Leistungsbereich abgedeckt wird» (Bachmann, 2009, S. 97).

» Da die Geschaftsjahre in der Bergbahnbranche nach unterschiedlichen Zeitraumen
abgeschlossen werden, waren objektive Erfolgsmasse nur schwierig Uber verschie-
dene Unternehmen hinweg zu vergleichen.

= Die subjektive Erfolgsmessung erméglicht es, den Unternehmenserfolg relativ zu
den Konkurrenten zu erheben.

= Mehrere Studien zeigen auf, dass objektive und subjektive Erfolgsmasse stark mit-
einander korrelieren (vgl. z. B. Dawes, 1999, Vij / Bedi, 2015, Singh et al., 2016).

= Vor allem in kleineren und mittleren Unternehmen (KMU) ist die Bereitschaft Infor-
mationen Uber objektive Erfolgsdaten offenzulegen gering. Die Mehrheit der
Schweizer Bergbahnunternehmen sind KMU.

Trotz wichtiger Vorteile der subjektiven Erfolgsmessung sollte auch auf die Nachteile
hingewiesen werden: Der wohl grosste Nachteil der subjektiven Erfolgsmessung ist
die Verzerrung der menschlichen Wahrnehmung (vgl. Bachmann, 2009, S. 96). Es
existieren empirische Untersuchungen, die dies belegen. Sie zeigen, dass die objekti-
ven Daten nicht mit der subjektiven Erfolgsmessung tbereinstimmen mussen (vgl. z.
B. Mezias / Starbuck, 2003).

Des Weiteren bertcksichtigt die vorliegende Dissertation nicht nur den Erfolg des
Bergbahnunternehmens, sondern — ganz im Sinne des Business-Okosystems — auch
den Erfolg der Destination.

Es werden zwei Erfolgsindikatoren der Bergbahnen im Forschungsmodell bertck-
sichtigt:®

3 Die unberiicksichtigten Erfolgsindikatoren der Bergbahnen sind «Betriebsjahre», «Cash-Flow-Rendite» und «Grad der Selbstfi-
nanzierung». Die Betriebsjahre werden nicht als abhéngige Variable verwendet, da bei den exogenen Erfolgsfaktoren bereits das
Alter des Unternehmens kontrolliert wird. Der Umsatz wird gegeniiber weiteren monetéaren Messgrossen wie z. B. Cash-Flow-
Rendite bevorzugt, da die Bergbahnbranche eine fixkostenlastige Branche ist und der Umsatz bei der Erfolgsfaktorenforschung
eine gebrauchliche Messgrosse ist. Zudem wird davon ausgegangen, dass die Bereitschaft zur Auskunft zum Umsatz grosser ist
als fur weitere finanzielle Mittel.
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= Ersteintritte: Die Ersteintritte entsprechen der Anzahl Gaste. In Kapitel 5 wird von
«Winterersteintritten» gesprochen. Damit dieser Erfolgsindikator jedoch fur das
ganze Jahr und nicht nur fur die Wintersaison giiltig ist, werden die gesamten Erst-
eintritte gemessen. Im Sommer entspricht ein Ersteintritt meist einer Beforderung.
Im Winter hingegen werden meist mehrere Beforderungen pro Ersteintritt generiert.

» Umsatz: FUr ein fixkostenlastiges Geschaft wie die Bergbahnbranche, ist der Um-
satz entscheidend ist. Wachsende Umsatzzahlen fihren praktisch immer zu stei-
genden Gewinnen (siehe Kapitel 5). Zudem ist der Umsatz der zweimeist verwen-
dete Erfolgsindikator in der Erfolgsfaktorenforschung (siehe Kapitel 3).

Als Erfolgsindikator der Destination werden die Logiernachte berticksichtigt:*

» Logiernachte: Da es schwierig ist, Erfolgsindikatoren fur eine Destination zu defi-
nieren, werden oftmals die Logiernachte als Erfolgsgréosse verwendet. So sind die
Logiernachte auch der einzig identifizierte Erfolgsindikator einer Destination (siehe
Kapitel 5).

6.3.4 Kontrollvariablen

Neben den in Abschnitt 6.3.2 beschriebenen endogenen Erfolgsfaktoren gibt es auch
exogene Erfolgsfaktoren (vgl. z. B. Buzzell / Gale, 1989). Sie sind durch das Unter-
nehmen nur marginal beeinflussbar. Sie besitzen bei der Formulierung der Handlungs-
empfehlungen eine kleinere Bedeutung als die endogenen Erfolgsfaktoren. Deshalb
werden sie als Kontrollvariablen bericksichtigt.

Es werden drei exogene Erfolgsfaktoren im Forschungsmodell berlcksichtigt. Alle
Variablen basieren auf den Erkenntnissen der Literaturrecherche in Kapitel 5:°

= Alter des Unternehmens: Das Alter des Unternehmens wird mit der ersten Inbe-
triebnahme der Bergbahnanlagen erhoben.

= Erreichbarkeit: Die Erreichbarkeit zu einer Talstation des Bergbahnunternehmens
wird mit dem Auto und 6ffentlichen Verkehr erhoben.

4Gemass Expertengesprache wiirde sich die Wertschopfung in einer Destination als alternativer Erfolgsindikator anbieten. In der
Praxis ist jedoch oftmals wenig Uber diesen Erfolgsindikator bekannt (vgl. Bieger / Beritelli, 2013, S. 89), deshalb wird auf die
Bericksichtigung der Wertschopfung als Erfolgsindikator der Destination verzichtet.

® Unberiicksichtigte exogene Erfolgsfaktoren sind «BIP Wachstum im Heimmarkt», «Geografische Nahe zur Konkurrenzs,
«Grosse der Destination», «Klimawandel», «Landschaft», Wechselkurs CHF / EUR» und «Wetter- und Schneebedingungen». Da
beispielsweise das BIP Wachstum im Heimmarkt alle Untersuchungseinheiten in gleicher Weise betrifft, wird auf eine Erhebung
verzichtet. Da die Variable Hohenmeter erhoben wird, wird auf die Erhebung der Variablen Klimawandel und Wetter- und Schnee-
bedingungen verzichtet.
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= Ho6henmeter: Mit den Hohenmeter wird der héchstgelegene Punkt der Bergbahn-
anlagen gemessen.

Neben den exogenen Erfolgsfaktoren werden auch Finanzkennzahlen bericksichtigt.
Es werden drei Finanzkennzahlen im Forschungsmodell aufgefihrt:

» Personalkostenanteil: Die Variable Personalkostenanteil misst wie viel die Perso-
nalkosten im Verhaltnis zum Gesamtumsatz ausmachen. Die Variable wird auf-
grund der Erkenntnisse der Literaturrecherche in Kapitel 5 beriicksichtigt.

» Verkehrsumsatz: Die Variable Verkehrsumsatz misst wie viel Umsatz mit dem Ge-
schaftsfeld Reiseverkehr gemacht wird. Betreibt ein Bergbahnunternehmen keine
weiteren Geschaftsfelder so entspricht die Variable dem Gesamtumsatz. Die Vari-
able wird aufgrund der Erkenntnisse der Literaturrecherche in Kapitel 5 bertcksich-
tigt.

= Winterumsatz: Die Variable Winterumsatz misst wie viel Umsatz im Winterhalbjahr
(November bis April) gemacht wird. Die Variable wird aufgrund der Erkenntnisse der
Literaturrecherche in Kapitel 5 beriicksichtigt.

6.3.5 Wissenschaftliche Hypothesen

Wie das Forschungsmodell (vgl. Abschnitt 6.3.1) zeigt, liegen dem Modell zehn Haupt-
hypothesen zugrunde. Sie unterstellen, dass die zehn endogenen Erfolgsfaktoren (vgl.
Abschnitt 6.3.2) einen positiven Einfluss auf die drei Erfolgsindikatoren (vgl. Abschnitt
6.3.3) haben.

Fur den Einfluss der neun endogenen Erfolgsfaktoren der Ressourcen und des Ange-
botes auf die Erfolgsindikatoren werden je sechs Unterhypothesen formuliert:

* Higa: Die endogenen Erfolgsfaktoren der Ressourcen und des Angebotes tben
einen direkten, positiven Einfluss auf die Ersteintritte des Bergbahnunternehmens
aus.

*» Hig9b: Die endogenen Erfolgsfaktoren der Ressourcen und des Angebotes Uben
einen direkten, positiven Einfluss auf den Umsatz des Bergbahnunternehmens aus.

* Higc: Die endogenen Erfolgsfaktoren der Ressourcen und des Angebotes tben
einen direkten, positiven Einfluss auf die Logiernachte der Destination aus.

» Higda: Die Beziehung zwischen den endogenen Erfolgsfaktoren der Ressourcen /
des Angebotes und den Ersteintritten des Bergbahnunternehmens wird positiv
durch die Variable Bekanntheit moderiert.
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» Hiodb: Die Beziehung zwischen den endogenen Erfolgsfaktoren der Ressourcen /
des Angebotes und der Umsatz des Bergbahnunternehmens wird positiv durch die
Variable Bekanntheit moderiert.

» Higdc: Die Beziehung zwischen den endogenen Erfolgsfaktoren der Ressourcen /
des Angebotes und die Logiernachte der Destination wird positiv durch die Variable
Bekanntheit moderiert.

Fur den Einfluss des endogenen Erfolgsfaktors der Marktposition auf die Erfolgsindi-
katoren werden drei Unterhypothesen formuliert:

» Hioa: Der endogene Erfolgsfaktor der Marktposition tbt einen direkten, positiven
Einfluss auf die Ersteintritte des Bergbahnunternehmens aus.

» Hiob: Der endogene Erfolgsfaktor der Marktposition bt einen direkten, positiven
Einfluss auf den Umsatz des Bergbahnunternehmens aus.

» Hioc: Der endogene Erfolgsfaktor der Marktposition tbt einen direkten, positiven
Einfluss auf die Logiernachte der Destination aus.

Insgesamt werden somit zehn Hypothesen (H) mit 57 Unterhypothesen tberpruft.

6.4 Vorbereitung der Untersuchung

«A ‘survey’ is a systematic method for gathering information [...]
for the purposes of constructing quantitative descriptors [...]»
Groves et al. (2005, S. 2)

6.4.1 Querschnittserhebung

Die Daten der empirischen Studie werden mithilfe einer Befragung gewonnen. Weitere
Erhebungsmethoden in der Sozialwissenschaft sind Beobachtungen, Tiefeninter-
views, Fokusgruppen, Panels und Experimente. Da die weiteren Methoden jedoch die
Population meist ungentgend abdecken, wird die Befragung bevorzugt. Befragungen
bieten die Mdglichkeiten (1) gesamte Populationen zu beschreiben, (2) eine gute Ab-
deckung der Population zu erzielen, (3) die Erkenntnisse zu verallgemeinern, (4) kos-
teneffizient Daten zu erheben und (5) die Messqualitat zu kontrollieren (vgl. Blair et al.,
2014, S. 4 ff.).

Es wird primar zwischen zwei Befragungsdesigns unterschieden (vgl. Krosnick et al.,
2014, S. 404 ff.):
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» Querschnittserhebung: Die Daten werden zu einem einzelnen Zeitpunkt aus einer
Stichprobe gesammelt.

» Langsschnitterhebung: Die Daten werden zu zwei oder mehr Zeitpunkten von
derselben Stichprobe gesammelt.

Basierend auf einer Querschnittserhebung kdnnen kausale Hypothesen tberprift wer-
den. Somit kdénnen die Forschungsfragen der vorliegenden Dissertation mit einer
Querschnittserhebung beantwortet werden.

6.4.2 Variablenmessung

In der Statistik wird zwischen vier Messniveaus unterschieden: Nominal-, Ordinal-, In-
tervall- und Verhéltnisskala. Die Skalenniveaus unterliegen einer Hierarchie, nach wel-
cher sich unterschiedliche empirische Aussagen treffen lassen. So kann auf dem
Messniveau der Nominalskala zwischen Gleichheit und Ungleichheit unterschieden
werden. Variablen welche auf der Ordinalskala gemessen werden, verfigen zusatzlich
uber eine Ordnung. Die Intervallskala verfugt zusatzlich tber eine sogenannte Gleich-
heit von Differenzen. Das bedeutet, dass die Abstande in der Ordnung stets identisch
sind. Bei der Verhaltnisskala wird zuséatzlich noch eine Gleichheit von Quotienten ver-
langt (vgl. Janssen / Laatz, 2017, S. 210 f.). Da die Statistik- und Analyse-Software
SPSS nur zwischen Nominalskala, Ordinalskala und metrischen Skalen unterscheidet,
wird in der vorliegenden Dissertation auf eine Unterscheidung zwischen Intervall- und
Verhaltnisskala verzichtet.

Des Weiteren wird zwischen manifesten und latenten Variablen unterschieden. Der
Unterschied zwischen manifesten und latenten Variablen liegt darin, dass sich mani-
feste Variablen direkt messen lassen, latente Variablen hingegen nicht. Folglich wer-
den manifeste Variablen mit nur einem einzigen Iltem erhoben (vgl. Bagozzi / Fornell,
1982, S. 24). Ein Beispiel fur eine manifeste Variable ist das Alter des Unternehmens,
welches mit nur einem einzigen Item — das Jahr der Inbetriebnahme — gemessen wer-
den kann. Bei der Qualitat der Anlagen hingegen handelt es sich um eine latente Va-
riable, da die Messung auf mehreren Items wie z. B. Komfort, Sauberkeit etc. basiert.

Da eine latente Variable nicht direkt gemessen werden kann, muss sie durch mehrere
Items operationalisiert werden. Einerseits werden die Items generiert und andererseits
wird die Beziehung zwischen der Variable und den Items festgelegt (vgl.
Riemenschneider, 2006, S. 186 ff.). Die Beziehung zwischen der latenten Variable und
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den Items kann entweder reflektiv oder formativ sein. Wird die latente Variable reflektiv
operationalisiert, so widerspiegeln die Items die Variable. Bei einer formativen Bezie-
hung wird die Variable durch die Items bestimmt. Abbildung 6.4 visualisiert das re-
flektive und das formative Messmodell.

Reflektives Messmodel Formatives Messmodel

7\,1 )\,2 )\.3 }\f]‘ }"2 }\’3

X1 X2 X3 Xq X2 X3

o I

5, 5, 5

Legende

Latente Variable
Faktorladung
Item
Storvariable

O X >

Abbildung 6.4: Reflektives und formatives Messmodell
(in Anlehnung an Christophersen / Grape, 2009, S. 103; Riemenschneider, 2006, S. 193)

Wie die Pfeile in Abbildung 6.4 zeigen, werden die Items im reflektiven Messmodell
durch die Variable verursacht. Die Items unterliegen der Kausalitat. Andert sich der
Wert der Variable, so &ndern sich auch die Auspragungen aller dazugehdrigen Items.
«Wirde [die Variable] fehlerfrei durch die [Items] abgebildet werden, héatten die Items
untereinander einen Korrelationskoeffizienten von 1» (Riemenschneider, 2006, S.
194). Aufgrund der Kausalitat kdnnen die Items ausgetauscht oder wenn nétig entfernt
werden. Im formativen Messmodell hingegen, ergibt sich die Variable aus der Summe
der Werte der Items. Deshalb kénnen die Items nicht ausgetauscht oder entfernt wer-
den. Jedes Item stellt eine Facette der Variable dar. Aus diesem Grund findet sich
auch die Storvariable auf Variablen-Ebene und nicht auf Item-Ebene (vgl. Diamantop-
oulos / Winklhofer, 2001, S. 270 f.).
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Die geplante Untersuchung umfasst manifeste, latent-reflektive und latent-formative
Variablen.

6.4.3 Frageformulierung

Es wird zwischen drei unterschiedlichen Frageformaten unterschieden. So gibt es of-
fene Fragen (die Befragten antworten mit eigenen Worten), geschlossene Fragen (die
Befragten wahlen eine Antwort aus einer Reihe von Antwortmdoglichkeiten) und teil-
weise geschlossene Fragen (die Antwortmoglichkeiten werden mit «Sonstiges, bitte
ausfuhren» erweitert). Grundsatzlich wird in der Literatur von Letzterem abgeraten
(vgl. Schuman / Scott, 1987, S. 957 ff., Krosnick / Presser, 2010, S. 267). Offene Fra-
gen bringen den Vorteil mit, dass die Antwort der Befragten nicht eingeschréankt oder
beeinflusst wird. Jedoch sind offene Fragen aufwendig zu kodieren, kénnen zu einer
fehlerhaften Kodierung fihren und die Beantwortung der Fragen ist fur die Befragten
aufwendiger. Daher sollten offene Fragen auf ein Minimum beschrankt werden (vgl.
Blair et al., 2014, S. 193, Krosnick et al., 2014, S. 265 f.). Die Nachteile der offenen
Fragen gelten nicht fur die Messung quantitativer Werte. Fragen beispielsweise zur
Anzahl Pistenkilometer implizieren die Antwort und kénnen deshalb als offene Fragen
formuliert werden. Somit ist keine Kodierung erforderlich und die Antwortmdglichkeiten
schrénken die Befragten nicht ein. Zudem werden die Befragten nicht durch die Ant-
wortmdoglichkeiten beeinflusst (vgl. Krosnick / Presser, 2010, S. 265 f.). Einzig der
Nachteil der aufwendigen Beantwortung fir die Befragten bleibt bestehen.

Fur die geplante Befragung werden folgende Schlussfolgerungen bezuglich der Fra-
geformulierung gezogen:

» Die Befragung soll primar aus geschlossenen Fragen bestehen.
» Offene Fragen sollen fir die Messung von quantitativen Werten eingesetzt werden.
» Teilweise geschlossene Fragen werden vermieden.

Unabhangig vom Frageformat ist entscheidend, dass die Fragen klar verstanden wer-
den und die Befragten das notige Wissen haben, um die Fragen zu beantworten (vgl.
Fowler / Cosenza, 2008, S. 138 ff.). In der Literatur finden sich Standards, fir die kor-
rekte Frageformulierung. Nachfolgend eine Auswahl an Richtlinien fur die Frageformu-
lierung (vgl. Roberts, 2010, S. 204, Blair et al., 2014, S. 190 ff., Dillman et al., 2014, S.
126):
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» Es sollen einfache, vertraute Worter mit eindeutiger Bedeutung verwendet werden.
Fachbegriffe gilt es zu vermeiden.

= Der Syntax soll simpel sein. Es sollen so wenig Wdrter wie notwendig verwendet
werden.

» Die Frageformulierung soll neutral sein, damit die Antworten nicht in eine bestimmte
Richtung gelenkt werden.

» Es soll stets nur eine Frage aufs Mal gestellt werden.

» Fragen mit doppelter Verneinung gilt es zu vermeiden. Es sollen auch keine «Agree-
Disagree»-Fragen gestellt werden, da dies zu einer doppelten Verneinung fihren
kann.

» Die Fragen mussen inhaltlich korrekt formuliert werden.

* |In den meisten Féllen ist es sinnvoll, in den Fragen eine zeitliche Begrenzung vor-
zunehmen. Die Entscheidung, welcher Zeitrahmen geeignet ist, hangt von der Hau-
figkeit und der Unterscheidungskraft des gemessenen Phdnomens ab.

Frageformulierungen konnen entweder aus vorangehenden Studien Ubernommen
oder neu entwickelt werden. Keine der beiden Methoden ist prinzipiell besser als die
andere. Ubernommene Formulierungen haben jedoch den Vorteil, dass sich die For-
schungsergebnisse vergleichen lassen und dass die Fragen bereits getestet wurden.
Nichtsdestotrotz missen auch bereits verwendete Fragen erneut getestet werden. Es
kann sein, dass sich der Sprachgebrauch im Laufe der Zeit verandert hat oder dass
der Kontext des Fragebogens einen Einfluss auf das Verstandnis hat (vgl. Blair et al.,
2014, S. 190). Da viele Studien zur Bergbahnbranche auf Sekundardaten beruhen,
sind wenig Frageformulierungen fur diese Branche zu finden. Nichtsdestotrotz sollen
— wo mdglich — Formulierungen aus vorangehenden Studien tlbernommen werden.

6.4.4 Antwortmdglichkeiten fir geschlossene Fragen

Fir geschlossene Fragen konnen unterschiedliche Antwortméglichkeiten eingesetzt
werden. So gibt es Multiple Choice mit einer oder mehreren erlaubten Antworten, Ra-
ting-Skalen, Rankings und Auswahlmatrizen mit einer oder mehreren erlaubten Ant-
worten. Die Wahl der Antwortmdglichkeit hangt von der Fragestellung ab. Unabhangig
von der Antwortmdglichkeit ist es entscheidend, dass alle mdglichen Antworten abge-
deckt werden, die Kategorien sich gegenseitig ausschliessen (wenn nur eine Antwort
erlaubt ist), die Antworten in eine sinnvolle Reihenfolge gebracht werden und dass die
Antwortkategorie «Weiss nicht» nicht integriert wird (vgl. Blair et al., 2014, S. 202).
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FUr Rating-Skalen muss zudem noch die Lange, die Paritat und die Beschriftung der
Skala definiert werden:

= Lange: In der Literatur sind unterschiedliche Meinungen bzgl. der Lange der Skala
zu finden. Krosnick / Presser (2010, S. 271) raten von zu langen Skalen ab, da diese
die Abbildung und die Interpretation der Skalenpunkte erschweren. Zu kurze Skalen
mit zwei oder drei Punkten fiihren hingegen zu einer reduzierten Reliabilitat. Fur die
Likert (1932) Skala werden meist 5-Punkte verwendet.

= Paritat: Bradburn et al. (2004) empfehlen nach der Analyse der aktuellen For-
schungsergebnisse, eine mittlere Antwortkategorie vorzusehen, ausser es géabe
«Uberzeugende Griinde» dies nicht zu tun. Diese Sicht wird in der Literatur tGber-
wiegend geteilt (vgl. z. B. O'Muircheartaigh et al., 2001, Krosnick / Presser, 2010,
Blair et al., 2014). Zudem haben Krosnick / Presser (2010) festgestellt, dass Skalen
mit einer ungeraden Anzahl Antwortkategorien die Reliabilitat und die Validitat ver-
bessern.

» Beschriftung: Fur die Beschriftung der Skala sollte — wenn maoglich — eine verbale
Bezeichnung verwendet werden. Die numerische Bezeichnung der Skalenpunkte
erschwert das Beantworten der Frage (vgl. Krosnick / Presser, 2010, S. 275). Zu-
dem sollen wenn méglich alle Skalenpunkte bezeichnet werden (vgl. Roberts, 2010,
Krosnick et al., 2014).

Fur die geplante Befragung werden folgende Schlussfolgerungen bezlglich der Erstel-
lung von Antwortkategorien gezogen:

= Bei Multiple-Choice Fragen durfen sich die Antwortkategorien nicht Uberschneiden.
= Die Antwortkategorie «Weiss nicht» soll nicht integriert werden.

» Die Rating-Skalen sollen 5-Punkte lang sein.

= Die Skalenpunkte sollen verbal beschriftet werden.

6.4.5 Pretests

In der empirischen Sozialforschung und insbesondere bei Befragungen ist es Common
Sense, vor der eigentlichen Datenerhebung Pretests durchzufiihren. Um die Befra-
gung der vorliegenden Dissertation zu Uberprtfen, werden drei verschiedene Pretests
angewendet: (1) Informelle Evaluation, (2) Kognitives Testing und (3) Experten-Pa-
nels.

Abbildung 6.5 zeigt das Interviewverzeichnis der drei verschiedenen Pretests.
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Form des Datum Name und Unternehmen Funktion
Pretests Vorname
Informelle 26.11.2020 Isenegger-Windlin Luftseilbahn Kiss- Leiterin
Evaluation Andrea nacht-Seebodenalp Marketing

AG
Informelle 24.12.2020 Isenegger-Windlin Luftseilbahn Kiss- Leiterin
Evaluation Andrea nacht-Seebodenalp Marketing
AG
Informelle 15.01.2021 Muiller Roger - -
Evaluation
Informelle 18.01.2021 Vanoli Nina - -
Evaluation
Informelle 19.01.2021 Grimmer Tamara - -

Evaluation
Kognitives 26.01.2021 Waldis Marcel RIGI BAHNEN AG Leiter Finanzen
Testing
Kognitives 02.02.2021 Vils Jerun Wiriehornbahnen AG Verwaltungsrat
Testing
Kognitives 03.02.2021 Burnier Valérie Luftseilbahn Wengen- | Verwaltungsratin
Testing Ménnlichen AG
Kognitives 05.02.2021 Meyer Thomas Stoosbahnen AG Verwaltungsrats-
Testing prasident
Kognitives 16.02.2021 Zust Jeanine RigiPlus AG Geschéfts-
Testing fihrerin
Kognitives 19.02.2021 Isenegger-Windlin Luftseilbahn Kiiss- Leiterin
Testing Andrea nacht-Seebodenalp Marketing

AG
Experten-Panel | 01.03.2021 Dr. Lauber Universitat Freiburg Lektorin
Maria

Abbildung 6.5: Interviewverzeichnis Gesprache mit Branchenexperten |
(eigene Darstellung)

(1) Informelle Evaluation

Im Rahmen der informellen Evaluation wird der Fragebogen durch Scheininterviews
mit Kollegen getestet. Obwohl die informelle Evaluation nicht wissenschatftlich scheint,
kénnen mit diesem Vorgehen viele Probleme bereits zu Beginn behoben werden (vgl.

Roberts, 2020). Die informelle Evaluation wurde mit vier Probanden durchgefuhrt.

Folgende Erkenntnisse konnten aus der informellen Evaluation gewonnen werden:
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= Die Probanden schlagen eine Vereinfachung der Item-Formulierungen vor. Dies
weil teilweise die Fragen zu umsténdlich formuliert waren und somit zu Verstand-
nisproblemen fihrten.

= Weiter empfehlen die Probanden die Fragen entlang der Themenfelder ‘Bergbahn’
und ‘Destination’ zu ordnen. Dies weil sich der Wechsel zwischen den Themenfel-
dern sich als anstrengend herausstellte.

= Abschliessend schlagen die Probanden Anderungen beziiglich Umfragedesign vor.
Es wird beispielsweise angemerkt, dass die Nummerierung der Fragen verwirrend
sei.

(2) Kognitives Testing

Das kognitive Testing wird mit Branchenexperten durchgeftihrt. Mithilfe dieses Pre-
tests wird Uberprift ob die Fragen korrekt verstanden werden und ob die Branchenex-
perten Probleme haben die Fragen zu beantworten (vgl. Blair et al., 2014, S. 277 ff.).
Das kognitive Testing wurde mit insgesamt sechs Branchenexperten durchgefihrt.

Es werden drei Techniken fir das kognitive Testing mit den Branchenexperten ange-
wendet (vgl. Blair et al., 2014, S. 277 ff.):

» Methode des lauten Denkens: Bei der Methode des lauten Denkens handelt es
sich um die ursprtingliche Methode des kognitiven Testings. Das laute Denken kann
gleichzeitig oder nachtraglich erfolgen. Bei einer gleichzeitigen Anwendung des lau-
ten Denkens berichtet der Befragte unmittelbar, nach dem Horen oder Lesen der
Frage, was er Uberlegt. Bei der nachtraglichen Anwendung des lauten Denkens gibt
der Befragte nach Beantwortung der Frage Auskunft dartiber, was er sich fur Ge-
danken zu der Frage gemacht hat.

» Probes: Bei Probes (Nachfragetechnik) handelt es sich um spezifische Fragen zum
Fragebogen. Beispielsweise kann spezifisch nach dem Verstandnis bestimmter
Worter gefragt werden, wie: «Was verstehen Sie unter ‘Freizeiteinrichtungen’?».

» Debriefing: Unter Debriefing wird eine Nachbesprechung am Schluss des Ge-
sprachs verstanden. Das Debriefing gibt dem Befragten die Moglichkeit ein gene-
relles Feedback zur Befragung oder zu bestimmten Fragen zu geben.

Folgende Erkenntnisse konnten aus dem kognitiven Testing gewonnen werden:

» Die Experten regen dazu an, die fehlende Variable «Personal» als potenzieller Er-
folgsfaktor im Forschungsmodell zu integrieren. Diese Variable wird als endogener
Erfolgsfaktor der Ressourcen aufgenommen.
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= Weiter wird empfohlen einige offene Fragen in geschlossene Fragen umzuformulie-
ren. Dies weil die Beantwortung der offenen Fragen teilweise zu anstrengend war.
Die Anderung betrifft die Fragen nach den Personalkosten, nach der Kapitalstruktur
und nach dem Verkehrsumsatz.

» Wie bereits bei der informellen Evaluation werden auch im kognitiven Testing wei-
tere Vereinfachungen und Anpassungen in der Item-Formulierung sowie Anderun-
gen im Umfragedesign vorgeschlagen.

» Es wird vorgeschlagen die Variablen Angebotsvielfalt Winter und Angebotsvielfalt
Sommer mit weiteren Items zu erganzen.

= Weiter schlagen die Experten vor, einen «COVID-19-Hinweis» bei einigen Fragen
einzufiigen. Dies damit die Auswirkungen der Pandemie nicht die Forschungser-
gebnisse beeinflussen.

» Die Experten raten zudem, bei der Variable Bekanntheit zusatzlich die Ebene der
Region zu bertcksichtigen.

= Abschliessend wird vermerkt, dass nicht alle Bergbahnunternehmen lber eine Ta-
geskarte und / oder Retourfahrt verfigen. Dies fuhrt dazu, dass die Variable Preis
nicht fir ein bestimmtes Produkt erhoben werden kann.

Anhang | gibt einen detaillierten Uberblick tiber die umformulierten oder neu hinzuge-
fugten Frageitems.

(3) Experten-Panels

In Experten-Panels wird der Fragebogen durch Fragebogen-Experten tberpriift. Ge-
mass der Studie von Presser / Blair (1994) zeigen sich Experten-Panels als eine be-
sonders effiziente Methode von Pretests. Dieser Pretest findet meist nur mit wenigen
Experten statt. Der Experten-Panel der vorliegenden Dissertation wird mit einer Fra-
gebogenexpertin durchgefihrt.

Folgende Erkenntnisse konnten aus dem Experten-Panel gewonnen werden:

= Zunachst rat die Expertin allenfalls den Pflichtmodus zu erweitern oder einen
«Nachfassmodus» zu aktivieren. Dies um missing values zu vermeiden.

= Weiter rat die Expertin sogenannte Ankerbeispiele in die Befragung zu integrieren.
Unter Ankerbeispielen versteht man Beispiele, die eine Frage oder Antwortkatego-
rie besonders gut veranschaulichen.

= Abschliessend schlagt die Expertin vor, unterschiedliche Fragetypen zu beriicksich-
tigen. Dies um die Befragung spannender zu gestalten.
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6.4.6 Item-Formulierung und Zusammenfassung

Abbildung 6.6 fasst die Erkenntnisse aus den vorangehenden Abschnitten zusam-
men. In der ersten Spalte wird angegeben, um welche Variable es sich handelt. Die
Variablen werden entlang der Variablentypen geordnet. In der zweiten Spalte findet
sich das Messniveau und in der dritten Spalte das Messmodell. Die Iltem-Formulierun-
gen in der vierten Spalte beruhen auf Abschnitt 6.4.3. Zudem werden Erkenntnisse
aus den Pretests bertcksichtigt. Die Antwortmaoglichkeiten in der finften Spalte beru-
hen auf Abschnitt 6.4.4. Analog zu den Item-Formulierungen werden auch hier die Er-
kenntnisse aus den Pretests bertcksichtigt. Falls Items oder Antwortmdglichkeiten an
einer vorangehenden Studie anlehnen, wird dies in einer Fussnote vermerkt.

In Anhang Il bis Anhang IV ist der Fragebogen auf Deutsch, Franzdsisch und Italie-
nisch zu finden.
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Variablen- Mess- Mess- Items Antwort-
bezeichnung | niveau modell maoglichkeiten

Unabhangige Variablen: Endogene Erfolgsfaktoren der Ressourcen

Destinations- Ordinal- latent- Wie bewerten Sie Ihre «Destinations- | sehr schlecht,

Management- | skala reflektiv | Management-Organisation» (auch schlecht,

Organisation Tourismusorganisation genannt) be- | neutral,
zlglich. .. gut,

...Erarbeitung einer Destinationsstra- sehr gut

tegie?

...Gestaltung vermarktbarer Touris-
musleistungen?

...Gastebetreuung vor Ort?

...Férderung der Zusammenarbeit
zwischen den Leistungstragern?

...Einbezug von Einheimischen?

Kapazitat der metrische manifest | Wie viele Personen kénnen mit all Ih- | offene Frage; circa
Anlagen Skala ren Bergbahnanlagen maximal pro ___Personen/h
Stunde transportiert werden?’

Kapitalstruktur | Ordinal- manifest | Wie hoch ist Ihr Eigenkapital im Ver- | <20 %,

skala héltnis zum Gesamtkapital? 20-29 %,

30-39 %,

40-49 %,

50-59 %,

60-69 %,

70-79 %,

280%?8

Personal Ordinal- latent- Wie bewerten Sie lhr Personal be- sehr schlecht,

skala reflektiv | zlglich... schlecht,
__Arbeitszufriedenheit? gﬁftra"

...Motivation? sehr gut

...jobbezogene Fahigkeiten?

...Identifikation mit dem Unterneh-
men?

Abbildung 6.6: Ubersicht der Item-Formulierungen
(eigene Darstellung)

® Formulierung in Anlehnung an Bieger, 2008; Zehrer et al., 2016
" Formulierung in Anlehnung an Bieger / Laesser, 2005; Falk, 2008; Goncalves, 2013
8 Antwortkategorien in Anlehnung an SBS, 2002
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Variablen- Mess- Mess- Items Antwort-
bezeichnung | niveau modell maoglichkeiten

Unabhangige Variablen: Endogene Erfolgsfaktoren der Ressourcen

Qualitat der Ordinal- latent- Wie bewerten Sie lhre Bergbahn-An- | schlechter,
Anlagen skala reflektiv. | lagen im Vergleich zu lhren direkten | eher schlechter,
Konkurrenten beziglich...° gleich,
eher besser
7 1
...Komfort~ besser
...Sauberkeit?
...Qualitat?
...Rekorde / Aussergewdhnliches?
® Wie beispielsweise die langste
Standseilbahn, die steilste Zahnrad-
bahn, die alteste Bergbahn, die erste
Drehseilbahn, die langste Treppe, die
héchste Poststelle Europas, etc.
Unabhangige Variablen: Endogene Erfolgsfaktoren des Angebots
Angebotsviel- | Ordinal- latent- Wie bewerten Sie das Angebot in Ih- | sehr klein,
falt Sommer skala formativ | rer Destination im Sommer beziig- klein,
lich...1° neutral,
gross,
>
...Anzahl Wanderwege sehr gross,
...Diversitat der Wanderwege? kein Angebot
vorhanden

...Mountain-Bike-Trails?

...Downhill-Trails?

...Sport-Events?

...Ubrige Events?

...Restaurants?

...Ubernachtungsméglichkeiten?

...Wellness und Spa?

...Freizeiteinrichtungen?

Abbildung 6.6: Ubersicht der Item-Formulierungen (Fortsetzung)
(eigene Darstellung)

¢ Formulierung in Anlehnung an Maynes, 1976; Menon et al., 1997; Yu / Fang, 2009; Falk, 2008; Pawlowski / Breuer, 2010
10 Formulierung in Anlehnung an Hallmann et al., 2013; Matzler et al., 2008; Kampf / Weber, 2005; Konu et al., 2011; Zehrer et al., 2016
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Variablen- Mess- Mess- Items Antwort-
bezeichnung | niveau modell maoglichkeiten

Unabhangige Variablen: Endogene Erfolgsfaktoren des Angebots

Angebotsviel- | Ordinal- latent- Wie bewerten Sie das Angebot in Ih- | sehr klein,
falt Winter skala formativ | rer Destination im Winter beziig- klein,
lich...1! neutral,
—— - gross,
...praparierte Winterwanderwege? sehr gross,
...Schlittelpisten? kein Angebot
vorhanden

...Langlaufloipen?

...signalisierter Schneeschubhtrails?

...Skitouren?

...Sport-Events?

...Ubrige Events?

...Restaurants?

...Ubernachtungsméglichkeiten?

...Wellness und Spa?

...Freizeiteinrichtungen?

Wie bewerten Sie das Angebot des
Skigebiets in lhrer Destination bezig-
lich...12

...Anzahl Pistenkilometer?

...technisch beschneibarer Pistenki-
lometer?

...Vielfalt der Skipisten?

...Funpark / Snowpark?

...Halfpipe?

metrische manifest | Wie viele Pistenkilometer bietet das offene Frage;
Skala Skigebiet? circa__km

Anzahl Be- metrische manifest | Wie viele Tage pro Jahr hat Ihr Berg- | offene Frage;
triebstage pro | Skala bahnunternehmen durchschnittlich circa __ Tage
Jahr gedffnet?!?

Abbildung 6.6: Ubersicht der Item-Formulierungen (Fortsetzung)
(eigene Darstellung)

11 Formulierung in Anlehnung an Hallmann et al., 2013; Falk, 2013a; Matzler et al., 2008; Kampf / Weber, 2005; Zehrer et al., 2016
12 Formulierung in Anlehnung an Falk, 2008; Pawlowski / Breuer, 2010; Konu et al., 2011
13 Formulierung in Anlehnung an Falk, 2008; Goncalves, 2013; Rutty et al., 2017
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Variablen- Mess- Mess- Iltems Antwort-
bezeichnung | niveau modell maoglichkeiten
Unabhangige Variablen: Endogene Erfolgsfaktoren des Angebots
Preise Ordinal- latent- Wie bewerten Sie das Preisniveau viel tiefer,

skala reflektiv. | lhrer Bergbahntickets im Vergleich zu | tiefer,
Ihren direkten Konkurrenten... gleich,
for E h T Winter? hoher,
...fur Erwachsene im Winter” viel héher
...fur Kinder im Winter?
...fur Erwachsene im Sommer?
...fur Kinder im Sommer?
Unabhangige Variable: Endogener Erfolgsfaktor der Marktposition
Bekanntheit Ordinal- latent- Wie bekannt ist lhr Bergbahnunter- viel weniger
skala reflektiv nehmen im Vergleich zu lhren direk- | bekannt,
ten Konkurrenten...'* weniger bekannt,
- - gleich,
2
...in der Region? bekannter,
...in der Schweiz? wesentlich
- bekannter
...in Europa?
...weltweit?

Wie bekannt ist lhre Destination im
Vergleich zu lhren direkten Konkur-
renten...'®

...in der Region?

...in der Schweiz?

...in Europa?

...weltweit?

Abbildung 6.6: Ubersicht der Item-Formulierungen (Fortsetzung)
(eigene Darstellung)

14 Formulierung in Anlehnung an Lutolf / Wanzenried, 2018
15 Formulierung in Anlehnung an Litolf / Wanzenried, 2018
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Variablen- Mess- Mess- Items Antwort-
bezeichnung | niveau modell maoglichkeiten

Abhangige Vari

ablen: Erfolgsindikatoren der Bergbahn

...Anzahl Logiernachte?

...Wachstum der Logiernachte?

...Anteil warmer Betten?

Ersteintritte Ordinal- latent- Wie bewerten Sie Ihr Unternehmen schwacher,
skala reflektiv. | in den letzten 3 Jahren im Vergleich eher schwacher,
zu lhren direkten Konkurrenten be- gleich,
zuglich... eher starker,
...Anzahl Ersteintritte? starker
...Wachstum der Ersteintritte?
Umsatz Ordinal- latent- Wie bewerten Sie Ihr Unternehmen schwécher,
skala reflektiv | in den letzten 3 Jahren im Vergleich eher schwacher,
zu lhren direkten Konkurrenten be- gleich,
zlglich...1® eher starker,
.. tarker
...Hbhe des Umsatzes? starke
...Umsatzwachstum?
...Umsatz pro Gast?
Abhéangige Variable: Erfolgsindikator der Destination
Logiernachte Ordinal- latent- Wie bewerten Sie |hre Destination in | schwécher,
skala reflektiv. | den letzten 3 Jahren im Vergleich zu | eher schwécher,
den Destinationen lhrer Konkurren- gleich,
ten bezlglich...t” eher starker,
starker

Abbildung 6.6: Ubersicht der Item-Formulierungen (Fortsetzung)
(eigene Darstellung)

16 Formulierung in Anlehnung an Sheng et al., 2011; Engelen et al., 2015; Bonsdorff et al., 2018
17 Formulierung in Anlehnung an Sheng et al., 2011; Engelen et al., 2015; Bonsdorff et al., 2018
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Variablen- Mess- Mess- Items
bezeichnung | niveau modell

Antwort-
maoglichkeiten

Kontrollvariablen: Exogene Erfolgsfaktoren

® Falls lhr Bergbahnunternehmen
mehrere Talstationen hat, beantwor-
ten Sie die Fragen fur die am besten
erreichbare Talstation.

Alter des metrische manifest | In welchem Jahr wurde Ihre erste offene Frage;
Unternehmens | Skala Bergbahn-Anlage in Betrieb genom- | _ JJJJ
men?18
Erreichbarkeit | Ordinal- latent- Wie bewerten Sie die Erreichbarkeit sehr schlecht,
skala formativ | lhrer Talstation...1® schlecht,
...mit dem Auto? neutral,
gut,
...mit dem 6ffentlichen Verkehr? sehr gut

Héhenmeter metrische manifest | Wie hoch ist der héchste Punkt lhrer | offene Frage;
Skala Bergbahn-Anlagen...?° circa__ Meter
- Uber Meer
...im Sommer?
...im Winter?
Kontrollvariablen: Finanzkennzahlen
Personal- Ordinal- manifest | Wie hoch sind die Personalkosten im | <30 %,
kosten skala Verhaltnis zum Gesamtumsatz? 31-35 %,
36-40 %,
41-45 %,
46-50 %,
>50 %
Verkehrs- Ordinal- manifest | Wie hoch ist lhr Verkehrsumsatz <50 %,
umsatz skala (Personen- und Guterverkehr) im 51-60 %,
Verhaltnis zum Gesamtumsatz??! 61-70 %,
71-80 %,
81-90 %,

91-100 %22

Winterumsatz | metrische manifest | Wie hoch ist Ihr Winterumsatz (No-
Skala vember bis April) im Durchschnitt im
Verhaltnis zum Gesamtumsatz?23

offene Frage;
circa__ %

Abbildung 6.6: Ubersicht der Item-Formulierungen (Fortsetzung)
(eigene Darstellung)

18 Formulierung in Anlehnung an Falk, 2017

19 Formulierung in Anlehnung an Zehrer, 2016

20 Formulierung in Anlehnung an Falk, 2017

2! Formulierung in Anlehnung an Liitolf / Wanzenried, 2018
22 Antwortkategorie vgl. SBS, 2002

23 Formulierung in Anlehnung an Litolf / Wanzenried, 2018
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6.5 Durchfuhrung der Untersuchung

Die Daten einer Befragung konnen auf unterschiedlichen Kanélen erhoben werden.
Hauptsachlich wird zwischen face-to-face Interviews, Telefoninterviews, postalischen
Befragungen und onlinebasierte Befragungen unterschieden. Fur die empirische Un-
tersuchung der vorliegenden Dissertation werden die Daten mithilfe einer onlinebasier-
ten Befragung erhoben. Onlinebasierte Befragungen bringen die Vorteile mit sich, dass
die Daten schnell, mit geringen Kosten und ohne Interviewer-Effekt erhoben werden
konnen (vgl. Blair et al., 2014, S. 252). Die Nachteile dieser Befragungsform sind, dass
die Rucklaufquote geringer ausfallen kann, nur kurze Befragungen von maximal 20
Minuten mdglich sind und dass Nicht-Internetnutzer ausgeschlossen werden (vgl. Blair
et al., 2014, S. 50 ff.).

Die Befragung findet auf der Online-Umfrage-Applikation «LimeSurvey» (friher PHP-
Surveyor) statt. LimeSurvey bietet verschiedene Frage- und Layouttemplates an. Die
Fragen und das Layout kdnnen jedoch ohne grosse Programmierkenntnisse individuell
angepasst werden. Zudem koénnen mithilfe von sogenannten Tokens individuelle und
zugleich anonyme Zugange fur die Teilnehmer erstellt werden. Dadurch ist es mdglich,
gezielt Teilnehmer zu erinnern, welche die Befragung noch nicht ausgefillt haben.

In der Schweiz sind insgesamt 2’493 Bergbahnen konzessioniert. Sie werden von
knapp 500 Bergbahnunternehmen betrieben (vgl. IKSS, 2018, Bundesamt fur Statistik,
2018b). Mehrere juristische Gesellschaften bilden im Markt aber eine Einheit. Betrach-
tet man diese Einheit, reduziert sich die Anzahl Unternehmen auf schatzungsweise
400 Bergbahnunternehmen. Beispiele hierzu sind:

» Die Rigi Bahnen AG fihren die Luftseilbahn Krabel-Rigi Scheidegg AG.

» Die Standseilbahn Schwyz-Stoos AG ist die Tochtergesellschaft der Stoosbahnen
AG. Die strategische und operative Fiuhrung der Standseilbahn Schwyz-Stoos AG
lauft Gber die Stoosbahnen AG.

» Die Bergbahnen Flumserberg AG bilden die Betriebsgesellschaft der Prodkamm-
bahnen AG und der Maschgenkammbahnen AG.

Bei allen drei Beispielen handelt es sich juristisch gesehen um zwei Unternehmen,
welche jedoch strategisch als eine Einheit gefuihrt werden. Da die vorliegende Disser-
tation auf die strategische Unternehmensfuhrung ausgerichtet ist, ist die Anzahl Berg-
bahnunternehmen aus strategischer Perspektive relevant.



6 Vorbereitung und Durchfiihrung der empirischen Untersuchung 151

Basierend auf den Mitgliederverzeichnissen des SBS und V6V, sowie einer Internet-
recherche und dem Handelsregister Zefix konnten insgesamt 372 Bergbahnunterneh-
men ermittelt werden. Sie bilden die Grundgesamtheit.

Der Ablauf der Befragung war wie folgt:

» Die erste Kontaktaufnahme basiert auf einer postalischen Ankiindigung der Befra-
gung. Das Schreiben beinhaltet Informationen Uber die Studie, die Zusicherung,
dass alle Informationen anonym und aggregiert behandelt werden und die Zugangs-
daten zur onlinebasierten Befragung. Das Ankundigungsschreiben wurde am
13.04.2021 in Zusammenarbeit mit dem Branchenverband SBS versendet. Der Ver-
band hat im Schreiben darauf hingewiesen, dass er Forschungsarbeiten zum
Thema der Bergbahnen foérdert, um so weitere Erkenntnisse Uber die Branche zu
erhalten. Von 372 angeschriebenen Bergbahnunternehmen haben 85 Unterneh-
men nach der ersten Kontaktaufnahme die Befragung vollstandig ausgefillt.

» Die Einladung per E-Malil erfolgte eine Woche spater. Inhaltlich entspricht diese Ein-
ladung mehrheitlich dem postalischen Ankiindigungsschreiben. Nach Versand der
E-Mail folgten weitere 74 vollstandig ausgefiillte Fragebogen.

» Zwei Wochen spéater wurde eine Reminder-E-Mail versendet, um an die noch aus-
stehende Teilnahme der Befragung zu erinnern. Der Reminder wurde nur an dieje-
nigen Bergbahnunternehmen verschickt, welche den Fragebogen noch nicht beant-
wortet haben. Auf den Reminder haben weitere 46 Bergbahnunternehmen reagiert.

* Einen Monat nach der ersten Kontaktaufnahme, am 16.05.2021, wurde die Befra-
gung geschlossen.

Insgesamt haben 205 Bergbahnunternehmen die Befragung vollstandig ausgefullt.
Das entspricht einer Rucklaufquote von 55 %.






7 Datenanalyse und -interpretation 153

7 Datenanalyse und -interpretation

7.1 Kapitelubersicht

Mit der Stichprobe von n = 205 Bergbahnunternehmen sind ~ 50 % aller Bergbahnun-
ternehmen in der Schweiz abgedeckt. Nun gilt es, die gesammelten Daten zu analy-
sieren und zu interpretieren. Im Einzelnen geht es um folgende drei Zielsetzungen:

= Zun&chst soll die Stichprobe beschrieben werden.

» Anschliessend sollen die latenten Variablen operationalisiert werden. Dazu werden
die Variablen mithilfe von geeigneten statistischen Analyseverfahren strukturiert
und reduziert.

= Schliesslich sollen die Variablen mithilfe von uni- und bivariaten Methoden wie Mit-
telwert, Standardabweichung, Minimum, Maximum, einfachen Korrelationen und
Regressionen beschrieben und berechnet werden. Die zentrale Aufgabe des 7. Ka-
pitels stellt jedoch die multivariate Hypothesenprifung dar. Das angepasste For-
schungsmodell wird mithilfe von schrittweisen Regressionsanalysen berechnet. Ba-
sierend auf diesem Vorgehen kdnnen wenige Erfolgsfaktoren identifiziert werden,
welche den Erfolg der Bergbahn und der Destination massgeblich beeinflussen.

Das vorliegende Kapitel ist in sechs Abschnitte gegliedert. Nach der Kapitelibersicht
widmet sich Abschnitt 7.2 der Beschreibung der Stichprobe. In Abschnitt 7.3 werden
die Variablen des Forschungsmodells operationalisiert und falls notwendig reduziert.
In Abschnitt 7.4 werden die univariaten Statistikmethoden prasentiert. Die Variablen
im Forschungsmodell werden mithilfe von Mittelwert und Standardabweichung be-
schrieben. Anschliessend werden in Abschnitt 7.5 bivariate Statistikmethoden — Kor-
relationen und einfache Regressionen — angewendet. Schliesslich wird in 7.6 das an-
gepasste Forschungsmodell mit der schrittweisen Regressionsanalyse berechnet. Da-
mit werden die branchenspezifischen Erfolgsfaktoren identifiziert.

7.2 Beschreibung der Stichprobe

Die Stichprobe besteht aus n = 205 Bergbahnunternehmen. Betrachtet man die Stich-
probe entlang der Art der Anlagen, so stellen die Schlepplifte mit knapp 60 % die meist-
betriebene Anlage dar (n = 122). Rund 63 % der Bergbahnunternehmen betreiben
mehr als eine Bergbahnanlage (n = 129). Die Verteilung der Art der Anlagen in der
Stichprobe deckt sich mit der Verteilung der Art der Anlagen der Grundgesamtheit. So
sind auch in der Grundgesamtheit die Schlepplifte die grésste Anlagegruppe, gefolgt
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von den Kleinskiliften. Standseilbahnen, Zahnradbahnen und gemischte Adhé&sions-
und Zahnradbahnen sind auch in der Grundgesamtheit am seltensten anzutreffen (vgl.
SBS, 2020, S. 4, Bundesamt fur Statistik, 2020b).

Die Schweizer Bergbahnbranche ist kleinstrukturiert. Das zeigt sich auch in der Stich-
probe. Rund 29 % der Bergbahnunternehmen haben einen Jahresumsatz von weniger
als CHF 100'000. Leicht mehr als die Halfte der Bergbahnunternehmen der Stichprobe
(52.3 %) erwirtschaften einen Jahresumsatz von weniger als einer Million CHF. In der
Grundgesamtheit erzielen fast zwei Drittel der Unternehmen weniger als eine Million
CHF Jahresumsatz (vgl. SBS, 2010, S. 14). Dementsprechend sind die grosseren
Bergbahnunternehmen in der Stichprobe leicht Gbervertreten.

Der grosste Anteil an Bergbahnunternehmen macht sowohl in der Grundgesamtheit
als auch in der Stichprobe die deutschsprachige Schweiz aus. Mit einem Anteil von
82.4 % stellt die deutschsprachige Schweiz klar die grosste Gruppe in der Stichprobe
dar (n = 169). Die zweitgrésste Gruppe ist die franzdsischsprachige Schweiz mit 10.7
% (n = 22). Die kleinste Gruppe ist die italienischsprachige Schweiz mit einem Anteil
von 6.8 % (n = 14). Die Verteilung der Stichprobe entlang der Sprachraume in der
Schweiz entspricht weitgehend der Grundgesamtheit.

Abbildung 7.1 zeigt die Struktur der Stichprobe entlang der Kriterien Art der Anlage,
Jahresumsatz und Sprachraum.
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Kriterium

Anteil absolut

Anteil relativ

Art der Anlage

=  Standseilbahn 22 10.7 %
=  Pendelbahn 79 38.5%
=  Kleinseilbahn 27 13.2%
= Kabinenumlaufbahn 46 224 %
=  Sesselbahn 68 33.2%
= Schlepplift 122 59.5 %
= Kleinskilift 95 46.3 %
=  Forderband 65 31.7%
= Zahnradbahn 5 24 %

=  gemischte Adhéasions- und Zahnradbahn 1 0.5%

Jahresumsatz
= <0.1Mio.CHF 58 28.9%
. 0.1-1 Mio. CHF 47 23.4%
= 1.1-5 Mio. CHF 46 22.9%
. 5.1-10 Mio. CHF 22 109 %
= > 10 Mio. CHF 28 13.9%
Sprachraum

=  Deutschsprachige Schweiz 169 82.4%
. Franzdsischsprachige Schweiz 22 10.7 %
] Italienischsprachige Schweiz 14 6.8 %

Abbildung 7.1: Struktur der Stichprobe
(eigene Darstellung)

7.3 Operationalisierung und Reduktion der Variablen

7.3.1 Manifeste Variablen

Da manifeste Variablen direkt gemessen werden, ist keine Operationalisierung not-
wendig (siehe Abschnitt 6.4.2). Die vorliegende Dissertation verfugt Uber acht mani-
feste Variablen:

= Alter des Unternehmens

= Anzahl Betriebstage pro Jahr
= Hbhenmeter

» Kapazitat der Anlagen
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» Kapitalstruktur
Personalkosten
= Verkehrsumsatz
= Winterumsatz

7.3.2 Latent-reflektive Variablen

Latente Variablen werden durch mehrere Items operationalisiert. Handelt es sich um
eine reflektive Beziehung, so widerspiegeln die Items die Variable und sind entspre-
chend austauschbar (vgl. Riemenschneider, 2006, S. 186 ff.). Es werden mehrere
ltems abgefragt, um eine mogliche Verzerrung einzelner Items auszugleichen (vgl.
Weiber / Muhlhaus, 2014, S. 112). Die vorliegende Dissertation verfligt Gber acht la-
tent-reflektive Variablen:

» Destinations-Management-Organisation
* Personal

» Qualitat der Anlagen

* Preise

» Bekanntheit

» Umsatz der Bergbahn

= Ersteintritte der Bergbahn

= Logiernachte der Destination

Um die innere Konsistenz der verwendeten Items zu messen, kann der Reliabilitats-
koeffizient «Cronbachs Alpha» verwendet werden. Das Cronbachs Alpha ist die am
haufigsten verwendete Methode der Reliabilitatsschatzung. Der Koeffizient hangt von
der Anzahl, Trennscharfe und Homogenitat der verwendeten Items ab (vgl. Krebs /
Menold, 2019, S. 495). Das Cronbachs Alpha kann von negativen Werten bis zu einem
Wert von + 1 annehmen (vgl. Streiner, 2003, S. 102). Das Cronbachs Alpha wird in der
Literatur unterschiedlich interpretiert. Die vorliegende Dissertation stitzt sich auf
George / Mallery (2019, S. 244). Sie interpretieren die Werte wie folgt: a = .9 ist exzel-
lent, a = .8 ist gut, a = .7 ist akzeptabel, a = .6 ist fragwurdig, a = .5 ist schlecht und a
< .5 ist nicht akzeptabel. Fur die vorliegende Dissertation wird ein a = .7 gefordert.

Abbildung 7.2 zeigt die Reliabilitatsschatzung mithilfe des Cronbachs Alpha. Alle Va-
riablen erfullen die Mindestanforderung von a = .7.
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Variable Messniveau Anzahl ltems | Cronbachs | Beurteilung nach
Alpha George / Mallery
Destinations-Management- | Ordinalskala 5 .830 **
Organisation
Personal Ordinalskala 4 .769 *
Qualitat der Anlagen Ordinalskala 4 714 *
Preise Ordinalskala 4 .793 *
Bekanntheit Ordinalskala 8 .891 o
Umsatz der Bergbahn Ordinalskala 3 .872 **
Ersteintritte der Bergbahn Ordinalskala 2 .849 o
Logiernachte Ordinalskala 3 912 *kk

¥ = exzellent
¥ =gut
* = akzeptabel

Abbildung 7.2: Reliabilitatsschatzung der latent-reflektiven Variablen
(eigene Darstellung)

7.3.3 Latent-formative Variablen

Wie erwéahnt, werden latente Variablen durch mehrere Iltems operationalisiert. Handelt
es sich um eine formative Beziehung, so wird die Variable durch mehrere Items ge-
meinsam bestimmt. Dementsprechend reprasentiert jedes Item einen Teilbereich der
Variable (vgl. Diamantopoulos / Winklhofer, 2001, S. 270 f.). «In der Vergangenheit
fuhrten formative Messmodelle eher ein Schattendasein» (Weiber / Muhlhaus, 2014,
S. 255 1.). So Uberrascht es nicht, dass Richtlinien fir die Erstellung von Variablen auf
der Grundlage von formativen Indikatoren schwierig zu finden sind (vgl.
Diamantopoulos / Winklhofer, 2001, S. 271). Die vorliegende Dissertation verfugt tiber
drei latent-formative Variablen:

= Angebotsvielfalt Sommer
» Angebotsvielfalt Winter
= Erreichbarkeit

Zur Operationalisierung der latent-formativen Variablen wird das Vorgehen nach
Christophersen / Grape (2009, S. 104 ff.) angewendet. Die Eignung der formativen
Variable wird beurteilt, indem auf Multikollinearitat gepruft wird. Im Gegensatz zu la-
tent-reflektiven Variablen, bei denen eine moderate Multikollinearitat zwischen den
Items winschenswert ist, kann hohe Multikollinearitat eine latent-formative Variable
destabilisieren (vgl. Diamantopoulos / Winklhofer, 2001, S. 272, Roberts / Thatcher,
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2009, S. 18). Da ein formatives Messmodell auf einer multiplen Regression basiert,
sollte jedes Item einen eindeutigen Einfluss auf die latente Variable haben (vgl. Weiber
/ Muhlhaus, 2014, S. 262). Die Multikollinearitat wird mithilfe des VIF getestet (vgl.
Schneider, 2009, S. 225). Der VIF-Wert wird in der Literatur unterschiedlich interpre-
tiert. In manchen Studien wird ein VIF-Wert von 10.0 oder tiefer akzeptiert (vgl. z. B.
Sheng et al., 2011, S. 7). Andere Autoren hingegen orientieren sich wiederum an einer
strengeren Bewertung. So ist beispielsweise fir Allison (2012) ein VIF-Wert von 2.5
bereits ein Indikator fur Multikollinearitat. Die vorliegende Dissertation orientiert sich
an Roberts / Thatcher (2009, S. 18), welche einen VIF-Wert von 3.3 oder tiefer akzep-
tieren. Falls eines oder mehrere Items diesen VIF-Wert Giberschreiten, wird empfohlen,
sie zusammenzufassen (vgl. Albers / Lutz, 2006, S. 28).

Abbildung 7.3 zeigt die Multikollinearitat basierend auf den VIF-Werten.

Wie in Abbildung 7.3 zu erkennen ist, Uberschreiten sechs Items den empfohlenen
VIF-Wert von 3.3. Da das Entfernen von Items — anders als bei latent-reflektiven Vari-
ablen — einen Informationsverlust bedeutet, werden die Items zusammengefasst.
«Omitting an indicator is omitting a part of the construct» (Bollen / Lennox, 1991, S.
308).

Folgende Items werden zusammengefasst:

= Anzahl Wanderwege und Diversitat der Wanderwege der Variable Angebotsvielfalt
Sommer werden in «Wanderwege» zusammengefasst.

= Sport-Events und tbrige Events der Variable Angebotsvielfalt Sommer werden in
«Events» zusammengefasst.

» Anzahl Pistenkilometer und Vielfalt der Pisten der Variable Angebotsvielfalt Winter
werden in «Skipisten» zusammengefasst.

Die externe Validitat wird durch den positiven Zusammenhang zwischen den latent-
formativen Variablen und den abhangigen Variablen bestatigt (vgl. Latcheva / Davidov,
2019, S. 899).
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Variable Messniveau | Items VIF-Wert | Anforderung
von = 3.3
Angebotsvielfalt | Ordinalskala | Anzahl Wanderwege 6.536 X
Sommer Diversitat der Wanderwege 6.420 X
Mountain-Bike-Trails 2.176 v
Downhill-Trails 1.773 N4
Sport-Events 3.578 X
Ubrige Events 3.949 X
Restaurant 3.092 v
Ubernachtungsmaglichkeiten 2.547 v
Wellness und Spa 2.109 v
Freizeiteinrichtungen 2.249 v
Angebotsvielfalt | Ordinalskala | praparierte Wanderwege 3.186 v
Winter Schlittelpisten 2.211 v
Langlaufloipen 1.768 v
signalisierte Schneeschuhtrails 2.365 v
Skitouren 1.768 v
Sport-Events 3.107 N
Ubrige Events 2.529 v
Restaurants 2.928 N4
Ubernachtungsmaglichkeiten 2.853 v
Wellness und Spa 2.932 v
Freizeiteinrichtungen 2.763 v
Anzahl Pistenkilometer 5.342 X
Vielfalt der Pisten 4.368 X
technisch beschneibare 3.041 v
Pistenkilometer
Funpark / Snowpark 2.648 v
Halfpipe 1.469 v
Erreichbarkeit Ordinalskala | mit dem Auto 1.049 v
mit dem 6ffentlichen Verkehr 1.049 v

O = Anforderung < 3.3 nicht erfiillt

Abbildung 7.3: VIF-Werte der latent-formativen Variablen
(eigene Darstellung)
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7.3.4 Datenstrukturierung

Um die Daten zu strukturieren, wird die PCA — auch Hauptkomponentenanalyse ge-
nannt — angewendet. Mithilfe der PCA versucht man eine kleinere Anzahl neuer Vari-
ablen (Komponenten) zu bestimmen, welche die wesentlichen Informationen der bis-
herigen Variablen zusammenfassen. Die PCA strukturiert die Daten so, dass «eine
Menge von beobachtbaren Variablen auf wenige zugrundeliegende nicht beobacht-
bare Variablen zuriickgefuhrt wird, die aus den beobachtbaren Variablen zusammen-
gesetzt sind» (Wolff / Bacher, 2010, S. 333). Bevor die PCA durchgefuhrt werden kann,
muss Uberpruft werden, ob sich die Daten eignen. Als Standardprufverfahren haben
sich der Barlett-Test und das Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)-Kriterium etabliert. Damit sich
die Daten fir eine PCA eignen, sollte der Barlett-Test signifikant sein und der KMO-
Wert = .50 sein (vgl. Kaiser / Rice, 1974, S. 111 ff.).

Bei der Datenstrukturierung der abhangigen Variablen sind sowohl der Bartlett-Test
(Chi-Quadrat (28) = 1037.272, p < .000) als auch das KMO-Kriterium (KMO-Wert =
.791) signifikant. Folglich eignen sich die Items um eine PCA durchzufuhren. Es wer-
den Komponenten mit einem Eigenwert = 1 extrahiert. Gemass Scree-Plot (siehe An-
hang V) sollen zwei Komponenten — der Erfolg der Bergbahn und der Erfolg der Des-
tination — extrahiert werden. Dieses Resultat erscheint aufgrund theoretischer Uberle-
gungen sinnvoll (siehe Abschnitt 5.5). Die zwei Komponenten «Erfolg der Bergbahn»
und «Erfolg der Destination» erklaren 77.2 % der Gesamtvarianz. Das bedeutet, dass
die beiden Komponenten mehr als drei Viertel der Gesamtvarianz der acht ltems er-
klaren kénnen.

Abbildung 7.4 zeigt die Varimax-rotierte Komponentenmatrix der abhangigen Variab-
len. Die Abbildung zeigt, wie stark die einzelnen ltems auf die Komponenten laden.
Die Ladungen kdnnen wie Korrelationen interpretiert werden. Ladungen unter .20 wur-
den zur Ubersichtlichkeit unterdriickt, weswegen einige Ladungen leer sind.
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Item Komponente 1: Komponente 2:
Erfolg der Bergbahn Erfolg der Destination

Anzahl Ersteintritte .844

Wachstum der Ersteintritte .840

Hohe des Umsatzes .861

Umsatzwachstum .885

Umsatz pro Gast .782

Anzahl Logiernachte 927

Wachstum der Logiernéachte .932

Anteil warmer Betten .884

Abbildung 7.4: Rotierte Komponentenmatrix der abhangigen Variablen
(eigene Darstellung)

Bei der Datenstrukturierung der unabhéangigen Variablen sind sowohl der Bartlett-Test
(Chi-Quadrat (3) = 251.777, p < .000) als auch das KMO-Kriterium (KMO-Wert = .712)
fur die Variablen «Angebotsvielfalt Sommer», «Angebotsvielfalt Winter» und «H6hen-
meter» signifikant. Es werden Komponenten mit einem Eigenwert = 1 extrahiert. Ge-
mass Scree-Plot sollte eine einzige Komponente extrahiert werden (siehe Anhang VI).
Da jedoch eine einzige Komponente bestehend aus den drei Variablen «Angebotsviel-
falt Sommer», «Angebotsvielfalt Winter» und «Ho6henmeter» inhaltlich schwierig zu in-
terpretieren ware, wird auf einen Zusammenschluss der drei Variablen verzichtet. Da-
fur wird die «Angebotsvielfalt Sommer» und die «Angebotsvielfalt Winter» neu in «An-
gebotsvielfalt» zusammengefasst. Diese Variable lasst sich inhaltlich interpretieren.
Da nur eine Komponente extrahiert wird, kann keine rotierte Komponentenmatrix dar-
gestellt werden.

7.4 Univariate Analyse

7.4.1 Vorbemerkungen

Wie bereits in Abschnitt 2.5.3 erlautert, wird in der Statistik zwischen univariaten, biva-
riaten und multivariaten Analysen unterschieden. Univariate Analysen konzentrieren
sich auf die Untersuchung und Darstellung einer einzelnen Variablen. Bei bivariaten
Analysen — wie es der Name vermuten lasst — werden genau zwei Variablen betrach-
tet. Multivariate Methoden hingegen bertcksichtigen mehrere Variablen (vgl. Gross-
ling, 2011, S. 252). Die Ziele der Analysemethoden lassen sich zweiteilen: die deskrip-
tive Statistik und die Inferenzstatistik. Die univariate Analyse — auch als deskriptive
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Statistik bekannt — hat das Ziel die Stichprobe zu beschreiben. Die bi- und multivaria-
ten Methoden werden der Inferenzstatistik zugeordnet. Die Inferenzstatistik bedient
sich den Informationen der Stichprobe um Aussagen Uber die Grundgesamtheit zu
treffen. «Die Inferenzstatistik ermdglicht im Unterschied zur deskriptiven Statistik die

Uberpriifung von Hypothesen» (Bortz / Schuster, 2010, S. 3).

Abbildung 7.5 gibt einen Uberblick tiber die uni-, bi- und multivariaten Analysen.

Analyse | Anzahl Ziel Ansatz Verfahren
Variablen
Univariate | eine Variable Analyse einer Variable Deskriptive Analyse von Lagemas-
Analyse (Ermittlung univariater Statistik sen, Streuungspara-
statistischer Kennzahlen) meter, Haufigkeiten
Bivariate | zwei Variablen | Zusammenhangsanalyse | Inferenzstatistik | Kreuztabelle, Korrela-
Analyse von zwei Variablen; tion, einfache Regres-
Signifikanztestung sion, Mittelwertver-
gleich
Multivariate | mehr als zwei | Uberpriifung / Entdeckung | Inferenzstatistik | Partielle Korrelation,
Analyse Variablen von Zusammenhangen; multiple Regression,
Signifikanztestung Varianzanalyse, Diskri-
minanzanalyse, Struk-
turgleichungsmodell,
Faktorenanalyse, Clus-
teranalyse, multidi-
mensionale Skalierung

Abbildung 7.5: Univariate, bivariate und multivariate Analysen
(in Anlehnung an Raithel, 2006, S. 118)

Die univariaten Analysen beziehen sich nur auf eine einzelne Variable (uni = eins) und
dienen der Beschreibung der jeweiligen Variable. Gegenstand sind Analysen von La-
gemassen (wie z. B. Median, Mittelwert und Modus) sowie Streuungsparametern (Va-
rianz und Standardabweichung) (vgl. Raithel, 2006, S. 119, Fahrmeir et al., 2016, S.
25 ff.).

7.4.2 Deskriptive Statistik

In der vorliegenden Dissertation werden fur die Variablen des Forschungsmodells und
den dazugehdrigen Items die Anzahl Antworten (n), der Mittelwert (u), die Standardab-
weichung (o) und das Minimum / Maximum angegeben. Der Mittelwert ist das ge-
brauchlichste Mass in der Statistik, um eine zentrale Tendenz zu kennzeichnen. Die
Standardabweichung beschreibt die durchschnittliche Abweichung vom Mittelwert. Je
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grosser die Standardabweichung, desto grésser ist die Streuung der Werte. Abschlies-
send gibt das Minimum / Maximum Auskunft Gber den tiefsten resp. hochsten Wert
(vgl. Bortz / Schuster, 2010, S. 25 ff.).

Abbildung 7.6 zeigt die deskriptive Statistik der Variablen im Forschungsmodell. In
Anhang VIl ist die deskriptive Statistik pro Variable und Item zu finden.

Variable n ] o Minimum Maximum

Erfolg der Bergbahn 205 3.146 0.836 1.00 5.00

Messniveau: 5-Punkte Ordinalskala (latent-reflektiv): schwéacher (1),
eher schwacher (2), gleich (3), eher starker (4) und starker (5)

Erfolg der Destination 186 2.806 1.0138 1.00 5.00

Messniveau: 5-Punkte Ordinalskala (latent-reflektiv): schwacher (1),
eher schwacher (2), gleich (3), eher starker (4) und starker (5)

Bekanntheit 202 2.531 0.843 1.00 5.00

Messniveau: 5-Punkte Ordinalskala (latent-reflektiv): viel weniger be-
kannt (1), weniger bekannt (2), gleich (3), bekannter (4) und wesent-
lich bekannter (5)

Destinations-Management- 200 3.332 0.772 1.00 5.00
Organisation

Messniveau: 5-Punkte Ordinalskala (latent-reflektiv): schlecht (1),
schlecht (2), neutral (3), gut (4) bis sehr gut (5)

Kapazitat der Anlagen 200 4'724.5 11'042.2 24 96°000
Messniveau: metrische Skala (manifest): gemessen in Anzahl Perso-
nen

Kapitalstruktur 190 4.38 2.527 1.00 8.00

Messniveau: 8-Punkte Ordinalskala (manifest): < 20 % Eigenkapital
(1), 20-29 % Eigenkapital (2), 30-39 % Eigenkapital (3), 40-49 % Ei-
genkapital (4), 50-59 % Eigenkapital (5), 60-69 % Eigenkapital (6),
70-79 % Eigenkapital (7) und = 80 % Eigenkapital (8)

Personal 201 4.256 0.511 3.00 5.00

Messniveau: 5-Punkte Ordinalskala (latent-reflektiv): schlecht (1),
schlecht (2), neutral (3), gut (4) bis sehr gut (5)

Qualitat der Anlagen 204 3.333 0.661 1.50 5.00

Messniveau: 5-Punkte Ordinalskala (latent-reflektiv): schlechter (1),
eher schlechter (2), gleich (3), eher besser (4) und besser (5)

Angebotsvielfalt 202 44.102 23.921 1.00 105.50

Messniveau: 115-Punkte Ordinalskala (latent-formativ): kein Angebot
vorhanden (0), sehr klein (1), klein (2), neutral (3), gross (4) und sehr
gross (5)

Abbildung 7.6: Deskriptive Statistik
(eigene Darstellung)
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Variable n 1 o Minimum Maximum

Anzahl Betriebstage pro Jahr | 203 211.88 122.569 3 365

Messniveau: metrische Skala (manifest): gemessen in Tage

Preise 205 3.672 0.702 2.00 5.00

Messniveau: 5-Punkte Ordinalskala (latent-reflektiv): viel tiefer (5),
tiefer (4), gleich (3), hoher (2) und viel héher (1)

Alter des Unternehmens 201 1956 23.153 1871 2010

Messniveau: metrische Skala (manifest): gemessen in Jahrgang

Erreichbarkeit 205 7.996 1.708 3.00 10.00

Messniveau: 10-Punkte Ordinalskala (latent-formativ): sehr schlecht
(1), schlecht (2), neutral (3), gut (4) bis sehr gut (5)

Hohenmeter 205 1825.30 649.726 780 3’880

Messniveau: metrische Skala (manifest): gemessen in Meter

Personalkosten 196 4.12 1.541 1.00 6.00

Messniveau: 6-Punkte Ordinalskala (manifest): < 30 % (6), 31-35 %
(5), 36-40 % (4), 41-45 % (3), 46-50 % (2) und > 50 %

Verkehrsumsatz 192 4.09 1.841 1.00 6.00

Messniveau: 6-Punkte Ordinalskala (manifest): < 50 % (1), 51-60 %
(2), 61-70 % (3), 71-80 % (4), 81-90 % (5) und 91-100 % (6)

Winterumsatz 196 63.84 34.254 0 100

Messniveau: metrische Skala (manifest): gemessen in %

Abbildung 7.6: Deskriptive Statistik (Fortsetzung)
(eigene Darstellung)

Insgesamt werden funf Variablen auf einem metrischen Skalenniveau erhoben: Kapa-
zitat der Anlagen, Anzahl Betriebstage pro Jahr, Alter des Unternehmens, Hohenmeter
und Winterumsatz. Dadurch ist auch die Interpretation des Mittelwerts und der Stan-
dardabweichung intuitiv mdglich. So besagt beispielsweise der Mittelwert des Win-
terumsatzes, dass durchschnittlich 63.84 % des Umsatzes im Winterhalbjahr (vom No-
vember bis April) erwirtschaftet wird.

Die Ubrigen Variablen werden mit einer Ordinalskala erhoben. Das gestaltet die Inter-
pretation der deskriptiven Statistik schwieriger:

» Der Erfolg der Bergbahn wird im Vergleich zu den direkten Konkurrenten erhoben.
Folglich bedeutet ein Mittelwert von leicht Gber 3, dass die Bergbahnbetreiber ihr
Unternehmen leicht erfolgreicher bewerten, als die Unternehmen der direkten Kon-
kurrenz.
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= Der Erfolg der Destination wird ebenfalls in Relation zu den direkten Konkurrenten
erhoben. Ein Mittelwert von leicht unter 3 lasst sich wie folgt interpretieren: Durch-
schnittlich sind die Bergbahnunternehmer der Ansicht, dass die Destinationen der
direkten Konkurrenz leicht erfolgreicher sind als die eigene Destination.

» Die Bekanntheit evaluiert sowohl die Bekanntheit des Bergbahnunternehmens als
auch die Bekanntheit der Destination. Ein Mittelwert von unter 3 bedeutet, dass das
eigene Bergbahnunternehmen / die eigene Destination im Durchschnitt als leicht
weniger bekannt eingeschatzt wird als diejenigen der direkten Konkurrenten.

» Die Destinations-Management-Organisation wird durchschnittlich mit einem neut-
ral» bis «gut» bewertet.

» Anders als die bisherigen ordinalskalierte Fragen, handelt es sich bei der Kapital-
struktur um eine 8-Punkte-Ordinalskala. Ein Mittelwert von 4.38 lasst sich wie folgt
interpretieren: Durchschnittlich haben die Bergbahnunternehmen zwischen ~50 bis
69 % Eigenkapital im Verhaltnis zum Gesamtkapital.

» Der Mittelwert des Personals ist mit ~4.26 (= «gut» bis «sehr gut») hoch. Der Mini-
mum-Wert von 3.00 deutet darauf hin, dass das Antwortspektrum nicht gut abge-
deckt wurde.

» Die Qualitat der Anlagen wird in Relation zu den direkten Konkurrenten erhoben.
Ein Mittelwert von 3.33 deutet darauf hin, dass die eigene Qualitat der Anlagen
durchschnittlich «gleich» oder «eher besser» bewertet wird, als die der direkten
Konkurrenten.

= Bei der Angebotsvielfalt handelt es sich um eine latent-formative Variable. Der ma-
ximal moégliche Wert liegt bei 115-Punkten. Ein Mittelwert = 44.1 ist eher tief. Dies
ist wenig Uberraschend, da sich viele Destinationen auf ein bestimmtes Angebot
fokussieren.

» Die Preise der Bergbahntickets werden im Vergleich zu den direkten Konkurrenten
erhoben. Gemass einem p = 3.67 wird das durchschnittliche Preisniveau als etwas
«tiefer» im Vergleich zur direkten Konkurrenz bewertet. Je hoher das Preisniveau,
desto tiefer ist die Bewertung auf der Ordinalskala.

» Nebst der Angebotsvielfalt handelt es sich auch bei der Erreichbarkeit um eine la-
tent-formative Variable. Ein Mittelwert von knapp 8 ist eher hoch.

» Die Personalkosten werden im Verhaltnis zum Gesamtumsatz erhoben. Je hdher
der Personalkostenanteil am Gesamtumsatz, desto tiefer ist die Bewertung auf der
Ordinalskala. Ein Mittelwert von 4.12 lasst sich an durchschnittlich 41-45 % Perso-
nalkosten im Verhaltnis zum Gesamtumsatz zuordnen.

» Der Verkehrsumsatz wird ebenfalls auf einer 6-Punkte-Ordinalskala im Verhaltnis
zum Gesamtumsatz erhoben. Ein Mittelwert von 4.09 entspricht einem durchschnitt-
lichen Verkehrsumsatzanteil von 71-80 % im Verhaltnis zum Gesamtumsatz.
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Abschliessend werden noch die missing values diskutiert. Bei den Variablen Erfolg der
Destination, Kapitalstruktur, Personalkosten, Verkehrsumsatz und Winterumsatz liegt
die Stichprobengrdsse jeweils unter n = 200. Es wird von unterschiedlichen Griinden
fur die leicht erhdohte Anzahl missing values ausgegangen:

» So liegt unter anderem die Vermutung nahe, dass bei sensitiven Fragen die Antwort
von den Befragten bewusst verweigert wurde. Dies kénnte die Fragen zu den Vari-
ablen Kapitalstruktur, Personalkosten und Verkehrsumsatz betreffen.

= Weiter wird bei der Frage zum Erfolg der Destination davon ausgegangen, dass ein
Teil der Befragten nicht das nétige Wissen hatte, um die Frage zu beantworten.

= Bei der Frage zum Winterumsatz kann angenommen werden, dass die Beantwor-
tung teilweise zu aufwendig gewesen sein kbnnte, da es sich um eine offene Frage
handelt.

7.5 Bivariate Analyse

7.5.1 Vorbemerkungen

Bivariate Auswertungsmethoden beziehen sich auf zwei Variablen (bi = zwei) und ver-
folgen das Ziel, deren Zusammenhang zu analysieren. Mithilfe von bivariaten Metho-
den ist es mdglich, den Zusammenhang zu quantifizierten sowie kausale Aussagen
abzuleiten (vgl. Raithel, 2006, S. 119).

Anders als bei den univariaten Methoden geht es bei den bi- und multivariaten Metho-
den um die Signifikanztestung. Mithilfe von Signifikanztests werden statistische Hypo-
thesen getestet. Statistische Hypothesen bestehen aus einer Nullhypothese (Ho) und
einer Alternativhypothese (H1). Die Nullhypothese postuliert, dass kein Effekt zu finden
ist. Die Alternativhypothese hingegen geht davon aus, dass ein bestimmter Effekt be-
steht (vgl. Biemann, 2009, S. 206). «Die Nullhypothese behauptet, dass der in der
Alternativhypothese postulierte [...] Zusammenhang nicht vorhanden ist» (Bortz /
Schuster, 2010, S. 98).

Mithilfe von Signifikanztests wird jeweils die Nullhypothese getestet. Diese Tests be-
ruhen auf einem sogenannten Signifikanzniveau (a). Das Signifikanzniveau gibt die
Wahrscheinlichkeit an, mit welcher die Nullhypothese verworfen wird, obwohl sie rich-
tig gewesen sein kénnte. Tritt dieses Szenario ein, so wirde es sich um einen Alpha-
Fehler — auch Fehler 1. Art genannt — handeln. Gegenteilig zum Alpha-Fehler ist der
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Beta-Fehler — auch Fehler 2. Art genannt. Bei einem Beta-Fehler wirde die Nullhypo-
these nicht abgelehnt, obwohl sie falsch gewesen wére (vgl. Biemann, 2009, S. 207 f.,
Bortz / Schuster, 2010, S. 11).

Abbildung 7.7 visualisiert die moglichen (Fehl-)Entscheidungen beim Hypothesentes-
ten.

Realitat
Ho Hi
Ho Richtige Entscheidung Beta-Fehler
(Fehler 2. Art)
Testentscheidung — i
Ha Alpha-Fehler Richtige Entscheidung
(Fehler 1. Art)

Abbildung 7.7: Mégliche (Fehl-)Entscheidungen beim Hypothesentesten
(in Anlehnung an Biemann, 2009, S. 207)

7.5.2 Festlegung des Signifikanzniveaus

«Surely, God loves the .06 nearly as much as the .05.»
Rosnow / Rosenthal (1989, S. 1277)

Das Signifikanzniveau wird zu Beginn der Auswertung festgelegt (vgl. Bortz / Schuster,
2010, S. 11). Verbreitet sind die Signifikanzniveaus von 1 % (a = .01), 5 % (a = .05)
und 10 % (a = .10). Je grosser das Signifikanzniveau, desto wahrscheinlicher ist es,
dass die Nullhypothese abgelehnt wird (vgl. Frost, 2017, S. 11). Das 5 %-Signifikanz-
niveau wird in der Literatur als «signifikant» und das 1 %-Signifikanzniveau als «hoch-
signifikant» beschrieben (vgl. Biemann, 2009, S. 207). Eine Beschreibung fur das 10
%-Signifikanzniveau konnte nicht gefunden werden.

Der Stichprobenumfang spielt bei den Signifikanztests eine entscheidende Rolle. «Je
grosser der [Stichprobenumfang], [...] desto leichter wird die Nullhypothese abzu-
lehnen sein. Eine grosse Anzahl von Daten fuhrt eher zu einem signifikanten Ergeb-
nis» (Frost, 2017, S. 18). Obwohl die Stichprobe von n = 205 Bergbahnunternehmen
die Grundgesamtheit sehr gut reprasentiert, handelt es sich aus statistischer Perspek-
tive um eine kleine Stichprobe. Deshalb wird trotz fehlender Beschreibung ebenfalls
das 10 %-Signifikanzniveau bertcksichtigt. Die gewéhlten Signifikanzniveaus werden
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fur die vorliegende Dissertation wie folgt interpretiert: a < .10 entspricht einem genu-
gend signifikanten Resultat, a < .05 entspricht einem signifikanten Resultat und a < .01
entspricht einem hochsignifikanten Resultat.

7.5.3 Korrelationsanalyse nach Spearman Rho

In der vorliegenden Dissertation werden Korrelationen und einfache Regressionen
durchgefihrt. Korrelationen untersuchen — anders als Regressionen — einen ungerich-
teten Zusammenhang. Das bedeutet, dass es keine abhangige und unabhangige Va-
riable gibt. Folglich kbnnen auch keine kausalen Aussagen gemacht werden (vgl.
Fahrmeir et al., 2016, S. 126 ff.). Bei Regressionen hingegen konnen kausale Aussa-
gen getroffen werden. Dementsprechend wird auch zwischen abhéngigen und unab-
hangigen Variablen unterschieden. Es kann eine Regressionsgleichung aufgestellt
werden, mit welcher die Entwicklung der abhéngigen Variable durch die unabhangige
Variable vorhergesagt werden kann (vgl. Bortz / Schuster, 2010, S. 183 ff., Universitat
Zurich, 2021a). Abbildung 7.8 zeigt die Korrelationsmatrix nach Spearman Rho.

Um den Zusammenhang zwischen den Variablen zu quantifizieren, wird der soge-
nannte Korrelationskoeffizient «r» berechnet. Der Koeffizient ist ein Mass fur die Starke
des Zusammenhangs und kann Werte im Bereich zwischen -1 und +1 annehmen (vgl.
Fahrmeir et al., 2016, S. 126 ff.). Geméass Cohen (1992, S. 157) kdnnen die Korrelati-
onskoeffizienten wie folgt interpretiert werden:

» r=.10 entspricht einem schwachen Effekt
» 1 =.30 entspricht einem mittleren Effekt
= r=.50 entspricht einem starken Effekt

Die Korrelationsmatrix enthalt 17 Variablen. Die ersten beiden Zeilen zeigen die ab-
hangigen Variablen; Erfolg der Bergbahn und Erfolg der Destination. Anschliessend
folgen in der dritten Zeile gemass dem ROM-Modell die flnf Erfolgsfaktoren auf Res-
sourcenebene. Anschliessend folgen drei Erfolgsfaktoren auf Angebotsebene: Ange-
botsvielfalt, Anzahl Betriebstage und Preise. In der elften Zeile findet sich die Variable
Bekanntheit auf der Ebene der Marktposition In den letzten Zeilen sind die Kontrollva-
riablen zu finden. Die Kontrollvariablen unterscheiden sich in exogene Erfolgsfaktoren
(Alter, Erreichbarkeit und Hohenmeter) und Finanzkennzahlen (Personalkosten, Ver-
kehrsumsatz und Winterumsatz).
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Abbildung 7.8: Korrelationsmatrix nach Spearman-Rho

(eigene Darstellung)
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In Abbildung 7.8 handelt es sich gemass Cohen (1992) bei folgenden Korrelationen
um starke Effekte:

» Die Kapazitat der Anlagen korreliert signifikant positiv mit der Angebotsvielfalt (r =
.622, p <.001) und den Hohenmetern (r = .584, p < .001). Zudem zeigt sich auch
eine signifikant positive Korrelation zwischen der Angebotsvielfalt und den Hohen-
metern (r =.664, p <.001). Das bedeutet, dass je grosser die Kapazitat der Anlagen,
desto grésser die Angebotsvielfalt bzw. je héher der hochste Punkt der Anlagen.
Oder je grosser die Angebotsvielfalt, desto grosser die Kapazitat der Anlagen bzw.
je hoher der hochste Punkt der Anlagen. Oder je hoher der hochste Punkt der An-
lagen, desto grosser die Kapazitat der Anlagen bzw. desto grésser die Angebots-
vielfalt. Hohe Berge faszinieren die Menschen. So gibt es auch zahlreiche Hohen-
meter-Rangierungen: «Die 5 héchsten Berge der Schweiz» (RedBull, 2017), «Die
4000er der Schweiz» (bestswiss.ch, 2018) oder «Die hdchsten Berge der Alpen im
Portrait» (Bergwelten, 2020) — nur um einige zu nennen. Dementsprechend ist es
naheliegend, dass sich in diesen Destinationen ein vielfaltiges Angebot etabliert und
die Bergbahnunternehmen die notwendige Kapazitat zur Verfigung stellen.

» Betrachtet man den Winterumsatz und die Anzahl Betriebstage, so zeigt sich eine
signifikant negative Korrelation zwischen den beiden Variablen (r =-.678, p <.001).
Das bedeutet, dass je grosser der Anteil des Winterumsatzes, desto kleiner die An-
zahl Betriebstage pro Jahr, oder je kleiner die Anzahl Betriebstage pro Jahr, desto
grosser der Anteil des Winterumsatzes. Das Wetter und Klima sind «sowohl Be-
standteil des touristischen Angebotes als auch limitierende Faktoren und Steuer-
grossen fur die touristische Nachfrage» (Matzarakis / Lohmann, 2017, S. 236). Im
Winter spielen nebst der aktuellen Wetterlage zusatzlich noch die Schneebedingun-
gen eine entscheidende Rolle. Das erhoht die Abhéngigkeit von Wetter und Klima
zusatzlich. Diese Abhangigkeit wird zusatzlich durch die Tatsache verscharft, dass
in tieferen bis mittleren Hohenlagen (bis zu 1'500 Meter Gber Meer) die natirliche
Schneesicherheit wahrend dem Winterhalbjahr nicht mehr gegeben ist (vgl. Zegg et
al., 2017, S. 15 f.). Reagiert ein Bergbahnunternehmen nicht oder zu spat, spiegelt
sich das zwangsweise in der Anzahl Betriebstage wider.

7.5.4 Einfache lineare Regressionsanalysen

Eine einfache Regressionsanalyse pruft den Zusammenhang zwischen der abhéngi-
gen und unabhangigen Variable. Das einfache Regressionsmodell wird wie folgt for-
muliert:

y=Bo+P1-x+e
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y entspricht dem Wert der abhangigen Variable,  dem Regressionskoeffizienten, x
dem Wert der unabhéangigen Variable und € dem Fehlerterm (vgl. Universitat Zarich,
2021a).

Abbildung 7.9 zeigt die einfachen linearen Regressionen zwischen den unabh&ngi-
gen Variablen (x) und den abhéngigen Variablen (y).

UV (x) AV: Erfolg der Bergbahn (y) AV: Erfolg der Destination (y)
Stand. B | R? f Stand. B | R? f
Destinations-Management- ns. ns. ns. 278 .072 .279
Organisation
Kapazitat der Anlagen .188*** .030 176 ns. ns. ns.
Kapitalstruktur -.120* .009 .095 ns. ns. ns.
Personal ns. ns. ns. ns. ns. ns.
Qualitat der Anlagen .359%** 125 .378 .309%** .090 314
Angebotsvielfalt .294%** .082 .299 279%** .073 .281
Anzahl Betriebstage pro Jahr .319%** .097 .328 .362*** 127 .381
Preise -.219%* | 043 212 -.283*** | .075 .285
Bekanntheit AQ2%*F* 157 432 .399%** .155 428
Alter des Unternehmens ns. ns. ns. -.249** | 057 .246
Erreichbarkeit 127 .011 .105 ns. ns. ns.
Hohenmeter .335** | 108 .348 .188** | .030 176
Personalkosten ns. ns. ns. ns. ns. ns.
Verkehrsumsatz ns. ns. ns. ns. ns. ns.
Winterumsatz -.140** .015 .133 -.211** | .039 .201

UV  unabhéngige Variable
AV  abhéangige Variable
ns. nicht signifikant
* genlgend signifikant, a < .10
**  signifikant, a < .05
***  hochsignifikant, a < .01

Abbildung 7.9: Einfache lineare Regressionen
(eigene Darstellung)

Der Regressionskoeffizient B misst den Einfluss der jeweiligen unabhangigen Variable
auf die abhéngige Variable (vgl. Fahrmeir et al., 2016, S. 441). «Die Steigung [B] gibt
die erwartete Veranderung der [abhéngigen Variable] y an, die einer Erhéhung der
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[unabhéngigen Variable] x um eine Einheit entspricht» (Bortz / Schuster, 2010, S. 188).
Folglich kann basierend auf dem jeweiligen Regressionskoeffizienten der Erfolg der
Bergbahn und / oder Destination prognostiziert werden. Damit die Regressionskoeffi-
zienten miteinander verglichen werden konnen, wird das standardisierte B ausgewie-
sen. Durch die Standardisierung werden die Einheiten der Masse aller Variablen ent-
fernt. Das bedeutet, dass der Mittelwert des Regressionskoeffizienten bei .00 liegt und
die Standardabweichung bei 1.00. Die Regressionskoeffizienten kbnnen Werte von
-1.00 (starkster negativer Zusammenhang) tber 0.00 (kein Zusammenhang) bis zu
+1.00 (starkster positiver Zusammenhang) annehmen (vgl. Urban / Mayerl, 2011, S.
73 ff.). Die Starke der Regressionskoeffizienten wird analog zum Korrelationskoeffi-
zienten interpretiert. Gemass Cohen (1992, S. 157) liegt bei 8 = .10 ein schwacher, bei
B = .30 ein mittlerer und ab = .50 ein starker Effekt vor.

Der Determinationskoeffizient R? — auch als Modellgite oder Bestimmtheitsmass be-
kannt — zeigt wie gut das geschatzte Modell zu den erhobenen Daten passt. R? kann
Werte zwischen 0 und 1 annehmen. Je héher der Wert des R?, desto besser ist die
Schatzung. Ein R? von 0.12 bedeutet beispielsweise, dass 12 % der Gesamtvarianz
durch die unabhangigen Variablen erklart werden kann (vgl. Urban / Mayerl, 2011, S.
57 ff., Universitat Zurich, 2021b).

Um die Bedeutsamkeit der Ergebnisse zu quantifizieren, wird die sogenannte Effekt-
starke «f» berechnet. Die Effektstarke lasst sich aus dem Determinationskoeffizient R?
berechnen indem man die Wurzel von R? / (1- R?) zieht. Gemass Cohen (1992, S. 157)
wird die Effektstarke wie folgt interpretiert:

» f=.10 entspricht einem schwachen Effekt
» f=.25 entspricht einem mittleren Effekt
» f=.40 entspricht einem starken Effekt

Wie in Abbildung 7.9 zu sehen ist, wird der Erfolg der Bergbahn und / oder der Erfolg
der Destination von insgesamt zwolf Variablen signifikant beeinflusst. Abbildung 7.10
zeigt die signifikanten, einfach linearen Regressionen.
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B R? Signifikanz- | Hypothese akzeptiert respektive Kontrollvariable mit
niveau signifikantem Einfluss?
278 | .072 | <.001*** Positiver Einfluss der Destinations-Management-Organisation auf
den Erfolg der Destination
.188 | .030 | .008*** Positiver Einfluss der Kapazitat der Anlagen auf den Erfolg der Berg-
bahn
-.120 | .009 | .098* Negativer Einfluss der Kapitalstruktur auf den Erfolg der Bergbahn
359 125 | <001 Positiver Einfluss der Qualitat der Anlagen auf den Erfolg der Berg-
309 .090 < .001*** bahn und der Destination
294 1.082 | <.001** Positiver Einfluss der Angebotsvielfalt auf den Erfolg der Bergbahn
279 073 < .001*** und der Destination
319 | .097 | <.001** Positiver Einfluss der Anzahl Betriebstage auf den Erfolg der Berg-
362 | .127 | <.001%* bahn und der Destination
-219 1.043 | .002*** Negativer Einfluss der Preise auf den Erfolg der Bergbahn und der
-283 075 < 001*** Destination
402 | .157 | <.001* Positiver Einfluss der Bekanntheit auf den Erfolg der Bergbahn und
300 | 155 | <.001*** der Destination
-.249 | .057 | .001*** Negativer Einfluss des Alters des Unternehmens auf den Erfolg der
Destination
127 | .011 | .070* Positiver Einfluss der Erreichbarkeit auf den Erfolg der Bergbahn
335 1.108 | <.001** Positiver Einfluss der Hohenmeter auf den Erfolg der Bergbahn und
188 .030 < .001*** der Destination
-140 | .015 | .050* Negativer Einfluss des Winterumsatzes auf den Erfolg der Bergbahn
- 211 039 005+ und der Destination

* geniigend signifikant, , a < .10
**  signifikant, , a <.05
***  hochsignifikant, , a < .01
1 Bei einem signifikanten Einfluss auf beide abhangigen Variablen wird zuerst der Einfluss auf die Bergbahn und
dann auf die Destination aufgefihrt.

Abbildung 7.10: Signifikante, einfach lineare Regressionen
(eigene Darstellung)

Die Mehrheit der Variablen hat sowohl einen Einfluss auf den Erfolg der Bergbahn als
auch einen Einfluss auf den Erfolg der Destination. Die Ausnahmen sind die Destina-
tions-Management-Organisation und das Alter des Unternehmens, welche aus-
schliesslich auf den Erfolg der Destination einen signifikanten Einfluss haben. Die Ka-
pazitat der Anlagen, die Kapitalstruktur und die Erreichbarkeit wiederum haben aus-
schliesslich einen signifikanten Einfluss auf den Erfolg der Bergbahn.
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7.6 Multivariate Analyse

7.6.1 Vorbemerkungen

Das erarbeitete Forschungsmodell (siehe Kapitel 6) verfiigt iber mehr als zwei Vari-
ablen. Folglich miissen zur statistischen Uberpriifung des Modells multivariate Metho-
den angewendet werden (multi = mehr). Multivariate Methoden unterscheiden sich
grundsatzlich in strukturprifende und strukturentdeckende Methoden. Ersteres uber-
pruft Zusammenhiange, die auf theoretischen Uberlegungen basieren. Letzteres ver-
sucht, Zusammenhange explorativ zu entdecken (vgl. Raithel, 2006, S. 119 f.). Da im
vorliegenden Abschnitt das erarbeitete Forschungsmodell statistisch tberprift wird,
handelt es sich um die strukturprifende Methode.

Fur die statistische Uberpriifung des Modells wird die multiple Regressionsanalyse an-
gewendet. Die Regressionsanalyse gehort zu den am haufigsten angewendeten mul-
tivariaten Verfahren in der Statistik (vgl. Backhaus et al., 2016, S. 16). Im Gegensatz
zur einfachen Regressionsanalyse, testet die multiple Regressionsanalyse den Zu-
sammenhang zwischen zwei oder mehreren unabhangigen Variablen und einer ab-
hangigen Variable (vgl. Universitat Zurich, 2021b). «Die multiple Regressionsanalyse
dient der Vorhersage einer [abhangigen Variable] aufgrund mehrerer [unabhangigen
Variablen]» (Bortz / Schuster, 2010, S. 342).

Das multiple Regressionsmodell wird wie folgt formuliert:

y=Bo+PBr-Xt+Pza X+ ...+ Pk"Xc+E

y entspricht dem Wert der abhangigen Variable, 3 einem Regressionskoeffizienten, x
dem Wert einer unabhéangigen Variable und € dem Fehlerterm (vgl. Universitat Zirich,
2021Db).

Wird eine multiple Regressionsanalyse angewendet, muss entschieden werden, nach
welcher Vorgehensweise die unabhangigen Variablen im Modell aufgenommen wer-
den. Grundsatzlich wird zwischen vier Vorgehensweisen unterschieden (vgl. Raithel,
2006, S. 169 f., IBM, 2021, Universitat Zurich, 2021b):

» Einschluss: Alle unabhangigen Variablen werden gleichzeitig in die Regressions-
gleichung aufgenommen.

= Vorwartsauswahl: Die unabhangigen Variablen werden schrittweise zum Modell
hinzugeflgt. Die Variablen mit dem hochsten Korrelationskoeffizienten (zur abhan-
gigen Variable) werden priorisiert.
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» Ruckwartselimination: Analog zu «Einschluss» werden zunachst alle unabhangi-
gen Variablen in das Modell eingefligt. Anschliessend werden diejenigen Variablen
mit dem kleinsten Korrelationskoeffizienten (zur abhangigen Variable) entfernt.

» Schrittweise: Diese Methode kombiniert die Vorwartsauswahl und Ruckwartselimi-
nation. Grundsétzlich wird eine Vorwartsauswahl durchgefuihrt, wobei jedoch bei je-
dem Schritt das Entfernen von bereits aufgenommenen Variablen gepruft wird.

Fur die vorliegende Dissertation wird die schrittweise Regressionsanalyse verwendet
(siehe Abschnitt 3.5). Zudem werden die Variablen in Blocken zum Regressionsmodell
hinzugeflgt. Dieses Vorgehen hat den Vorteil, dass die Reihenfolge des Variablenein-
schlusses entlang des ROM-Modells erfolgen kann. Die Priorisierung der Schritte und
Blocke beruht auf folgenden Erkenntnissen: «Wird eine schrittweise Regressionsana-
lyse angewendet, so werden im ersten Modell die Kontrollvariablen hinzugefugt. Im
zweiten Modell werden die direkten Effekte beriicksichtigt. In den nachfolgenden Mo-
dellen werden die Interaktionen mit den Moderatorvariablen schrittweise hinzugefugt.
Schliesslich werden im letzten Modell alle Variablen bertcksichtigt» (vgl. Abschnitt
3.5). Nach jedem Schritt wird ein Regressionsmodell gerechnet (vgl. Bortz / Schuster,
2010, S. 358 ff., Universitat Zurich, 2021b).

7.6.2 Priufung auf Linearitat und Multikollinearitat

Bevor die multiple Regressionsanalyse angewendet wird, werden zwei Anwendungs-
voraussetzungen Uberprift:

» Linearitat der Zusammenhange: Die abhangige Variable und die unabhangigen
Variablen missen linear zusammenhangen (vgl. Universitat Zurich, 2021b). Diese
Zusammenhange werden optisch mithilfe von Streudiagrammen untersucht (siehe
Anhang VIl und Anhang IX). Basierend auf den Streudiagrammen werden folgende
Variablen bertcksichtigt: H6henmeter, Destinations-Management-Organisation,
Qualitat der Anlagen, Angebotsvielfalt, Anzahl Betriebstage, Preis und Bekanntheit.
Da bei den Ubrigen Variablen kein Zusammenhang ersichtlich ist, werden sie fir die
Berechnung des Regressionsmodells nicht weiter berlcksichtigt.

= Keine Multikollinearitat der unabhangigen Variablen: Im Falle von Multikolline-
aritat besteht zwischen zwei oder mehr unabhangigen Variablen eine Abhangigkeit.
Multikollinearitat kann dazu fuhren, dass die Regressionskoeffizienten nicht oder
nur erschwert berechnet werden kénnen und dass sich das Modell nicht mehr ein-
deutig interpretieren lasst (vgl. Schneider, 2009, S. 221 ff.). Um die Multikollinearitat
zu Uberprifen, wird der VIF-Wert verwendet. Je hoher der VIF-Wert, desto héher
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die Multikollinearitat der unabhéngigen Variablen. In der Literatur werden unter-
schiedliche VIF-Werte toleriert. Wie bereits bei der Operationalisierung der latent-
formativen Variablen erwahnt, werden VIF-Werte von 3.3 oder tiefer akzeptiert (vgl.
Roberts / Thatcher, 2009, S. 18). In der vorliegenden Dissertation liegt das Problem
der Multikollinearitat bei den Variablen «Angebotsvielfalt» und «<Ho6henmeter» vor.
Es gibt verschiedene Verfahren um Multikollinearitat zu verringern. Ein moégliches
Verfahren zur Reduktion der Multikollinearitat ist die Bindelung der betroffenen Va-
riablen. Obwohl die Datenstrukturierung basierend auf der PCA fur die Variablen
Angebotsvielfalt und Hohenmeter eine einzige Komponente mit einem Eigenwert 2
1 extrahiert, wird aufgrund theoretischer Uberlegungen auf diese Bundelung ver-
zichtet. Der Zusammenschluss der beiden Variablen wirde zu Interpretations-
schwierigkeiten fihren. Das wohl am haufigsten angewendeten Verfahren ist die
Eliminierung betroffener Variablen. Fir diese Herangehensweise stellt sich die
Frage, welche Variable entfernt werden sollte (vgl. Wang, 1996, S. 25 ff., Schneider,
2009, S. 229 ff.). Im vorliegenden Fall wird die Variable «H6henmeter» entfernt und
die Variable «Angebotsvielfalt» weiter im Forschungsmodell berticksichtigt. Da es
sich bei den H6henmetern um einen exogenen Erfolgsfaktor handelt, konnen flr sie
weniger strategische Handlungsempfehlungen abgeleitet werden als fur die Ange-
botsvielfalt.

Diese Uberlegungen fiihren zu einem angepassten Forschungsmodell mit einer redu-
zierten Anzahl Variablen. In Abbildung 7.11 wird das angepasste Forschungsmodell
visualisiert.
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Abbildung 7.11: Angepasstes Forschungsmodell

(eigene Darstellung)
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7.6.3 Multiple Regressionsanalyse fur den Erfolg der Bergbahn

Basierend auf Abbildung 7.11 werden die statistische Hypothesen fir die abhangige
Variable des Erfolgs der Bergbahn formuliert. Die Nullhypothese besagt, dass der je-
weilige Erfolgsfaktor keinen Effekt auf den Erfolg der Bergbahn hat, wobei die Alterna-
tivhypothese besagt, dass der jeweilige Erfolgsfaktor einen Effekt auf den Erfolg der
Bergbahn hat.

Abbildung 7.12 zeigt die statistischen Hypothesen der abhéngigen Variable Erfolg der
Bergbahn.

H Nullhypothese (Ho) Alternativhypothese (H1)

Hia I'(Destinations-Management-Organisation, Erfolg der Bergbahn) = 0 I'(Destinations-Management-Organisation, Erfolg der Bergbahn) #0
H2a I'(Qualitét der Anlagen, Erfolg der Bergbahn) = 0 I'(Qualitat der Anlagen, Erfolg der Bergbahn) #0

Hza I'(Angebotsvielfalt, Erfolg der Bergbahn) = 0 I'(Angebotsvielfalt, Erfolg der Bergbahn) #0

Haa I'(Anzahl Betriebstage pro Jahr, Erfolg der Bergbahn) = O I'(Anzahl Betriebstage pro Jahr, Erfolg der Bergbahn) #0

Hsa I'(Preise, Erfolg der Bergbahn) = 0 I'(Preise, Erfolg der Bergbahn) £0

Hea I'(Bekanntheit, Erfolg der Bergbahn) = 0 I'(Bekanntheit, Erfolg der Bergbahn) £0

Hica | I(Desinatons-Management-Organisation x Bekannthett, Erfolg der Bergbahr) = 0 I(Destinations-Management-Organisation x Bekannthett, Erfolg der Bergbahn) #0

Hzca I'(Qualitat der Anlagen x Bekanntheit, Erfolg der Bergbahn) = 0 I'(Qualitét der Anlagen x Bekanntheit, Erfolg der Bergbahn) #0

Haca I'(Angebotsvielfalt x Bekanntheit, Erfolg der Bergbahn) = 0 I'(Angebotsvielfalt x Bekanntheit, Erfolg der Bergbahn) #0

Haca I'(Anzahl Betriebstage pro Jahr x Bekanntheit, Erfolg der Bergbahn) = 0 I'(Anzahl Betriebstage pro Jahr x Bekanntheit, Erfolg der Bergbahn) #0
Hsca I'(Preise x Bekanntheit, Erfolg der Bergbahn) = 0 I'(Preise x Bekannthetit, Erfolg der Bergbahn) #0

Abbildung 7.12: Statistische Hypothesen zum Erfolg der Bergbahn
(eigene Darstellung)

Um die statistischen Hypothesen zu Uberprufen, wird die schrittweise Regressions-
analyse durchgefuhrt. Abbildung 7.13 zeigt die Resultate fiur die abhangige Variable
«Erfolg der Bergbahn». Im ersten Modell werden die direkten Effekte der Erfolgsfakto-
ren auf Ressourcenebene bertcksichtigt, im zweiten Modell zusatzlich noch die Er-
folgsfaktoren auf Angebotsebene. Im dritten Modell wird der Erfolgsfaktor der Markt-
ebene zusatzlich bertcksichtigt. Schliesslich werden im vierten und letzten Modell alle
Variablen inkl. Moderationseffekte gerechnet.



7 Datenanalyse und -interpretation 179
Abhéangige Variable: | H (1) (2) 3) (4)
Erfolg der Bergbahn B 1 B " B 1 B "
Direkte Effekte
Destinations-Manage- | Hia ns. ns. ns. ns. ns. ns. ns. ns.
ment-Organisation
Qualitat der Anlagen H2a 367 | 5390 2677 | 3.820 2020 | 2731 2029 | 2731
Angebotsvielfalt Hsa 2007 | 2.892 129* 1731 129* 1731
Betriebstage pro Jahr | Hsa A34* | 1820 | 127 | 1737 | .127¢ | 1.737
Preise Hsa ns. ns. ns. ns. ns. ns.
Bekanntheit Hea 201 | 2430 201 | 2.430
Moderationseffekte
Destinations-Manage- | Hica ns. ns.
ment-Organisation
x Bekanntheit
Qualitat der Anlagen Haca ns. ns.
x Bekanntheit
Angebotsvielfalt Haca ns. ns.
x Bekanntheit
Betriebstage pro Jahr | Haca ns. ns.
x Bekanntheit
Preise x Bekanntheit Hsca ns. ns.
R .366 .468 493 .493
R? 134 219 243 .243
Korrigiertes R? 125 .199 219 219
f .378 .498 .530 .530
F 15.024*** 10.717%** 10.144%** 10.144***
n 196 196 196 196
Durbin-Watson-Statistik (d) 2.077

ns. nicht signifikant

*  geniigend signifikant, , a < .10

**  signifikant, , a < .05

***  hochsignifikant, , a < .01

Abbildung 7.13: Resultate der Regressionsanalyse fir Erfolg der Bergbahn

(eigene Darstellung)

Die schrittweise Regressionsanalyse in Abbildung 7.13 zeigt, dass die Qualitat der An-
lagen, die Angebotsvielfalt, die Betriebstage pro Jahr und die Bekanntheit einen signi-
fikanten Einfluss auf den Erfolg der Bergbahn haben (F(1, 195) = 10.144, p < .001, n
= 196). Alle vier Variablen beeinflussen den Erfolg der Bergbahn positiv: Qualitat der
Anlagen (B = .202***), Angebotsvielfalt (B = .129*), Betriebstage pro Jahr (B = .127%)
und Bekanntheit (B = .201**). Da es sich um standardisierte Beta-Koeffizienten han-
delt, kdnnen diese direkt miteinander verglichen werden. 21.9 % der Streuung des
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Erfolgs der Bergbahnen wird durch die vier unabhéangigen Variablen erklart. Gemass
Cohen (1992) entspricht das einem starken Effekt (f = .530).

Nebst den beiden Voraussetzungen beziglich Linearitat und Multikollinearitat, missen
weitere Anwendungsvoraussetzungen erfullt werden. Die Residuen mussen normal-
verteilt, unabhangig und homoskedastisch sein (vgl. Universitat Zirich, 2021b):

= Mithilfe des Quantil-Quantil-Plots, kurz QQ-Plot, kann die Normalverteilung der Re-
siduen Uberpruft werden (vgl. Timm, 2002, S. 202). Im vorliegenden Regressions-
modell fur den Erfolg der Bergbahn kann davon ausgegangen werden, dass die
Residuen normalverteilt sind, da die geplotteten Werte auf der Winkelhalbierenden
liegen (siehe Anhang X).

» Die Unabhangigkeit der Residuen wird mithilfe des Durbin-Watson-Tests tUberprift.
Wird die Bedingung der Unabhangigkeit der Residuen nicht erflllt, liegt Autokorre-
lation vor. Autokorrelation bedeutet, dass die Residuen positiv oder negativ mitei-
nander korrelieren. Dies wirde zu Verzerrungen bei der Bestimmung der Konfiden-
zintervalle fur die Regressionskoeffizienten fuhren. Werte in der N&he von zwei be-
deuten?*, dass keine Autokorrelation vorliegt (vgl. Backhaus et al., 2016, S. 105 ff.).
Im vorliegenden Fall kann von einer Unabhangigkeit der Residuen ausgegangen
werden (d = 2.077).

= Last but not least folgt die Uberprifung der Homoskedastizitat. Homoskedastizitat
bedeutet, dass die Residuen fur alle Wert der unabhangigen Variable konstant sind.
Damit das Modell sinnvoll interpretiert werden kann, ist es wichtig, dass die Varianz
der Residuen konstant ist. Waren die Residuen nicht konstant, so wiirde Hetero-
skedastizitat vorliegen (vgl. Backhaus et al., 2016, S. 122, Universitat Zurich,
2021b). Das Streudiagramm der Residuen vom Regressionsmodell der abhangigen
Variable «Erfolg der Bergbahn» deutet auf Homoskedastizitat hin (siehe Anhang
X1).

7.6.4 Multiple Regressionsanalyse fur den Erfolg der Destination
Basierend auf Abbildung 7.11 werden statistische Hypothesen fir die abhangige Vari-

able Erfolg der Destination formuliert. Abbildung 7.14 zeigt die statistischen Hypothe-
sen der abhangigen Variable Erfolg der Destination.

2% Toleranzbereich liegt bei Werten von 1.5 bis 2.5
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H Nullhypothese (Ho) Alternativhypothese (Hq)

Hib I'(Destinations-Management-Organisation, Erfolg der Destination) = 0 I'(Destinations-Management-Organisation, Erfolg der Destination) #0
Hzb I'(Qualitat der Anlagen, Erfolg der Destination) = 0 I'(Qualitat der Anlagen, Erfolg der Destination) #0

Hab I'(Angebotsvielfalt, Erfolg der Destination) = 0 I'(Angebotsvielfalt, Erfolg der Destination) #0

Hab I'(Anzahl Betriebstage pro Jahr, Erfolg der Destination) = 0 I'(Anzahl Betriebstage pro Jahr, Erfolg der Destination) #0

Hsb I'(Preise, Erfolg der Destination) = 0 I'(Preise, Erfolg der Destination) #0

Heb I'(Bekanntheit, Erfolg der Destination) = 0 I'(Bekannthesit, Erfolg der Destination) #0

Hich I(Destinations-Management-Organisation x Bekannthet, Erfolg der Destination) = 0 I(Destinations-Management-Organisation x Bekanntheit, Erfolg der Destination) #0

Hach I'(Qualitét der Anlagen x Bekanntheit, Erfolg der Destination) = 0 I'(Qualitat der Anlagen x Bekanntheit, Erfolg der Destination) #0

Hasch I'(Angebotsvielfalt x Bekanntheit, Erfolg der Destination) = 0 I'(Angebotsvielfalt x Bekanntheit, Erfolg der Destination) £0

Hach I'(Anzahl Betriebstage pro Jahr x Bekanntheit, Erfolg der Destination) = 0 I'(Anzahl Betriebstage pro Jahr x Bekanntheit, Erfolg der Destination) £0
HScb I'(Preise x Bekanntheit, Erfolg der Destination) = 0 I'(Preise x Bekanntheit, Erfolg der Destination) 75 0

Abbildung 7.14: Statistische Hypothesen zum Erfolg der Destination
(eigene Darstellung)

Abbildung 7.15 zeigt die Resultate der schrittweisen Regressionsanalyse fiur die ab-
hangige Variable Erfolg der Destination. Analog zum Vorgehen gemass Abbildung
7.13 werden im ersten Modell die direkten Effekte der Erfolgsfaktoren auf Ressourcen-
ebene berucksichtigt. Anschliessend werden im zweiten Modell zusatzlich noch die
Erfolgsfaktoren auf Angebotsebene hinzugeflugt. Im dritten Modell wird der direkte Ef-
fekt des Erfolgsfaktors der Marktebene berticksichtigt. Schliesslich werden im vierten
und letzten Modell alle Variablen — inklusive die Interaktionsterme — bericksichtigt.

Die schrittweise Regressionsanalyse in Abbildung 7.15 zeigt, dass die Destinations-
Management-Organisation, die Betriebstage pro Jahr und die Bekanntheit einen Ein-
fluss auf den Erfolg der Destination haben (F(1, 181) = 12.276, p < .001, n = 182). Die
drei Variablen beeinflussen den Erfolg der Destination positiv: Destinations-Manage-
ment-Organisation (B = .160**), Betriebstage pro Jahr (f = .187**) und Bekanntheit (3
=.271**). Die Beta-Koeffizienten konnen direkt miteinander verglichen werden, da es
sich um standardisierte Koeffizienten handelt. 25.5 % der Streuung des Erfolgs der
Destination wird durch die drei unabhangigen Variablen erklart. Das entspricht einem
starken Effekt (f = .585) (vgl. Cohen, 1992, S. 157).

Analog zu Abschnitt 7.6.3 wird das multiple Regressionsmodell auf die weiteren Vo-
raussetzungen uberprift. Die Ergebnisse zeigen, dass die Residuen normalverteilt,
unabhangig und homoskedastisch sind:
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= Der QQ-Plot fur das vorliegende Regressionsmodell zeigt, dass die geplotteten
Werte primar auf der Winkelhalbierenden liegen (siehe Anhang X).

= Auch die Durbin-Watson-Statistik deutet auf keine Autokorrelation hin (d = 2.102).

= Des Weiteren wird auch fur dieses Regressionsmodell von Homoskedastizitat aus-
gegangen (siehe Anhang XI).

Abhéangige Variable: | H (1) 2) (3) (4)
Erfolg der Destination B ¢ B n B t B t

Direkte Effekte

Destinations-Manage- | Hib 240 | 3407 | 198" | 2.893 | .160** | 2.376 | .160* | 2.376
ment-Organisation

Qualitat der Anlagen Hap 254%* | 3600 | .151* | 2.077 | ns. ns. ns. ns.
Angebotsvielfalt Hapb ns. ns. ns. ns. ns. ns.
Betriebstage pro Jahr | Hap 216 | 2.863 | .187= | 2538 | .187* | 2.538
Preise Hsp -155% | -2.187 | ns. ns. ns. ns.
Bekanntheit Heb 2717 | 3504 | .271* | 3.504

Moderationseffekte

Destinations-Manage- | Hicb ns. ns.
ment-Organisation
x Bekanntheit

Qualitat der Anlagen Hacb ns. ns.

x Bekanntheit

Angebotsvielfalt Hacb ns. ns.

x Bekanntheit

Betriebstage pro Jahr | Haceb ns. ns.

x Bekanntheit

Preise x Bekanntheit Hsch ns. ns.

R .383 A74 .525 .525
R? 147 225 276 .276
Korrigiertes R? 137 .208 .255 .255
f .398 512 .585 .585
F 11.607*** 4,783+ 12.276%*** 12.276***
n 182 182 182 182
Durbin-Watson-Statistik (d) 2.102

ns. nicht signifikant
*  genugend signifikant, , a < .10
**  signifikant, , a <.05

***  hochsignifikant, , a < .01

Abbildung 7.15: Resultate der Regressionsanalyse fiir Erfolg der Destination
(eigene Darstellung)
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7.6.5 Identifizierte branchenspezifische Erfolgsfaktoren

Kennzeichnend fir die Erfolgsfaktorenforschung ist, dass nur einige wenige Faktoren
Uber Erfolg oder Misserfolg entscheiden. Mithilfe der multivariaten Statistik konnten
insgesamt funf Erfolgsfaktoren identifiziert werden.

Abbildung 7.16 fasst die Resultate der Hypothesenprifung zusammen. Es werden
ausschliesslich signifikante Ergebnisse prasentiert. Bei den tbrigen Hypothesen wird
die Alternativhypothese Hi nicht akzeptiert, da ihr Signifikanzniveau >.10 % ist.

H B Signifikanz- | Hi akzeptiert
niveau

Hap .160 .019** Positiver Einfluss der Destinations-Management-Organisation auf
den Erfolg der Destination

Hza .202 .007*** Positiver Einfluss der Qualitat der Anlagen auf den Erfolg der
Bergbahn

Hsa 129 .085* Positiver Einfluss der Angebotsvielfalt auf den Erfolg der Berg-
bahn

Haa 127 .084* Positiver Einfluss der Betriebstage pro Jahr auf den Erfolg der
Hab 187 012** Bergbahn und der Destination

Hea 201 .016* Positiver Einfluss der Bekanntheit auf den Erfolg der Bergbahn
Heb 271 002%+* und der Destination

ns. nicht signifikant

* genugend signifikant, , a < .10
*  signifikant, , a < .05
***  hochsignifikant, , a < .01

*

Abbildung 7.16: Zusammengefasste Resultate beider Regressionsanalysen
(eigene Darstellung)

Ein Vorteil der multiplen Regressionsanalyse gegeniber der einfachen Regressions-
analyse ist, dass gleichzeitig mehrere unabhangige Variablen berticksichtigt werden
konnen (vgl. Backhaus et al., 2016, S. 63). «<Damit ist die multiple Regression reali-
tatsnaher als die bivariate, da in der sozialen Welt kaum je ein Merkmal nur aus einem
anderen Merkmal erklarbar ist» (Manderscheid, 2012, S. 162). Nichtsdestotrotz sind
die Parallelen der Erkenntnisse aus der bivariaten und multivariaten Methode wenig
Uberraschend (vgl. hierzu Abschnitt 7.5 und 7.6).

Ein Nachteil der multiplen Regressionsanalyse gegenuber der einfachen Regressions-
analyse ist, dass die unabhangigen Variablen multikollinear sein kdnnen. Multikolline-
aritdt kann dazu fuhren, dass sich das Modell nicht mehr eindeutig interpretieren lasst
und sich die Regressionskoeffizienten nicht oder nur erschwert berechnen lassen (vgl.
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Schneider, 2009, S. 221 ff.). Aufgrund der Multikollinearitat musste die Entscheidung
getroffen werden, dass die HOhenmeter im angepassten Forschungsmodell nicht wei-
ter bertcksichtigt werden kénnen. Die Verfasserin mdchte an dieser Stelle festhalten,
dass der exogene Erfolgsfaktor trotzdem den Erfolg der Bergbahn entscheidend be-
einflussen konnte. Diese Annahme wird basierend auf den bivariaten Statistikmetho-
den belegt.
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Teil 1ll: Schlussfolgerungen

Teil Il zieht Schlussfolgerungen aus der eigenen empirischen Erfolgsfaktorenstudie.
Es werden praktisch-normative Handlungsempfehlungen und methodische Erkennt-
nisse fur weiterfihrende Studien abgeleitet. Folglich dient die Dissertation der Praxis
und der Wissenschatft.

Teil 1l besteht aus zwei Kapiteln:

* In Kapitel 8 werden praktisch-normative Handlungsempfehlungen fir alle Berg-
bahnunternehmen abgeleitet. Da die Bergbahnbranche ausserst heterogen ist, wer-
den strategische Gruppen gebildet. Auf der Basis von vier Anbietergruppen werden
zusatzliche Erfolgsfaktoren identifiziert und Handlungsempfehlungen formuliert.

= Kapitel 9 stellt das Schlusskapitel der vorliegenden Dissertation dar. In diesem Ka-
pitel werden sieben methodische Erkenntnisse fur weiterfuhrende Erfolgsfaktoren-
studien vorgestellt. Zudem werden die Limitationen erlautert, die Zielerreichung kri-
tisch beurteilt und ein Ausblick fur weitere Forschungsideen gegeben.
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8 Empfehlungen fur die Bergbahnunternehmen

8.1 Kapitelubersicht

Bei der Bergbahnbranche handelt es sich um eine ausserst heterogene und 6kosys-
temgebundene Branche. Aufgrund dieser Tatsache sollte die strategische Analyse fir
jedes Bergbahnunternehmen auf drei Ebenen erfolgen: auf Branchenebene, auf der
Ebene der Anbietergruppen und auf der Unternehmensebene.

Abbildung 8.1 visualisiert die drei Ebenen der Bergbahnbranche.

Branchenebene

Heterogenitat

l

Ebene der Anbietergruppen
I

Okosystemgebunden

Unternehmensebene

Abbildung 8.1: Strategische Analyse der Bergbahnbranche auf drei Ebenen
(eigene Darstellung)

Die vorliegende Dissertation unterstitzt die Bergbahnbranche in der strategischen
Analyse auf Branchenebene und auf Ebene der Anbietergruppen. Mit dem Kapitel 8
sollen folgende zwei Zielsetzungen erreicht werden:

= Zunachst werden basierend auf den finf branchenspezifischen Erfolgsfaktoren,
Handlungsempfehlungen auf Branchenebene abgeleitet.

= Anschliessend soll mithilfe des Modells der strategischen Gruppen die heterogene
Bergbahnbranche in homogene Anbietergruppen aufgeteilt werden. Basierend auf
den Anbietergruppen sollen gruppenspezifische Erfolgsfaktoren und Handlungs-
empfehlungen abgeleitet werden.

Die Verfasserin empfiehlt den Bergbahnunternehmen erganzend zu der vorliegenden
Analyse eine strategische Analyse auf Unternehmensebene durchzufihren. Nur so
kann die spezifische Situation des relevanten Business-Okosystems beriicksichtigt
werden.
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Das vorliegende Kapitel ist in vier Abschnitte gegliedert. Nach der Kapitelibersicht
widmet sich Abschnitt 8.2 dem Vorgehen zur Erarbeitung der Handlungsempfehlun-
gen. In Abschnitt 8.3 werden basierend auf den identifizierten Erfolgsfaktoren strategi-
sche Handlungsempfehlungen auf Branchenebene abgeleitet. In Abschnitt 8.4 werden
mithilfe der Clusteranalyse vier strategische Gruppen gebildet: «Grosse Bergbahnun-
ternehmen mit ganzjahrigem Betrieb», «mittelgrosse Wintersportbahnen», «Sommer-
ausflugsbahnen» und «kleine Skigebiete mit wenigen Anlagen». Fir jede dieser An-
bietergruppen werden zusatzliche strategische Handlungsempfehlungen formuliert.

8.2 Vorgehen zur Erarbeitung der Handlungsempfehlungen

Abbildung 8.2 zeigt das Vorgehen zur Erarbeitung der Handlungsempfehlungen fir
alle Bergbahnunternehmen (siehe Abschnitt 8.3) und fur die strategischen Gruppen
(siehe Abschnitt 8.4.5). Wie die Abbildung zeigt, basieren die Empfehlungen auf drei
Grundlagen.

Die erste Grundlage fur die praktisch-normativen Handlungsempfehlungen bilden die
identifizierten Erfolgsfaktoren. Die Erfolgsfaktoren werden auf Ebene der Branche und
auf Ebene der Anbietergruppen identifiziert. Sie geben die Themen und die Struktur
fur die Gespréache mit den Praktikern vor.

Die Gesprache mit den Branchenexperten bilden die zweite Grundlage. Abbildung
8.3 zeigt die interviewten Personen. Die Gesprache dauerten durchschnittlich zwi-
schen 90 und 120 Minuten. Dank der praktischen Erfahrung, der realistischen Ein-
schatzung von Veranderungsmoglichkeiten und dem Interesse an praxisorientierten
Aussagen, sind konkrete umsetzbare Handlungsempfehlungen entstanden.

Teilweise wurden die Aussagen der Praktiker mit publizierten praktisch-normativen
Aussagen verkntipft. Die Literatur bildet damit die dritte Grundlage.
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Identifizierte Erfolgsfaktoren
der Bergbahnbranche

= Relevante Gespréachsthemen
= Struktur der Gesprache

189

Gesprache mit
Branchenexperten

!

Handlungsempfehlungen flr
alle Bergbahnunternehmen

* Rickgriff auf publizierte
Empfehlungen

Literatur zu Bergbahnen und
alpinen Destinationen

Strategische Gruppen

l

Identifizierte Erfolgsfaktoren
der strategischen Gruppen

= Relevante Gesprachsthemen
= Struktur der Gesprache

= Riickgriff auf publizierte
Empfehlungen

Handlungsempfehlungen fiir
einzelne strategische Gruppen

===

I:l Handlungsempfehlungen

I:I Grundlagen

Praktische Erfahrung
Realistische Einschatzung

der Veranderungsmaglichkeiten
Interesse an praxisorientierten
Aussagen

Abbildung 8.2: Vorgehen zur Erarbeitung der Handlungsempfehlungen

(eigene Darstellung)

Der Ablauf der Gesprache mit den Branchenexperten bestand grundsatzlich aus drei

Teilen:

» Zunéachst wurde das Dissertationsthema in Kirze prasentiert. Der Fokus der Kurz-
prasentation lag primar auf dem Ansatz der alpinen Destination als Business-Oko-
system und der Strukturierung der Erfolgsfaktoren nach Beherrschbarkeit (endo-
gene und exogene Erfolgsfaktoren) und den Ebenen (Ressourcenebene, Angebots-

ebene und Marktposition).

» Anschliessend wurden das Forschungsmodell und die Resultate der multiplen Re-
gressionsanalysen prasentiert. Um ein gemeinsames Verstandnis der identifizier-
ten, branchenspezifischen Erfolgsfaktoren «Destinations-Management-Organisa-
tion», «Qualitdt der Anlagen», «Angebotsvielfalt», «Anzahl Betriebstage pro Jahr»
und «Bekanntheit» zu schaffen, wurden diese kurz erlautert. Die Verfasserin er-



190 8 Empfehlungen fur die Bergbahnunternehmen

ganzte alle funf Erfolgsfaktoren bereits mit ersten moglichen Handlungsempfehlun-
gen. Dank den Gesprachen mit den Branchenexperten konnten die von der Verfas-
serin vorgeschlagenen praktisch-normativen Handlungsempfehlungen tberarbei-
tet, ergdnzt und vor allem konkretisiert werden.

» Abschliessend wurde das Modell der strategischen Gruppen erlautert. Basierend
auf dem Grundverstandnis der strategischen Gruppen wurden die vier Anbieter-
gruppen der Schweizer Bergbahnbranche und ihre gruppenspezifischen Erfolgsfak-
toren prasentiert (siehe Abschnitt 8.4). Die Gesprache mit den Branchenexperten
erlaubten es, die meisten gruppenspezifischen Erfolgsfaktoren mit praktisch-norma-
tiven Handlungsempfehlungen zu erganzen.

Datum Name und Unternehmen Funktion
Vorname
01.10.2021 Rigert Hans RIGI BAHNEN AG Quialitats- und Sicherheits-
beauftragter

15.10.2021 Haueter Christian Ski-Weltcup Adelboden AG Geschaftsfihrer

18.10.2021 Joss Roger Bergbahnen Klewenalp- Geschéaftsfuhrer
Stockhlitte

25.10.2021 Otz Stefan Tourismusfachschule Bern- Direktor / Inhaber
Oberland TFBO

29.10.2021 Pfyl Toni AG Sportbahnen im Mythen- | Geschéftsfihrer
gebiet

04.11.2021 Ebneter Martin Hoher Kasten Drehrestaurant | Geschéftsleiter
und Seilbahn AG

04.11.2021 von Euw Gabriela Luftseilbahn Kiissnacht - Geschéftsfuhrerin
Seebodenalp

05.11.2021 Langenegger Martin | Stoosbhahnen AG Geschaftsfihrer

25.11.2021 Kdnig Valentin Aletsch Bahnen AG CEO

Abbildung 8.3: Interviewverzeichnis Gesprache mit Branchenexperten Il
(eigene Darstellung)




8 Empfehlungen fur die Bergbahnunternehmen

8.3 Empfehlungen fir alle Bergbahnunternehmen

Basierend auf der Erfolgsfaktorenstudie konnten funf branchenspezifische Erfolgsfak-
toren identifiziert werden. Die funf Erfolgsfaktoren beruhen auf den Erkenntnissen der

multiplen Regressionsanalyse (siehe Abschnitt 7.6).

Abbildung 8.4 fasst die identifizierten Erfolgsfaktoren zusammen.

El der Destination

Endogene EF der Ressourcen

B =160 (1) Destinations-Management-
Qrganisation

‘ (2) Qualitat der Anlagen

B =.202"

Endogene EF des Angebotes

Erfolg der Destination
R2=255

Legende

D Abhangige Variablen
EF Erfolgsfaktoren

El Erfolgsindikatoren

(3) Angebotsvielfalt

| B=.129"

El der Berghahn

B=187" (4) Anzahl Betriebstage pro
Jahr

B=.127*

Endogene EF der Marktposition

B=.271 (5) Bekanntheit

Erfolg der Bergbahn
RZ2=219

B =201

|:| Unabhangige Variablen
— Signifikanter Effekt

*  genugend signifikant, , a <.10

**  signifikant, , a < .05
***  hochsignifikant, , a < .01

Abbildung 8.4: Identifizierte Erfolgsfaktoren

(eigene Darstellung)

Abbildung 8.5 gibt einen Uberblick tiber die strategischen Handlungsempfehlungen

fur alle Berghahnunternehmen geordnet entlang der Erfolgsfaktoren.
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(1) Destinations-Management-Organisation (2) Qualitat der Anlagen

(2-A) Verantwortlichkeiten klaren und Offenheit (2-A) Verantwortungsdiffusion vermeiden
wabhren, diese zuklnftig wieder zu andern (2-B) Verbesserungs-Kata und PDCA-Zyklus an-
(1-B) Unterstiitzung in der Gastebetreuung wenden

(1-C) Unterstiutzung bei der Erarbeitung der
Destinationsstrategie

(1-D) Uberbetriebliche Zusammenarbeit aktiv
fordern

(1-E) Gemeinsame Kompetenzzentren aufbauen
(1-F) Einheimische und Zweitwohnungsbesitzer
als Stakeholder beriicksichtigen

(3) Angebotsvielfalt (4) Betriebstage pro Jahr

(3-A) Angebote innerhalb der Destination koordi- | (4-A) Sofern mdglich, Anzahl Betriebstage er-
nieren weitern

(3-B) Angebotspositionierung als Alternative

evaluieren

(3-C) «Einzigartige» Angebote kreieren
(5) Bekanntheit

(5-A) Klassische Kommunikationskanéle nutzen
(5-B) Eventmarketing auf- und ausbauen

(5-C) Partnerschaften mit tourismusnahen und
-fernen Akteuren eingehen

(5-D) Mit Verbanden und Tourismusorganisatio-
nen zusammenarbeiten

Abbildung 8.5: Strategische Handlungsempfehlungen fur alle Bergbahnunternehmen
(eigene Darstellung)

(1) Empfehlungen zum Erfolgsfaktor «Destinations-Management-Organisation»

Je besser die Destinations-Management-Organisation, desto erfolgreicher die Desti-
nation. Dies wurde auch bereits in der Studie von Zehrer et al. (2016) belegt. Ganz im
Sinne des Business-Okosystems der alpinen Destination sollten sich alle Leistungs-
trager aktiv fur die Entwicklung und Weiterfiihrung ihrer Destinations-Management-Or-
ganisation engagieren. Ein solches Engagement muss nicht zwingend finanzieller Na-
tur sein. Es gibt zahlreiche Mdglichkeiten, um zum Erfolg der Destination beizutragen.
Falls die Destination Uber keine lokale Destinations-Management-Organisation verfugt
bzw. das Bedurfnis nach einer lokalen Destinations-Management-Organisation vor-
handen ist, ist es durchaus denkbar, dass sich das Bergbahnunternehmen dieser Auf-
gabe annimmt.
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(1-A) Verantwortlichkeiten klaren und Offenheit wahren, diese zukinftig wieder
zu andern

Zunachst gilt es die Verantwortlichkeiten zwischen der Destinations-Management-Or-
ganisation und den einzelnen Leistungstragern zu klaren. Die Aufgaben einer Desti-
nations-Management-Organisation werden meist im Rahmen eines Leistungsauftra-
ges schriftlich festgehalten. Oftmals werden der Destinations-Management-Organisa-
tion Ubergeordnete Aufgaben wie beispielsweise «Mobilitat», «Nachhaltigkeit» oder
die «digitale Erreichbarkeit» zugeteilt.

Damit die Destinations-Management-Organisation und die Leistungstrager erfolgreich
Projekte bearbeiten kdnnen, mussen die Verantwortungsbereiche klar definiert wer-
den. Die «RACI»-Methode ist hierzu eine beliebte Technik um die Rollen und Verant-
wortlichkeiten klar zu definieren. RACI ist ein englisches Akronym und steht fur vier
unterschiedliche Rollen (vgl. Schmelzer / Sesselmann, 2020, S. 182):

= Responsibility (Umsetzungsverantwortung): Verantwortlich fir die Umsetzung

» Accountable (Kosten- bzw. Gesamtverantwortung): Verantwortlich fur den Ein-
satz von Finanzkapital, Mitarbeitenden, Sachkapital etc.

= Consulting (Beratung): Nicht direkt verantwortlich, steht aber unterstitzend / be-
ratend zur Seite

» Informing (Information): Nicht direkt verantwortlich, wird aber Uber den Verlauf
bzw. das Ergebnis informiert

Es ist nicht zwingend, dass fur jede Aufgabe alle Rollen der RACI-Methode verteilt
werden. Wichtig ist jedoch, dass stets die Rolle der «Verantwortung» zugeteilt wird,
um eine Verantwortungsdiffusion zu vermeiden. Zentral ist, dass die jeweiligen Key-
stone-Player der Destination sowohl die eigenen als auch die Verantwortungsbereiche
der Ubrigen Leistungstrager kennen.

Des Weiteren muss auch die Offenheit gegeniiber Anpassungen der Verantwortlich-
keiten gewahrt werden. Je nach Projekt, Zeithorizont oder Fluktuation kann es sinnvoll
sein, die Verantwortlichkeiten neu zu definieren.

(1-B) Unterstutzung in der Gastebetreuung

Um die Gastebetreuung vor Ort sicherzustellen, kann ein Bergbahnunternehmen per-
sonell unterstiitzen. Nebst der klassischen Gastebetreuung vor Ort kann auch die di-
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gitale Gastebetreuung unterstitzt werden. Unabhangig wo die Géastebetreuung statt-
findet, ist die Destinations-Management-Organisation auf eine ausfuhrliche und ver-
lassliche Informationsbasis aller Leistungstrager angewiesen. Die Bergbahnunterneh-
men kdnnen die Destinations-Management-Organisation untersttitzen, indem sie ihre
Informationen zu z. B. Fahrplan, Preisen, Offnungszeiten, Erlebnisangebote etc. ge-
bindelt und aktualisiert der Destinations-Management-Organisation zur Verfiigung
stellen. Um die Daten moglichst einfach zu teilen und auch Ubrigen Leistungstragern
zugénglich zu machen, empfiehlt sich der Aufbau eines destinationsweiten Content-
Hubs.

(1-C) Unterstutzung bei der Erarbeitung der Destinationsstrategie

Bei der Erarbeitung einer Destinationsstrategie kann ein Bergbahnunternehmen die
Destinations-Management-Organisation beispielsweise durch das zur Verfligung stel-
len von Daten unterstitzen. Mégliche Daten die zur Verfugung gestellt werden kénnen,
sind die Resultate von Gastebefragungen, Daten aus Google Analytics, Informationen
aus Social Media etc. Die Weitergabe der Daten muss jedoch die rechtlichen Anforde-
rungen (siehe hierzu u. a. das Datenschutzgesetz (DSG) der Schweiz und die Daten-
schutzgrundverordnung (DSGVO) der Europaischen Union) erfullen. Dank einer guten
Datengrundlage ist es der Destinations-Management-Organisation erlaubt, faktenba-
siert eine Strategie zu erarbeiten.

(1-D) Uberbetriebliche Zusammenarbeit aktiv fordern

Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Uberbetriebliche Zusammenarbeit zwischen den
Leistungstragern. Hier hat ein Bergbahnunternehmen viele Méglichkeiten sich proaktiv
einzubringen. So kann beispielsweise der Erfolg der Destination durch Kooperationen
positiv beeinflusst werden. Im Rahmen solcher Kooperationen kénnen z. B. Vorzugs-
preise fur Hotelgaste aus der Destination angeboten werden oder die Offnungszeiten
der Restaurants mit dem Fahrplan der Bergbahn abgestimmt werden. Es ist wichtig,
dass die Offnungszeiten nicht nur auf der vertikalen Dienstleistungskette (z. B. Berg-
bahn und Restaurant), sondern auch auf der horizontalen Dienstleistungskette (z. B.
Restaurant X und Restaurant Y) abgestimmt werden. So lasst es sich vermeiden, dass
z. B. alle Restaurants in der Nebensaison geschlossen sind. Des Weiteren kann ein
Bergbahnunternehmen die Lancierung von Tourismusleistungen unterstitzen, indem
man sich flexibel in der Fahrplan- und Preisgestaltung zeigt. Dadurch ist es der Desti-
nations-Management-Organisation moglich, einzelne Dienstleistungen unterschiedli-
cher Leistungstrager zu einem attraktiven Angebot zu schniren.
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Da die Uberbetriebliche Zusammenarbeit oft auch eine zwischenmenschliche Angele-
genheit ist, ist gegenseitiges Vertrauen eine Grundvoraussetzung. Hierzu ist ein regel-
massiger Austausch zwischen den Leistungstragern empfehlenswert. Je nach Dyna-
mik kann der regelméassige Austausch im Rahmen von organsierten «jours fixes» oder
bei spontanen Kaffeepausen stattfinden.

(1-E) Gemeinsame Kompetenzzentren aufbauen

Zusatzlich zur Gberbetrieblichen Zusammenarbeit kbnnen auch gemeinsame Kompe-
tenzzentren aufgebaut werden. Die Kompetenzzentren sind in unterschiedlichen Funk-
tionen wie Beschaffung, Human Resources (HR), Unterhalt der Anlagen oder Finan-
zen denkbar.

Gemeinsame Kompetenzzentren kdnnen unterschiedliche Vorteile erzielen:

= Durch eine Erhéhung der Absatzmenge kdnnen Preisvorteile bei Lieferanten erzielt
werden.

» Die jeweiligen Kompetenzzentren gewinnen an Professionalisierung, da das Know-
How der Leistungstrager gebindelt wird.

» Die Leistungstrager stehen in regelméssigem Austausch, was wiederum die Zu-
sammenarbeit innerhalb der Destination férdert.

Die Kompetenzzentren kénnen unterschiedliche Perimeter annehmen. Auf nationaler
Ebene gibt es beispielsweise das Unternehmen POOL-ALPIN Schweiz AG. Der Un-
ternehmenszweck von POOL-ALPIN ist, «gleiche Aufgaben aller Unternehmen zu-
sammenzulegen und die Einkaufsmengen des gesamten Seilbahnspektrums zu bin-
deln» (POOL-ALPIN Schweiz AG, 2021).

(1-F) Einheimische und Zweitwohnungsbesitzer als Stakeholder bericksichti-
gen

Last but not least sollten auch die Einheimischen und Zweitwohnungsbesitzer als Ak-
teure im Business-Okosystem der Destination berticksichtigt werden. Denn diese ge-
horen zu den wichtigsten Botschaftern einer Destination. Getreu dem Motto «Be-
troffene zu Beteiligten» machen, sollten die Einheimischen und Zweitwohnungsbesit-
zer wo moglich und auch sinnvoll ins Destinationsgeschehen integriert werden. So
ware es denkbar, dass sich die Einheimischen und Zweitwohnungsbesitzer beispiels-
weise bei der Gastebetreuung oder Produktgestaltung engagieren.
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Fur die digitale Gastebetreuung kénnten Peer-to-Peer (P2P) Kommunikationsplattfor-
men eingesetzt werden. Bei P2P-Kommunikation findet die Kommunikation direkt zwi-
schen den Einheimischen oder Zweitwohnungsbesitzern (Peer) und den Gasten
(Peer) statt. Die Destinationen Graubiinden, St. Gallen und Pilatus haben z. B. die
P2P-Applikation von «GUURU» im Einsatz (vgl. Luzerner Zeitung, 2019). Bei dieser
Applikation kann sich ein Einheimischer oder Zweitwohnungsbesitzer als sogenannter
«Guuru» anmelden und direkt Gasteanfragen beantworten — ohne dass ein Leistungs-
trager der Destination involviert sein muss.

Mittels Befragungen, kreativen Workshops oder Wettbewerben kénnen Ideen fir die
Produktgestaltung von Einheimischen und Zweitwohnungsbesitzern eingeholt werden.
Davos / Klosters bietet z. B. eine Webseite an, auf der Ideen fir die ganze Destination
eingereicht werden konnen. Nebst der Mdglichkeit eigene Ideen einzureichen, kénnen
auch bereits eingereichte ldeen bewertet werden (vgl. Destination Davos Klosters,
2021).

(2) Empfehlungen zum Erfolgsfaktor «Qualitat der Anlagen»

Je hoher die Qualitat der Anlagen, desto erfolgreicher das Bergbahnunternehmen. Die
Qualitat der Anlagen lasst sich gut durch Erneuerungs- und Ersatzanlagen beeinflus-
sen. Es ist jedoch nicht zwingend, dass eine qualitativ hochwertige Bergbahnanlage
ausschliesslich eine neue Anlage sein muss. Die Qualitat kann auch unabhangig vom
Alter der Bergbahnanlagen beeinflusst werden.

(2-A) Verantwortungsdiffusion vermeiden

Um die Qualitat der Anlagen zu steigern, sollte ein kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess im Betrieb etabliert werden. Hierfir empfiehlt es sich, dass jedes Unternehmen
mindestens eine Person definiert, welche flr den Verbesserungsprozess verantwort-
lich ist. Durch diese explizite Aufgabenzuteilung wird der Qualitatssicherung ein hohe-
rer Stellenwert gegeben.

(2-B) Verbesserungs-Kata und PDCA-Zyklus anwenden

Um einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess sicherzustellen, eignen sich die Ver-
besserungs-Kata und der Plan-Do-Check-Act (PDCA)-Zyklus gut:
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= Beider Verbesserungs-Kata handelt es sich um eine Verhaltensroutine, bei der man
sich schrittweise dem Soll-Zustand nahert. Zunachst gilt es den Soll-Zustand zu de-
finieren. Im vorliegenden Fall wéare der Soll-Zustand als Angebot von qualitativ hoch-
stehenden Bergbahn-Anlagen und -Infrastruktur zu definieren. Anschliessend gilt es
den Ist-Zustand zu erfassen. Dazu sollte der Qualitatsbeauftragte eine Bestands-
aufnahme vor Ort durchfiihren. Es ist aber auch denkbar, dass die Erfassung des
Ist-Zustandes zusatzlich mittels einer Gastebefragung erhoben wird. Die Differenz
zwischen Soll- und Ist-Zustand soll nun schrittweise minimiert werden (vgl. Aulinger
/ Rother, 2017, S. 10 ff., Bertagnolli, 2018, S. 159 ff.).

= Jeder Schritt der Verbesserungs-Kata stellt einen eigenen PDCA-Zyklus dar. Beim
PDCA-Zyklus handelt es um einen strukturierten, vierstufigen Verbesserungspro-
zess nach Deming. «The [PDCA] cycle is a method that can aid management in the
pursuit of continuous and never-ending process improvement» (Gitlow et al., 1989,
S. 19). Der Zyklus besteht aus vier Schritten: Plan, Do, Check und Act. Unter «Plan»
sollen Zwischenziele festgelegt und die Ausgangssituation analysiert werden. Unter
«Do» werden die Verbesserungsmassnahmen aus «Plan» umgesetzt. Im Schritt
«Check» wird die Wirksamkeit der Massnahmen uberpruft. Im letzten Schritt «Act»
soll die Verbesserung durch eine Dokumentation und Schulungen standardmassig
als Unternehmensprozess implementiert werden (Gitlow et al., 1989, S. 19 ff,,
Bertagnolli, 2018, S. 156 ff.). Einzelne Schritte fir die Qualitatssteigerung der Anla-
gen kdnnen beispielsweise eine verbesserte Gastelenkung, Steigerung der Sauber-
keit, Ambiente oder Komfort sein.

Der Qualitatsbeauftragte soll die Verantwortung fir die Verbesserungs-Kata und den
PDCA-Zyklus tibernehmen. Die effektive Umsetzung der Verbesserungsmassnahmen
sollte hingegen den zustandigen Personen Ubertragen werden.

Abbildung 8.6 zeigt, wie sich die Verbesserungs-Kata und der PDCA-Zyklus kombi-
nieren lassen.
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Abbildung 8.6: Verbesserungs-Kata und PDCA-Zyklus
(in Anlehnung an Bertagnolli, 2018, S. 157, Aulinger / Rother, 2017, S. 10 ff.)
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(3) Empfehlungen zum Erfolgsfaktor «Angebotsvielfalt»

Je vielfaltiger das Angebot in der Destination, desto erfolgreicher das Bergbahnunter-
nehmen. Der Erfolg der Bergbahn wird durch das angebotene touristische Leistungs-
biindel positiv beeinflusst.

(3-A) Angebote innerhalb der Destination koordinieren

Wabhlt ein Tourist zwischen Reisezielen, dann werden die Leistungsbindel der in Frage
kommenden Destinationen miteinander verglichen (vgl. Bieger / Beritelli, 2013). Das
Leistungsbindel, welches die Bedurfnisse am besten befriedigt, wird gewéahlt. Die
Destinationen sind somit als eigene Wettbewerbsarenen zu betrachten. Deshalb emp-
fiehlt es sich fur die Bergbahnunternehmen, das eigene Angebot mit den anderen Leis-
tungstragern in der Destination zu koordinieren.

Im Winter wird die Angebotsvielfalt stark durch die Attraktivitat des Skigebiets beein-
flusst. Im Sommer hangt die Angebotsvielfalt von mehreren Faktoren ab. Vor allem
entscheidend ist aber das Wander-Angebot.
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(3-B) Angebotspositionierung als Alternative evaluieren

Es ist nicht fur jede Destination gleichermassen mdglich, ein vielfaltiges Angebot an-
zubieten. Limitierende Faktoren konnen landschaftliche Gegebenheiten, rechtliche
Rahmenbedingungen (z. B. schiitzenswerte Landschaften, Wildruhezonen, Moorge-
biete etc.) oder die Grosse der Destination sein. Falls keine Diversifizierung des An-
gebotes maglich ist, lohnt sich eine zielgruppenspezifische Positionierung. Beispiele
fur erfolgreiche Positionierungen sind die Bergbahnen im Diemtigtal oder die Brunni-
Bahnen. Im Diemtigtal ist das Angebot primar auf Downhill- und Mountain-Biker aus-
gerichtet. Die Brunni-Bergbahnen hingegen positionieren sich klar als Familiendesti-
nation mit Angeboten wie beispielsweise ein «Globi Alpenspielplatz», einer «Indoor
Spielwelt» oder ein «Barfusswanderweg».

Bevor eine Positionierungsstrategie gewahlt wird, ist es wichtig, das eigene Angebot
mit Konkurrenz-Destinationen zu vergleichen. Hierzu eignet sich die Starken- und
Schwéachenanalyse nach Grinig et al. (2022, S. 210 ff.). Die Starken- und Schwé-
chenanalyse besteht aus vier Schritten:

= Schritt 1: Zuerst sollen die Bewertungskriterien festgelegt werden. Es empfiehlt
sich, die Bewertungskriterien entlang dem ROM-Modell zu ordnen.

= Schritt 2: Als nachstes sollen Konkurrenz-Destinationen ausgewahlt werden. In die
Analyse sollten eine oder zwei Konkurrenz-Destinationen miteinbezogen werden.

= Schritt 3: Der wohl aufwandigste Schritt der Analyse ist die Datenbeschaffung der
Konkurrenz-Destinationen.

= Schritt 4: Abschliessend soll ein Starken- und Schwachenprofil erstellt werden. Ba-
sierend auf diesem Profil lassen sich Empfehlungen fur das eigene Angebot ablei-
ten.

Abbildung 8.7 zeigt ein Beispiel eines Starken- und Schwachenprofils.
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Abbildung 8.7: Beispiel eines Starken- und Schwachenprofils
(in Anlehnung Grinig / Kaihn, 2022, S. 211)

(3-C) «Einzigartige» Angebote kreieren

Schliesslich kdnnen auch sogenannte «einzigartige» Angebote den Erfolg positiv be-
einflussen. Einzigartige Angebote konnte z. B. ein Million Stars Hotel mit einer Bubble-
Ubernachtung sein. Des Weiteren sind Rekorde wie beispielsweise die langste Stand-
seilbahn, die steilste Zahnradbahn, die alteste Bergbahn, die erste Drehseilbahn, die
langste Treppe, die hochste Poststelle Europas, der grosste Schweizer Gletscher etc.
pradestiniert fur die Schaffung von einzigartigen Angeboten. Rekorde lassen sich nicht
oder nur beschrankt imitieren.

(4) Empfehlungen zum Erfolgsfaktor «Betriebstage pro Jahr»
(4-A) Sofern maglich, Anzahl Betriebstage erweitern
Je mehr Tage pro Jahr die Bergbahn(en) betrieben werden, desto erfolgreicher sind

das Bergbahnunternehmen und die Destination. Die Anzahl der Betriebstage hangt
oftmals von nicht beeinflussbaren Faktoren wie z. B. den Schneebedingungen, dem
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Wetter oder gesetzlich vorgeschriebenen Revisionen ab. Primar aber werden die An-
zahl Betriebstage durch schlechte Schneebedingungen reduziert. Die Schneebedin-
gungen, das Wetter und die Revisionen kdnnen zwar nicht beeinflusst werden. Trotz-
dem gibt es Reaktionsmdglichkeiten (vgl. Unbehauen / Probstl, 2006, S. 381):

» Erweiterung der Anlagen in hdoher gelegene Gebiete
» Technische Beschneiung
= Alternative Attraktionen

Ein Beispiel fur eine alternative Attraktion kdnnte sein, dass die Schlepplifte nicht nur
Skis, sondern auch Schlitten im Winter oder Bikes im Sommer den Berg hochziehen.
Die Ausweitung der Betriebstage ist nicht nur fir Wintersportbahnen zentral. Auch
Sommerausflugsbahnen sollen evaluieren, ob weitere Betriebstage in der Nebensai-
son oder im Winter angeboten werden kénnen.

(5) Empfehlungen zum Erfolgsfaktor «<Bekanntheit»

Je bekannter das Bergbahnunternehmen und die Destination, desto erfolgreicher das
Bergbahnunternehmen und die Destination. Die Bekanntheit wird auf der Ebene der
Region, der Schweiz, Europa und weltweit gemessen. Es gibt zahlreiche Mdglichkeiten
wie ein Bergbahnunternehmen die Bekanntheit steigern kann. Es ist wichtig, dass die
jeweiligen Massnahmen der Zielgruppendefinition der Bergbahn und Destination ent-
sprechen.

Der Bekanntheitsgrad hangt zudem auch von nicht oder nur beschrankt beeinflussba-
ren Faktoren wie z. B. HGhenmeter, Landschaft, Geschichte der Destination, Erreich-
barkeit etc. ab. Da sich diese Faktoren — wie es der Name schon sagt — nicht oder nur
beschrankt beeinflussen lassen, werden sie bei der Ableitung von Handlungsempfeh-
lungen nicht weiter bertcksichtigt.

(5-A) Klassische Kommunikationskanale nutzen
Die Bekanntheit kann mithilfe von klassischen Kommunikationsmassnahmen gestei-
gert werden. Um diese zu erklaren, wird das 5W-Modell von Lasswell (1948) beigezo-

gen: «Who says what in which channel to whom with what effect?»

Um die Bekanntheit (what effect) des Bergbahnunternehmens und der Destination
(who) zu steigern, miussen die Kommunikationsmassnahmen gemeinsam koordiniert
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und erweitert werden. Nachdem der «effect» und das «who» geklart sind, ist es zwin-
gend notwendig, dass die Zielgruppe (to whom) definiert wird (vgl. Meffert et al., 2019,
S. 635). Die Wahl der Zielgruppe beeinflusst weitere Entscheidungen. Schlussendlich
mussen alle funf W’s miteinander abgestimmt werden. Betrachtet man die Kommuni-
kationskanale (which), so sind die Werbetrager Plakat, TV und Online fiir den Bekannt-
heitsaufbau besonders zentral. Das Werbeziel und die Definition der Zielgruppen be-
stimmt ob und in welchem Ausmass die einzelnen Kommunikationskanale beriicksich-
tigt werden (vgl. Schweiger / Hein, 2016, S. 403 ff.).

Abbildung 8.8 zeigt das 5W-Modell zur Bekanntheitssteigerung fir ein Bergbahnun-
ternehmen und Destination.

Who says what in which channel to whom with what effect?
Bergbahnunter- Botschaft mit Je nach Definition der Bekanntheits-
nehmen und beispielsweise Zielgruppen- Zielgruppe steigerung des
Destination als emotionalen definition sind Bergbahnunter-
Kommunikator Bildern Plakat, TV und / nehmens und der
oder Online Destination
geeignete
Werbetrager

Abbildung 8.8: 5W-Modell zur Bekanntheitssteigerung
(eigene Darstellung)

(5-B) Eventmarketing auf- und ausbauen

Die klassischen Kommunikationskanéle lassen sich zudem auch gut mit Events ergan-
zen. Mithilfe von Events kbnnen Werbebotschaften in erlebbare Ereignisse umgesetzt
werden. So hat beispielsweise der Ski Weltcup in Adelboden einen betrachtlichen Ein-
fluss auf die Bekanntheit der Destination. Dieser Effekt ist auch bei kleineren Events
in kleineren Destinationen zu beobachten. Falls es die Planung zulasst, sollten die
Events mdglichst wetterunabhangig organisiert werden. Dank Wetterunabhangigkeit
kdnnen sogenannte «sunk costs» vermieden werden.

(5-C) Partnerschaften mit tourismusnahen und -fernen Akteuren eingehen

Weiter konnen auch Partnerschaften mit tourismusnahen und -fernen Akteuren den
Bekanntheitsgrad positiv beeinflussen. Unter einer Partnerschaft wird eine struktu-
rierte Zusammenarbeit zweier Unternehmen verstanden. Typisch fir solche Partner-
schaften sind Marketingmassnahmen ohne Geldfluss. Beispiele fir strategische Part-
nerschaften aus der Branche sind die Kooperation zwischen der Raiffeisenbank
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Schweiz mit zahlreichen Bergbahnunternehmen wie z. B. Monte Tamaro SA, Gorner-
grat Bahn AG, Schilthornbahn AG etc. (vgl. Raffeisen Schweiz, 2021) oder die Zusam-
menarbeit zwischen der Genossenschaft Migros Luzern und der RIGI BAHNEN AG
(vgl. Migros-Genossenschafts-Bund, 2019).

Bei Marketingmassnahmen ohne Geldfluss bieten Bergbahnunternehmen oftmals
Leistungen in Form von reduzierten Bergbahntickets oder Freikarten. Zudem werden
auch Werbeflachen auf der Ticketrlickseite, bei den Bergbahnanlagen oder der Infra-
struktur angeboten. Die Partner hingegen bieten passend zu ihrer Tatigkeit Werbefla-
chen oder weitere Vorzuge fur die Kunden und Mitarbeitenden des Bergbahnunter-
nehmens an.

Wichtig zu beachten ist, dass auch Marketingmassnahmen ohne Geldfluss der Mehr-
wertsteuerpflicht unterliegen. Dementsprechend ist bei zwei mehrwertsteuerpflichten
Unternehmen eine Gegenrechnung fur die Naturalleistungen erforderlich (vgl. BDO,
2015, S. 1). Diese Kosten mussen in der Marketingplanung bertcksichtigt werden.

(5-D) Mit Verbanden und Tourismusorganisationen zusammenarbeiten

Die Zusammenarbeit mit Verbanden und Tourismusorganisationen hat ebenfalls einen
positiven Einfluss auf die Bekanntheit. Die Bergbahnbranche wird beispielsweise
durch neun Regionalverbande vertreten:

= Walliser Bergbahnen

» Bergbahnen Graubiinden

= Berner Bergbahnen

= Remontées Mécaniques de I'Arc jurassien

» Transportunternehmen Zentralschweiz

» Ostschweizer Verband der Seilbahnunternehmungen

= Association des Remontées Mécaniques des Alpes Vaudoises
= Seilbahnen Freiburger Alpen

= Unione Trasporti Pubblici e Turistici Ticino

Auf nationaler Ebene werden die Bergbahnen durch den SBS und / oder den V6V
reprasentiert.

Ebenso gibt es im Tourismus verschiedene, geografische Ebenen von Partnerschaf-
ten. Das kénnen sowohl lokale und kantonale Destinations-Management-Organisatio-
nen als auch die nationale Tourismusorganisation «Schweiz Tourismus» sein. Um vom
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Netzwerk und den Marketingmassnahmen der Tourismuspartner zu profitieren, ist eine
Mitgliedschaft zentral.

8.4 Empfehlungen fur einzelne strategische Gruppen von Bergbahnunterneh-
men

Da es sich bei der Bergbahnbranche um eine dusserst heterogene Branche handelt,
sind Handlungsempfehlungen ausschliesslich auf Branchenebene zu wenig spezi-
fisch. Hier setzt das Modell der strategischen Gruppen an. Dank der Gruppierung von
maoglichst ahnlichen Bergbahnunternehmen kénnen differenzierte, strategische Hand-
lungsempfehlungen abgeleitet werden.

8.4.1 Grundidee der strategischen Gruppen

Im Jahr 1971 fuhrte Hunt (1972) in seiner Dissertation den Begriff der strategischen
Gruppen ein. Er stellte in seiner Studie fest, dass Unternehmen in einer Branche oft
unterschiedliche Strategien verfolgen, wahrend es gleichzeitig Unternehmen in dersel-
ben Branche gibt, welche ahnliche Strategien verfolgen. Bekanntheit erlangte das Mo-
dell der strategischen Gruppen dann vor allem durch Porter (1980).

Seither sind die strategischen Gruppen Gegenstand von theoretischen und empiri-
schen Betrachtungen (vgl. Bartélke, 2000, S. 18). Entsprechend verwundert es auch
nicht, dass in der Literatur einige Definitionen von strategischen Gruppen zu finden
sind:

= Porter (1980, S. 129) definiert in seinem Buch «Competitive Strategy» eine strate-
gische Gruppe als «group of firms in an industry following the same or a similar
strategy along the strategic dimensions». Porter erwéhnt in seiner Definition die
«strategic dimensions». Hierbei handelt es sich um Dimensionen bzw. Faktoren, an
welchen sich Unternehmen orientieren, um in einer Branche erfolgreich zu sein. Sie
entsprechen nach Ansicht der Verfasserin Erfolgsfaktoren.

» Hatten / Hatten (1987, S. 329) definieren strategische Gruppen als «a grouping of
organizations which pursue similar strategies with similar resources».

= Cool/ Schendel (1987, S. 1106) definieren strategische Gruppen als «a set of firms
competing within an industry on the basis of similar combinations of scope and re-
source commitments».
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Obwohl in der Literatur mehrere Definitionen von strategischen Gruppen zu finden
sind, wird mehrheitlich die Definition nach Porter verwendet (vgl. z. B. Fiegenbaum et
al., 1987, S. 139, Lewis / Thomas, 1990, S. 386, Reger / Huff, 1993, S. 103). So stitzt
sich auch die vorliegende Dissertation auf die Definition nach Porter (1980, S. 129).

Eine Branche ist eine Sammelbezeichnung fur Unternehmen, welche weitgehend sub-
stituierbare Produkte / Dienstleistungen herstellen (vgl. Gabler Wirtschaftslexikon,
2018). Dies schliesst explizit ein, dass Branchen unterschiedliche Produkte und
Dienstleistungen erzeugen und damit eine gewisse Heterogenitat beinhalten. An die-
ser Stelle setzen Branchenstrukturanalysen — wie z. B. das Modell der strategischen
Gruppen — an. Mithilfe von strategischen Gruppen werden innerhalb einer Branche
Substrukturen ermittelt, um Unternehmen mit einer moglichst homogenen strategi-
schen Orientierung abzugrenzen (vgl. Porter, 1980, S. 126, Bartdlke, 2000, S. 2). Die
strategischen Gruppen bestehen meist aus mehreren Unternehmen. Es sind aber
auch Extremfélle denkbar, in denen jedes Unternehmen eine eigene strategische
Gruppe darstellt oder aber, dass die gesamte Branche aus einer einzigen strategi-
schen Gruppe besteht (vgl. Porter, 1980, S. 129 ff.).

Damit ein Unternehmen einer strategischen Gruppe zugeordnet wird, «bedingt nicht,
dass alle Mitglieder gleichermassen konsequent und in reiner Auspragung [dieselbe]
strategische Orientierung der Gruppe verfolgen» (Barttlke, 2000, S. 61). Reger / Huff
(1993, S. 117) unterscheiden zwischen «Kerngruppen» und «Nebengruppen». Unter-
nehmen der Kerngruppe sind eng verbunden mit der strategischen Orientierung der
strategischen Gruppe, wohingegen die strategische Orientierung der Unternehmen
der Nebengruppe sich weniger konsequent an der strategischen Gruppe ausrichtet.

Das Modell der strategischen Gruppen wird unter anderem auch als Erklarungsansatz
fur die verschiedenen Konkurrenzsituationen innerhalb einer Branche hinzugezogen.
In der Literatur wird das Modell unterschiedlich verwendet, um die Konkurrenzsituati-
onen innerhalb und zwischen den strategischen Gruppen zu erklaren. Einerseits wird
angenommen, dass die Gruppenmitglieder aufgrund ihrer gegenseitigen Abhangigkeit
miteinander kooperieren. Andererseits wird argumentiert, dass Mobilitatsbarrieren die
gruppeninterne Rivalitat fordern (vgl. Mas-Ruiz / Ruiz-Moreno, 2011, S. 1288). Mobili-
tatsbarrieren sind Barrieren, welche Unternehmen von innerhalb derselben Branche
davon abhalten, ihre strategische Position zu wechseln. Im Gegensatz dazu schiitzen
Markteintrittsbarrieren alle Unternehmen in einer Branche vor neuer Konkurrenz (vgl.
Porter, 1980, S. 132 ff.).
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Abbildung 8.11 visualisiert die Markteintritts- und Mobilitatsbarrieren.
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...... Mobilitatsbarrieren

Abbildung 8.9: Markteintritts- und Mobilitatsbarrieren
(eigene Darstellung)

«Without mobility barriers, firms with successful strategies would be quickly imitated
by others, and firms’ profitability would tend toward equality except for differences in
their abilities to execute the best strategy in an operational sense» (Porter, 1980, S.
134). Die Begrundung, dass Mobilitatsbarrieren fur Erfolgsunterschiede innerhalb der
Branche verantwortlich sind, wird in theoretischen und empirischen Betrachtungen so-
wohl bestatigt als auch abgelehnt (vgl. z. B. Cool / Schendel, 1988, S. 207 ff., Mas-
Ruiz / Ruiz-Moreno, 2011, S. 1288). Unabhéngig von der Tatsache, ob die strategi-
schen Gruppen mit dem Erfolg korrelieren, ist die Untersuchung der strategischen
Gruppen relevant. Die Analyse der Ahnlichkeiten und Unterschiede der strategischen
Gruppen liefert wertvolle Erkenntnisse, welche die strategische Entscheidungsfindung
beeinflussen (vgl. Reger / Huff, 1993, S. 104).

8.4.2 Bildung der strategischen Bergbahn-Gruppen

Die strategischen Gruppen kénnen entweder auf qualitative oder analytische Weise
gebildet werden (vgl. Griinig et al., 2022, S. 179 f.):
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»= Qualitative Methode: Bei der qualitativen Methode werden mithilfe von Branchen-
experten zwei besonders relevante, branchenspezifische Erfolgsfaktoren identifi-
ziert. Je ein Erfolgsfaktor wird auf der x- und der y-Achse abgebildet. Aufgrund der
zweidimensionalen Darstellung wird die Anzahl der Erfolgsfaktoren zwangsweise
auf zwei limitiert (vgl. Porter, 1980, S. 131). Anschliessend werden die Wettbewer-
ber mit &hnlichen Erfolgspotenzialen entlang der beiden Erfolgsfaktoren gruppiert.
Diese Gruppierungen von Wettbewerbern bilden dann je eine strategische Gruppe.

» Quantitative Methode: Die quantitative Methode kann nur angewendet werden,
wenn eine Datengrundlage fiir die Anwendung der Clusteranalyse verfugbar ist. Mit-
hilfe der Clusteranalyse kénnen die Objekte (Wettbewerber) anhand von Faktorla-
dungen (Erfolgsfaktoren) gruppiert werden. Die Clusteranalyse gruppiert die Wett-
bewerber so, dass sich die Erfolgspotenziale der Wettbewerber innerhalb einer
Gruppe mdglichst ahnlich sind und die Erfolgspotenziale der Wettbewerber zwi-
schen den strategischen Gruppen mdoglichst unterschiedlich sind (vgl. Bortz /
Schuster, 2010, S. 453, Backhaus et al., 2016, S. 21). Da die quantitative Methode
nicht durch eine zweidimensionale Darstellung limitiert wird, kdnnen mehr als nur
zwei Erfolgsfaktoren fir die Gruppierung bertcksichtigt werden (vgl. Harrigan, 1985,
S. 61).

Die guantitative Methode setzt eine aufwandige Datenbeschaffung voraus. Deshalb
wird sie primar in wissenschaftlichen Studien angewendet. Die qualitative Methode
hingegen findet vor allem in Strategieplanungsprojekten Anwendung (vgl. Grinig et
al., 2022, S. 179). Die vorliegende Dissertation stitzt sich auf die quantitative Methode
und verwendet als Basis die Daten der Erfolgsfaktorenstudie.

Die strategischen Gruppen werden basierend auf einem flnfstufigen Prozess gebildet.
Abbildung 8.10 visualisiert das Vorgehen.
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Abbildung 8.10: Vorgehen zur Bildung strategischer Gruppen
(in Anlehnung an Backhaus et al., 2016, S. 513)

Konnen die strategischen Gruppen in Schritt 5 nicht sinnvoll analysiert und interpretiert
werden, so kommt es zu einer heuristischen Schlaufe. Im Falle einer heuristischen
Schlaufe missen die jeweiligen Schritte wiederholt werden (vgl. Backhaus et al., 20186,
S. 513).

Nachfolgend werden die einzelnen Schritte erklart und direkt angewendet. Obwohl es
wahrend der Anwendung zu heuristischen Schlaufen gekommen ist, werden diese auf-
grund der besseren Lesbarkeit ausgeklammert.

(1) Rekapitulation der potenziellen Erfolgsfaktoren

Die Bildung der strategischen Gruppen basiert auf potenziellen Erfolgsfaktoren. Dem-
entsprechend stellt die Bestimmung der Erfolgsfaktoren die Basis der Analyse dar. Die
Erfolgsfaktoren bestimmen sowohl die Mobilitatsbarrieren als auch die Ahnlichkeiten
innerhalb einer Gruppe (vgl. Harrigan, 1985, S. 61, Leask / Parker, 2007, S. 729).

Ein Vorteil der quantitativen Methode ist, dass mehr als nur zwei Erfolgsfaktoren be-
racksichtigt werden konnen. Jedoch sollten auch nicht zu viele Erfolgsfaktoren ver-
wendet werden. «[Only] marginal improvements in clustering solutions are obtained by
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the incremental addition of variables [...]» (Harrigan, 1985, S. 61). Hinzu kommt, dass
die Statistiksoftware mehr Variablen bertcksichtigen kann, als ein Forscher interpre-
tieren kann (vgl. Harrigan, 1985, S. 61). Die Anzahl der Erfolgsfaktoren ist kritisch.
Werden zu wenig Erfolgsfaktoren bertcksichtigt, so konnen nur wenige strategische
Gruppen gebildet werden. Werden jedoch zu viele Erfolgsfaktoren bertcksichtigt, so
wird die Interpretation der strategischen Gruppen erheblich erschwert (vgl. Bortz /
Schuster, 2010, S. 454). Betrachtet man einige empirische Studien so zeigt sich, dass
die Anzahl Erfolgsfaktoren variiert. So haben beispielsweise Cool / Schendel (1987)
15 Erfolgsfaktoren und Ferguson et al. (2000) elf Erfolgsfaktoren bertcksichtigt. Leask
/ Parker (2007) und Lewis / Thomas (1990) basierten ihre Gruppen auf sieben Erfolgs-
faktoren. Lewis / Thomas (1990, S. 388 f.) halten in ihrer Studie fest, dass die gebilde-
ten strategischen Gruppen basierend auf den sieben Erfolgsfaktoren im Wesentlichen
dieselben waren, wie die strategischen Gruppen mit nur funf Erfolgsfaktoren.

Abschnitt 7.5.4 zeigt einfache Regressionsanalysen zwischen den unabhéngigen Va-
riablen (Erfolgsfaktoren) und den abhangigen Variablen (Erfolgsindikatoren). Mit Aus-
nahme des Personals, der Personalkosten und dem Verkehrsumsatz haben alle Er-
folgsfaktoren entweder einen signifikanten Einfluss auf den Erfolg der Bergbahn oder
der Destination. Deshalb werden sie fur die Bildung strategischer Gruppen bericksich-
tigt. Es handelt sich konkret um folgende Erfolgsfaktoren:

» Destinations-Management-Organisation
» Kapazitat der Anlagen

= Kapitalstruktur

= Qualitat der Anlagen

» Angebotsvielfalt

= Anzahl Betriebstage pro Jahr
* Preise

= Bekanntheit

= Alter des Unternehmens

= Erreichbarkeit

= Hohenmeter

Alle Erfolgsfaktoren missen gleichgewichtet bertcksichtigt werden. Denn die Cluster-
analyse unterstellt eine Gleichgewichtung der Faktoren. Eine Gewichtung bestimmter
Erfolgsfaktoren, kbonnte die Ergebnisse der Clusteranalyse verzerren (vgl. z. B. Leask
/ Parker, 2007, S. 732, Backhaus et al., 2016, S. 511). Zu einer unbewussten Gewich-
tung der Faktoren kann es einerseits durch Kollinearitat zwischen den Erfolgsfaktoren
und andererseits durch unterschiedliche Skalenniveaus der Erfolgsfaktoren kommen.
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» Kollinearitat: «Starke Korrelationen» zwischen zwei Erfolgsfaktoren fihren zu ei-
ner Gewichtung. Eine starke Korrelation wird in der Literatur unterschiedlich inter-
pretiert. So bezeichnen beispielsweise Backhaus et al. (2016, S. 511) erst einen
Korrelationskoeffizienten von r =2 .90 als eine starke Korrelation. Fur Leask / Parker
(2007, S. 732) deutet hingegen bereits ein Korrelationskoeffizient von r = .60 auf
eine starke Korrelation hin. Die vorliegende Dissertation stitzt sich im Kontext der
Clusteranalyse auf die Interpretation nach Backhaus et al. (2016, S. 511). Entspre-
chend liegen keine starken Korrelationen vor.

= Skalenniveau: Das Skalenniveau der Erfolgsfaktoren sollte so hoch?® wie mdglich
sein. Die Erfolgsfaktoren werden alle als Erfolgsfaktoren auf einem metrischen
Messniveau behandelt. Zudem sollten die Antwortskalen gleich lang sein (vgl. Bortz
/ Schuster, 2010, S. 454). Diese Anforderung wird nicht erfillt. Die Anzahl Betriebs-
tage pro Jahr sind beispielsweise bei 365 limitiert, wobei die Hohenmeter bis maxi-
mal 3'880 reichen. Diese unterschiedlichen Langen der Antwortskalen fuihren zu ei-
ner impliziten Gewichtung der Erfolgsfaktoren (vgl. Backhaus et al., 2016, S. 512).
Um dieses Problem zu kontrollieren empfiehlt es sich, die Variablen zu z-standardi-
sieren (vgl. z. B. Harrigan, 1985, S. 61, Leask / Parker, 2007, S. 732). Durch die z-
Standardisierung liegt der Mittelwert bei O und die Standardabweichung bei 1 (vgl.
Bortz / Schuster, 2010, S. 410). Dank der Standardisierung missen die Langen der
Skalen nicht weiter berticksichtigt werden.

Die zwei Tests zeigen, dass alle elf Erfolgsfaktoren die Anforderungen erfillen und
damit als Basis der Clusteranalyse verwendet werden kdnnen.

(2) Festlegung des Proximitatsmasses

Anschliessend wird das Proximitadtsmass bestimmt. Das Proximitatsmass definiert, wie
die Distanz oder die Ahnlichkeit zwischen den Erfolgspotenzialen gemessen wird (vgl.
Backhaus et al., 2016, Universitat Zurich, 2021c, S. 457 f.):

» Distanz: Einerseits kann die Distanz zwischen zwei Erfolgspotenzialen gemessen
werden. Je grosser die Distanz, desto unterschiedlicher sind die Erfolgspotenziale.
Ein Distanzmass von Null bedeutet, dass die Erfolgspotenziale der beiden Wettbe-
werber identisch sind.

25 Nominales Messniveau < ordinales Messniveau < metrisches Messniveau
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= Ahnlichkeit: Andererseits kann auch die Nahe zwischen zwei Erfolgspotenzialen
gemessen werden. Anders als beim Distanzmass bedeutet hier ein hoher Wert,
dass sich die Erfolgspotenziale der Wettbewerber sehr &hnlich sind.

«[Distanz und Ahnlichkeit] sind zwei Begriffe, die fir clusteranalytische Verfahren aus-
tauschbar sind. Jedes Ahnlichkeitsmass lasst sich durch eine einfache Transformation
in ein Distanzmass Uberfihren und umgekehrt» (Bortz / Schuster, 2010, S. 454).

Welches Proximitatsmass gewahlt werden kann, hangt vom Skalenniveau der Erfolgs-
faktoren ab (vgl. Universitat Zirich, 2021c). Fur metrisch skalierte Variablen stehen
zwei Ahnlichkeitsmasse (Kosinus und Person-Korrelation) und fiinf Distanzmasse
((quadrierte) euklidische Distanz, Minkowski-Metrik, Block-Metrik und Tschebyscheff-
Metrik) zur Verfugung (vgl. Backhaus et al., 2016, S. 459). Die quadrierte euklidische
Distanz zahlt zu den am weitesten verbreiteten Distanzmassen, da sie als besonders
robust gilt und einfach interpretierbare Cluster bilden soll (vgl. Harrigan, 1985, S. 60,
Leask / Parker, 2007, S. 732, Backhaus et al., 2016, S. 469). Die quadrierte euklidische
Distanz addiert die quadrierten Differenzwerte. Das Quadrieren fuhrt dazu, dass
grosse Differenzwerte starker gewichtet werden als kleinere Differenzwerte (vgl.
Backhaus et al., 2016, S. 469). FUr die vorliegende Dissertation wird die quadrierte
euklidische Distanz verwendet.

(3) Auswahl eines Algorithmus zur Gruppierung

Basierend auf dem definierten Proximitatsmass gruppiert der Algorithmus die Wettbe-
werber. Es stehen zahlreiche Algorithmen zur Verfigung, um eine Clusteranalyse
durchzufihren (vgl. Backhaus et al., 2016, S. 475). Grundsatzlich wird zwischen hie-
rarchischen und nicht-hierarchischen Algorithmen unterschieden. Hierarchische Algo-
rithmen starten, indem zu Beginn alle Wettbewerber eine eigene Gruppe darstellen.
Schritt fir Schritt werden die Wettbewerber fusioniert, welche sich am ahnlichsten sind.
Die Ward-Methode ist der meist verwendete Algorithmus innerhalb der hierarchischen
Verfahren. Das nicht-hierarchische Verfahren hingegen beginnt bereits mit Gruppen
und zugeordneten Wettbewerbern. Diese Zuordnung wird dann mithilfe des gewéhlten
Algorithmus schrittweise verbessert. Bei den nicht-hierarchischen Verfahren zeigt sich
die K-Means-Methode als besonders bewéhrt (vgl. Bortz / Schuster, 2010, S. 459 ff.).
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In der Literatur der strategischen Gruppen ist primar die Ward-Methode anzutreffen.
Die Starke der Ward-Methode liegt vor allem darin, dass sie meistens die richtige An-
zahl Cluster signalisiert (vgl. Backhaus et al., 2016, S. 512). Deshalb wird fir die vor-
liegende Dissertation die Ward-Methode als Clustering-Algorithmus angewendet.

(4) Bestimmung der Gruppenanzahl

Die Bestimmung der optimalen Gruppenzahl unterliegt einem Trade-Off; eine geringe
Gruppenanzahl kann einfacher interpretiert werden, wohingegen eine grosse Anzahl
Gruppen den Homogenitatsanforderungen besser gerecht wird (vgl. Backhaus et al.,
2016, S. 457). Lehmann (1989) empfiehlt, dass maximal n/30 Gruppen gebildet wer-
den sollen. Im vorliegenden Fall bedeutet dies, dass maximal sechs Gruppen?® gebil-
det werden sollten.

Bei der Ward-Methode kann ein Dendrogramm ausgegeben werden. Das Dendro-
gramm visualisiert in einem Baumdiagramm, in welcher Reihenfolge die Wettbewerber
schrittweise zu einer Gruppe zusammengefasst werden. «Damit stellt das Dendro-
gramm eines der wichtigsten Hilfsmittel dar, [um] eine geeignet erscheinende [Grup-
penzahl] festzulegen» (Bortz / Schuster, 2010, S. 459).

(5) Durchfuhrung des Gruppierungsvorganges

Im vorliegenden funften und letzten Schritt wird die Clusteranalyse durchgefihrt. Die
Durchfihrung beruht auf den vorangehenden Erkenntnissen. Die Interpretation des
Dendrogramms zeigt, dass vier strategische Gruppen gebildet werden sollen (siehe
Anhang XllI). Da es sich bei der Clusteranalyse um ein exploratives Verfahren handelt,
durfen keine Rickschlusse auf die Grundgesamtheit gemacht werden. Die Ergebnisse
lassen sich unter anderem stark durch die Wahl des Proximitatsmasses oder des Al-
gorithmus beeinflussen (vgl. Universitat Zirich, 2021c).

Da sich die vier gebildeten strategischen Gruppen inhaltlich gut interpretieren lassen,
wird das Ergebnis weiterverwendet und dient als Grundlage fur die differenzierten
Handlungsempfehlungen. Im nachfolgenden Abschnitt werden die strategischen Grup-
pen benennt und beschrieben.

% Die Stichprobengrosse liegt bei n = 179: 179/ 6 ~ 6. Die Stichprobengrosse ist aufgrund von missing values leicht reduziert.
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8.4.3 Profile der strategischen Bergbahn-Gruppen

Insgesamt werden 179 Bergbahnunternehmen den vier strategischen Gruppen zuge-
ordnet. Bei der Betrachtung der deskriptiven Statistik der vier Gruppen féllt auf, dass
sich bestimmte Dimensionen entlang der Gruppen stark unterscheiden. Diese Dimen-
sionen sind in Abbildung 8.11 zusammengefasst. Es handelt sich jeweils um den Mit-
telwert der Gruppe. Die deskriptive Statistik aller Dimensionen ist in Anhang XIII zu
finden.

(1) Grosse Bergbahnunternehmen mit (2) Mittelgrosse Wintersportbahnen
ganzjahrigem Betrieb (n = 30) (n = 56)

= Jahresumsatz: 15.1-20 Mio. CHF = Jahresumsatz : 2.1-3 Mio. CHF
= Anteil Winterumsatz: 69 % = Anteil Winterumsatz: 83 %

= Hoéhenmeter: 2'893 M. 0. M. = Hoéhenmeter: 1’978 M. (. M.

= Betriebstage: 291 Tage pro Jahr = Betriebstage: 166 Tage pro Jahr

= Angebotsvielfalt Sommer: sehr gross = Angebotsvielfalt Sommer: klein
Angebotsvielfalt Winter: sehr gross = Angebotsvielfalt Winter: gross

» Kapazitat der Anlagen: 20'836 Personen/h = Kapazitdt der Anlagen: 4’118 Personen/h

(3) Sommerausflugsbahnen (n = 58) (4) Kleine Skigebiete mit wenigen

Anlagen (n= 35)

= Jahresumsatz : 1.1-2 Mio. CHF = Jahresumsatz: < 0.1 Mio. CHF

»  Anteil Winterumsatz: 27 % »  Anteil Winterumsatz: 94 %

= Hoéhenmeter: 1’502 M. G. M. = Hoéhenmeter: 1’269 M. G. M.

= Betriebstage: 315 Tage pro Jahr = Betriebstage: 41 Tage pro Jahr

= Angebotsvielfalt Sommer: gross = Angebotsvielfalt Sommer: sehr klein

* Angebotsvielfalt Winter: sehr klein * Angebotsvielfalt Winter: sehr klein

= Kapazitat der Anlagen: 530 Personen/ h » Kapazitdt der Anlagen: 906 Personen/ h

Abbildung 8.11: Profile der strategischen Bergbahn-Gruppen
(eigene Darstellung)

Die Profile der strategischen Bergbahn-Gruppen werden nachfolgend einzeln be-
schrieben.
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(1) Grosse Bergbahnunternehmen mit ganzjahrigem Betrieb

Die Gruppe «grosse Bergbahnunternehmen mit ganzjahrigem Betrieb» ist die einzige
Gruppe, welche alle Arten von Bergbahnanlagen betreibt. In dieser Gruppe sind so-
wohl viele Wintersportanlagen wie z. B. Sesselbahnen oder Forderbéander als auch
Ausflugsbahnen wie z. B. Standseilbahnen oder Pendelbahnen anzutreffen. Die Anla-
gen sind nicht nur vielfaltig, sondern haben auch eine hohe Qualitat. Alle Bergbahnun-
ternehmen dieser strategischen Gruppe betreiben mehr als nur eine Anlage. Dement-
sprechend ist es naheliegend, dass die Kapazitaten hoch sind. Eine durchschnittliche
Kapazitat von mehr als 20'000 Personen pro Stunde ist mit Abstand der hdchste Mit-
telwert aller strategischen Gruppen. Solch hohe Kapazitaten sind vor allem fur grosse
Wintersportorte typisch.

Der durchschnittliche Winterumsatz liegt bei 69 % und ist etwas héher als der Stich-
proben-Mittelwert. Es gibt kein Bergbahnunternehmen in dieser Gruppe, welches aus-
schliesslich im Sommer oder ausschliesslich im Winter betrieben wird. Folglich besteht
diese Gruppe aus «Ganzjahres-Bergbahnen», welche zwar mehr Umsatz im Winter
erwirtschaften. Die Tendenz sich auf das Winterhalbjahr zu fokussieren zeigt sich auch
in der Angebotsvielfalt. Das Angebot im Winter ist leicht vielfaltiger als das Angebot im
Sommer. Die Pistenkilometer liegen beispielsweise bei durchschnittlich 151 km. Diese
strategische Gruppe hat unabhéngig von der Jahreszeit die groésste Angebotsvielfalt
und die hdchsten Preise.

Im Durchschnitt werden die Bergbahnen an 291 Tagen im Jahr betrieben. Die Anzahl
Betriebstage dieser Gruppe reichen von mindestens 120 bis maximal 365 Tage. Die
Anzahl Betriebstage pro Jahr korreliert positiv mit den durchschnittlichen Hohenmetern
(r=.385, p =.036, n = 30). Mit einem Mittelwert von 2'893 Meter Giber Meer handelt es
sich um die strategische Gruppe mit den hdchstgelegenen Bergbahnanlagen. Die tiefst
gelegene Bergbahnanlage befindet sich auf 2'100 Meter Gber Meer. Die hdchst gele-
gene Bergbahnanlage befindet sich auf 3'880 Meter Uber Meer.

Betrachtet man die Jahresumsatze, wird ersichtlich, dass die Gruppe signifikant hohe
Jahresumsatze hat. Der Mittelwert entspricht in etwa einem durchschnittlichen Jahres-
umsatz von ~18 Mio. CHF. Die Bergbahnunternehmen mit dem geringsten Jahresum-
satz dieser Gruppe erwirtschaften etwa 5 Mio. CHF jahrlich. Bei der Halfte der Unter-
nehmen werden jedoch 25 Mio. CHF oder mehr erwirtschaftet (siehe Anhang XIV). Die
Mehrheit der Bergbahnunternehmen der gesamten Stichprobe erwirtschaften weniger
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als 1 Mio. CHF pro Jahr. Das zeigt klar, dass in dieser Gruppe ausschliesslich grosse
bzw. sehr grosse Bergbahnunternehmen vertreten sind.

Die Gruppe verfugt tber die geringsten Personalkosten im Verhéltnis zum Gesamtum-
satz. Desto hoher die Bewertung, desto geringer die Personalkosten im Verhaltnis zum
Gesamtumsatz. Bei knapp der Hélfte liegen die Personalkosten bei 31 bis 35 % (siehe
Anhang XIV).

Die Bergbahnunternehmen dieser Gruppe haben eine hohe Bekanntheit. Sie genies-
sen oftmals auch Uber die Schweizer Grenzen hinaus eine grosse Bekanntheit.

Folgende Bergbahnunternehmen kdnnten beispielhaft dieser Gruppe zugeordnet wer-
den:

» Arosa Bergbahnen AG

»= Bergbahnen Scuol AG

» Engadin St. Moritz Mountains AG
» Portes du Soleil Suisse SA

= Zermatt Bergbahnen AG

Diese Beispielunternehmen wurden durch die Verfasserin zugeordnet und beruhen
nicht auf der statistischen Auswertung. Aufgrund der Anonymitat ist es nicht méglich,
die Bergbahnunternehmen einer Gruppe zuzuordnen.

(2) Mittelgrosse Wintersportbahnen

In der Gruppe «mittelgrosse Wintersportbahnen» werden fast alle Arten von Anlagen
betrieben. Einzige Ausnahme bilden die schienengebundenen Bahnen. Sie sind un-
tervertreten. Oft anzutreffen sind Wintersportbahnen wie Sesselbahnen, Schlepplifte,
Kleinskilifte oder Forderbander. Die Anlagen werden bezuglich Qualitat etwas schlech-
ter bewertet als der Branchendurchschnitt. Trotz der vielen Wintersportbahnen ist die
Kapazitat der Anlagen verhaltnismassig gering. Dies spricht daflr, dass es in dieser
strategischen Gruppe einige Bergbahnunternehmen gibt, welche mittelgrosse Skige-
biete betreiben. Das zeigt sich auch in den Pistenkilometern. Diese liegen bei durch-
schnittlich 30 km. Aber auch in dieser Gruppe sind vereinzelt Unternehmen mit gros-
seren Kapazitaten anzutreffen. So liegt das Kapazitats-Maximum bei 21’500 Personen
pro Stunde. In diesem spezifischen Fall ist auch die Anzahl Pistenkilometer mit 70 km
einiges hoher als der Gruppen-Mittelwert.
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Der Winterumsatz liegt bei durchschnittlich 83 %. Der Winterumsatz in dieser Gruppe
schwankt von 40 bis 100 %. Folglich sind die meisten Unternehmen von guten und
schneereichen Wintern abhéngig. Die Angebotsvielfalt dieser strategischen Gruppe ist
leicht hdher als der Durchschnitt aller Gruppen. Das Angebot im Winter ist vielfaltiger
als das Sommerangebot. Freizeitanlagen und Wellnessangebote sind in den Destina-
tionen dieser Gruppe eher selten zu finden. Dies trifft sowohl auf den Sommer als auch
auf den Winter zu.

Mit durchschnittlich 166 Betriebstagen pro Jahr liegt diese strategische Gruppe unter
dem Branchendurchschnitt. Da es ja einige Bergbahnunternehmen in dieser Gruppe
gibt, welche nur im Winter betrieben werden, reduziert sich die Anzahl Betriebstage
zwangsweise. Eine positive Korrelation kann zwischen den Betriebstagen und den H6-
henmetern beobachtet werden (r = .448, p < 0.001, n = 56). Je hther der héchste
Punkt der Anlagen, desto hoher ist auch die natirliche Schneesicherheit. Im Durch-
schnitt liegt der hochste Punkt der Anlagen auf 1'978 Meter Uber Meer und ist somit
leicht Uber dem Branchendurchschnitt.

Die Gruppe erwirtschaftet mit einem Mittelwert von 3.88 den zweithdchsten Jahresum-
satz. Dieser Mittelwert entspricht ungefahr 2 Mio. CHF. In dieser Gruppe gibt es sowohl
kleinere Bergbahnunternehmen mit einem Umsatz von weniger als 0.1 Mio. CHF wie
auch grossere Bergbahnunternehmen, welche bis 15 Mio. CHF jahrlich erwirtschaften
(siehe Anhang XV). Die Mehrheit der Bergbahnen dieser strategischen Gruppe erwirt-
schaften einen Umsatz zwischen 1 Mio. und 10 Mio. CHF.

Die Bergbahnunternehmen dieser Gruppe sind eher unbekannt. Innerhalb der Gruppe
gibt es jedoch vor allem auf nationaler Ebene Unterschiede. So sind bestimmte Berg-
bahnunternehmen in ihrer Region und in der Schweiz sehr bekannt, andere hingegen
weniger. Ist ein Bergbahnunternehmen auch international bekannt, so stellt es fur die
vorliegende strategische Gruppe wohl eher eine Ausnahme dar.

Folgende Bergbahnunternehmen kdnnten beispielhaft dieser Gruppe zugeordnet wer-
den:

= AG Sportbahnen im Mythengebiet

» Bergbahnen Sorenberg AG

» Bergbahnen Meiringen-Hasliberg AG
= Téléovronnaz SA

= Wiriehornbahnen AG
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Diese Beispielunternehmen wurden durch die Verfasserin zugeordnet und beruhen
nicht auf der statistischen Auswertung. Aufgrund der Anonymitat ist es nicht moglich,
die Bergbahnunternehmen einer Gruppe zuzuordnen.

(3) Sommerausflugsbahnen

In der Gruppe «Sommerausflugsbahnen» werden nur wenige Wintersportanlagen be-
trieben. Die meisten Bergbahnunternehmen dieser Gruppe betreiben eine oder meh-
rere Ausflugsbahnen wie z. B. Standseilbahnen, Pendelbahnen, Kleinseilbahnen oder
Zahnradbahnen. Die Anlagen werden bezuglich ihrer Qualitat besser bewertet als der
Branchendurchschnitt. Typisch fur Ausflugsbahnen ist auch die Kapazitat mit durch-
schnittlich 530 Personen pro Stunde gering. Die geringste Kapazitat liegt bei 24 Per-
sonen pro Stunde. In diesem Fall handelt es sich beispielsweise um ein Bergbahnun-
ternehmen, welches als einzige Anlage eine Kleinseilbahn betreibt.

Passend zur Tatsache, dass diese Gruppe nur wenige Wintersportanlagen betreibt, ist
der Anteil Winterumsatz mit 27 % sehr gering. Ein Teil der Bergbahnunternehmen die-
ser strategischen Gruppe wird im Winter gar nicht betrieben. Bergbahnunternehmen,
welche ausschliesslich im Winter betrieben werden, gibt es in dieser Gruppe keine.
Die Angebotsvielfalt ist im Durchschnitt eher gering. Jedoch ist das Angebot im Som-
mer leicht vielfaltiger als das Winterangebot. Es handelt sich um die einzige strategi-
sche Gruppe, bei welcher das Sommerangebot ausgepragter ist als das Winterange-
bot. Das Ski-Angebot ist nur in reduzierter Form vorhanden. Durchschnittlich werden
lediglich 4 Pistenkilometer angeboten. Im Sommer ist vor allem das Wanderangebot
sehr ausgepragt.

Mit durchschnittlich 315 Betriebstagen pro Jahr liegt diese strategische Gruppe ganz
vorne. Die meisten Ausflugsbahnen werden das ganze Jahr Uber betrieben und sind
nur reduziert vom Schnee abhangig. Anders als bei anderen Gruppen korrelieren die
Anzahl Betriebstage pro Jahr und die Hohenmeter in dieser strategischen Gruppe
nicht. Der durchschnittlich hochste Punkt der Bergbahnanlagen liegt bei 1'502 Meter
uber Meer und ist leicht unter dem Stichproben-Mittelwert.

Der Jahresumsatz liegt mehrheitlich zwischen 1.1 bis 2 Mio. CHF. Analog zur Gruppe
2 gibt es sowohl kleinere aber auch sehr grosse Bergbahnunternehmen in dieser
Gruppe. Etwas mehr als 20 % der Unternehmen erwirtschaften weniger als 0.1 Mio.
CHF. Demgegenuber stehen zwei Grossunternehmen mit mehr als 25 Mio. CHF pro
Jahr (siehe Anhang XVI).
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Die Bekanntheit der Bergbahnunternehmen der dritten Gruppe entspricht etwa dem
Branchendurchschnitt. Analog zum Jahresumsatz sind auch beziiglich Bekanntheit
grosse Unterschiede in der Gruppe zu beobachten. Es gibt Bergbahnunternehmen,
welche sowohl nationale als auch internationale Bekanntheit geniessen. Demgegen-
Uber stehen aber auch Bergbahnunternehmen, die keine internationale Bekanntheit
haben und deren Bekanntheit auch innerhalb der Landesgrenzen eher gering ist. Zwi-
schen dem Jahresumsatz und der Bekanntheit lasst sich eine mittelstarke Korrelation
beobachten (r = 0.325, p =.013, n = 58).

Folgende Bergbahnunternehmen kdnnten beispielhaft dieser Gruppe zugeordnet wer-
den:

» Cardada Impianti Turistici SA

= Hoher Kasten Drehrestaurant und Seilbahn AG
= Niesenbahn AG

» PILATUS-BAHNEN AG

= Stockhornbahn AG

Diese Beispielunternehmen wurden durch die Verfasserin zugeordnet und beruhen
nicht auf der statistischen Auswertung. Aufgrund der Anonymitat ist es nicht méglich,
die Bergbahnunternehmen einer Gruppe zuzuordnen.

(4) Kleine Skigebiete mit wenigen Anlagen

Bis auf wenige Ausnahmen werden in der strategischen Gruppe «kleine Skigebiete mit
wenigen Analgen» keine Ausflugsbahnen betrieben. Daflr werden sehr viel kleinere
Wintersportbahnen, namentlich Schlepplifte und Kleinskilifte, betrieben. «Komfortab-
lere» Wintersportbahnen wie beispielsweise Forderbander oder Sessellifte sind prak-
tisch nicht anzutreffen. So ist auch die Bewertung der Qualitat der Anlagen im Bran-
chenvergleich eher tief. Die Kapazitaten sind vor allem fur Wintersportbahnen mit
durchschnittlich ca. 900 Personen pro Stunde eher gering. Das Kapazitats-Minimum
liegt bei 100 Personen pro Stunde. In diesem spezifischen Fall wird beispielsweise nur
ein Schlepplift betrieben.

Der Anteil Winterumsatz liegt bei 94 %. Hier handelt es sich um den mit Abstand
hdchsten Winterumsatz aller strategischen Gruppen. Der geringste Winterumsatz die-
ser Gruppe liegt bei 60 %. Die Mehrheit der Bergbahnunternehmen dieser Gruppe
erzielen 100 % ihres Umsatzes im Winter. Die Angebotsvielfalt ist sowohl im Sommer
als auch im Winter sehr klein. Die durchschnittliche Anzahl Pistenkilometer liegt bei
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5.5 km. Des Weiteren sind die Preise verhaltnismassig tief. Es liegt die Vermutung
nahe, dass sich hohere Preise fur die angebotenen Dienstleistungen nicht durchsetzen
lassen wurden.

Mit durchschnittlich 41 Betriebstagen pro Jahr liegt diese strategische Gruppe stark
unter dem Branchendurchschnitt. Knapp die Halfte der Bergbahnunternehmen dieser
strategischen Gruppe kénnen ihre Anlagen im Jahr sogar weniger als ein Monat lang
betreiben. Die Anzahl Betriebstage pro Jahr korreliert stark mit den Hohenmetern (r =
.824, p < .001, n = 35). Der durchschnittlich h6chste Punkt liegt bei 1'269 Meter tber
Meer. Aufgrund der geringen Hohenmeter fehlt es oftmals an einer nattrlichen
Schneesicherheit. Mit Kunstschnee konnen lediglich gut 10 % der Unternehmen die
Situation etwas entscharfen. Die Mehrheit verfligt jedoch tber kein oder nur ein sehr
kleines Kunstschneeangebot (siehe Anhang XVII).

Umsatztechnisch ist Gruppe 4 die mit Abstand kleinste Gruppe. Die Bergbahnunter-
nehmen dieser strategischen Gruppe erwirtschaften mehrheitlich einen Umsatz von
weniger als 0.1 Mio. CHF jahrlich (siehe Anhang XVII). Betrachtet man die Personal-
kosten, so sieht man, dass die Personalkosten der Gruppe 4 geringer sind als der
Branchendurchschnitt. Mehr als ein Drittel der Unternehmen hat angegeben, dass ihre
Personalkosten im Verhaltnis zum Gesamtumsatz unter 30 % liegen (siehe Anhang
XVII). Einige Bergbahnunternehmen dieser Gruppe werden als Verein oder Genos-
senschaft gefuhrt und profitieren vom Engagement von freiwilligen Mitarbeitenden.
Dadurch sinken die Personalkosten auf ein Minimum.

Die Bergbahnunternehmen der vierten Gruppe sind eher unbekannt. Je grésser die
geografische Distanz zu den Bergbahnunternehmen, desto unbekannter werden sie.

Folgende Bergbahnunternehmen kénnten beispielhaft dieser Gruppe zugeordnet wer-
den:

= Skilift-Genossenschaft Steig-Baretswil
= Skilift Schipfheim AG

= Société d. R. M. de La Berra SA

= Téléski des Mollards SA

= Verein Skilift Netschbuel

Diese Beispielunternehmen wurden durch die Verfasserin zugeordnet und beruhen
nicht auf der statistischen Auswertung. Aufgrund der Anonymitat ist es nicht moglich,
die Bergbahnunternehmen einer Gruppe zuzuordnen.
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(5) Zusammenfassung der Gruppenprofile

Obwohl sich die strategischen Gruppen in vielerlei Hinsichten unterscheiden, stechen

besonders zwei Dimensionen heraus:

» Saison-Fokus: Diese Dimension besitzt drei Auspragungen: Fokussierung auf das
Winterhalbjahr (November bis April), auf das Sommerhalbjahr (Mai bis Oktober) und
ganzjahriger Betrieb. Die Zuordnung der strategischen Gruppen zu einer Auspra-
gung hangt von unterschiedlichen Faktoren ab. Es handelt sich um eine Kombina-
tion aus der Art und Kapazitat der Anlagen, der Angebotsvielfalt, der Anzahl Be-

triebstage pro Jahr und dem Winterumsatz.

» Unternehmensgrosse: Bei dieser Dimension wird zwischen Kleinstunternehmen
(< 0.1 Mio. CHF), Kleinunternehmen (0.1-1 Mio. CHF), Mittelunternehmen (1-10
Mio. CHF) und Grossunternehmen (> 10 Mio. CHF) unterschieden. Die Zuordnung

der strategischen Gruppen zu einer Auspragung hangt vom Jahresumsatz ab.

Abbildung 8.12 fasst die Dimensionen und ihre Auspradgungen zusammen.

Dimension Auspragungen

Saison-Fokus Winter Sommer Ganzjahr
Unternehmens- | Kleinstunterneh- Kleinunternehmen | Mittelunterneh- Grossunterneh-
grosse men men men

Abbildung 8.12: Dominierende Dimensionen und ihre Auspragungen

(eigene Darstellung)

Abbildung 8.13 zeigt die Karte der strategischen Gruppen der Bergbahnbranche. Die
X- und y-Achse reprasentieren die beiden dominierenden Dimensionen. Jeder strate-

gischen Gruppe werden beispielhaft finf Bergbahnunternehmen zugeordnet.
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8.4.4 Gruppenspezifische Erfolgsfaktoren

Um die Erfolgsfaktoren der jeweiligen Anbietergruppen zu identifizieren, wurden line-
are Regressionen?’ auf der Ebene der Anbietergruppen durchgefihrt (siehe Anhang
XVIII). Abbildung 8.14 fasst das Resultat zusammen. Pro Memoria sind auch die funf
Erfolgsfaktoren der gesamten Branche aufgefuhrt.

Erfolgsfaktoren der Bergbahnbranche*

= Destinations-Management-Organisation
= Qualitat der Anlagen

= Angebotsvielfalt

= Betriebstage pro Jahr

= Bekanntheit

Erfolgsfaktoren der Anbietergruppen**

(1) Grosse Bergbahnunternehmen mit (2) Mittelgrosse Wintersportbahnen
ganzjihrigem Betrieb
= Destinations-Management-Organisation = Qualitat der Anlagen
= Bekanntheit = Angebotsvielfalt
= Preise = Kapazitadt der Anlagen
= Personalkosten
(3) Sommerausflugsbahnen (4) Kleine Skigebiete mit wenigen Anlagen
= Destinations-Management-Organisation = Qualitat der Anlagen
= Qualitat der Anlagen = Bekanntheit
= Angebotsvielfalt = Preise
= Bekanntheit = Kapazitat der Anlagen
= Preise = Personalkosten
= Personal

* basierend auf der multivariaten Identifikation
** basierend auf der bivariaten Identifikation

Abbildung 8.14: Erfolgsfaktoren je Anbietergruppe
(eigene Darstellung)

8.4.5 Gruppenspezifische Empfehlungen

Abbildung 8.15 fasst die praktisch-normative Handlungsempfehlungen fur die jewei-
ligen Anbietergruppen zusammen. Sie basieren auf dem in Abschnitt 8.2 vorgestellten
Vorgehen.

27 Die Identifikation der Erfolgsfaktoren mit multiplen Regressionsanalysen analog zu Abschnitt 7.6 ist nicht moglich, da die ein-
zelnen Anbietergruppen lediglich eine Stichprobengrdsse zwischen n = 30 bis n = 58 ausweisen.
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(1) Empfehlungen fur «grosse Bergbahnunternehmen mit ganzjahrigem Betrieb»

(1-A) Zusammenarbeit innerhalb der Destination perfektionieren

Die Destinations-Management-Organisation hat einen positiven Einfluss auf den Er-
folg. Die Unternehmen dieser Anbietergruppe sind nicht «nur» grosse Bergbahnunter-
nehmen, sondern meist grosse Bergbahnunternehmen in grossen Destinationen.
Grosse Destinationen wiederum gehen oftmals mit grossen Destinations-Manage-
ment-Organisationen einher. Deshalb ist es umso entscheidender, dass die Zusam-
menarbeit innerhalb der Destination soweit als moglich ausgebaut wird.

Nebst den allgemeinen Handlungsempfehlungen zum Erfolgsfaktor Destination-Ma-
nagement-Organisation (siehe Abschnitt 8.3) kann auch Job Rotation im weiteren
Sinne in Erwdgung gezogen werden. In diesem Kontext wird unter Job Rotation der
Arbeitsplatzwechsel zwischen mindestens zwei Leistungstragern innerhalb der Desti-
nation verstanden. Job Rotation soll dazu beitragen, dass das Verstandnis fur die wei-
teren Leistungstrager und das «Wir-Gefuhl» in der Destination gefordert wird.

(1-B) Bekanntheit halten und gleichzeitig auf eine diversifizierte Gastestruktur
achten

Die Bekanntheit der Bergbahnunternehmen dieser Anbietergruppe hat einen positiven
Einfluss auf den Erfolg. In dieser Anbietergruppe sind die wohl bekanntesten Berg-
bahnunternehmen anzutreffen. Dieser Bekanntheitsgrad soll mindestens gehalten und
wenn moglich sogar ausgebaut werden.

Wie im 5W Modell nach Lasswell (1948) erlautert, besteht zwischen der Wahl der Kom-
munikationsmassnahmen und der Zielgruppendefinition eine Abh&ngigkeit (siehe Ab-
schnitt 8.3). Fur diese Anbietergruppe ist es essenziell, dass die Zielgruppen breit de-
finiert werden. Durch die Diversifikationsstrategie kann eine kumulative Haufung von
Ausfallrisiken vermieden werden. Die Gastestruktur lasst sich anhand von unterschied-
lichen Attributen diversifizieren:

= Nationale und internationale Gaste: Fur eine diversifizierte Gastestruktur ist ein
ausgewogener Mix von nationalen und internationalen Gasten wichtig. Vor allem
bei den internationalen Gasten ist zudem auf die Herkunftslander zu achten. Im Jahr
2016 wurde z. B. die Reiselust aufgrund der Terrorangst und der Visa-Thematik in
China erheblich gedampft (vgl. Lutolf, 2016, S. 10). Eine Diversifikationsstrategie
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kann in so einem Fall das Klumpen-Risiko minimieren, da mehrere internationale
Markte bearbeitet werden.

= Tages- und Ubernachtungsgaste: Beziiglich Aufenthaltsdauer wird meist zwi-
schen Tagesgasten und Ubernachtungsgasten unterschieden. Ubernachtungs-
gaste lassen sich weiter in Hotellerie und Parahotellerie unterscheiden. Die Aufent-
haltsdauer hat vor allem einen Einfluss auf die Wetterabhangigkeit. Folglich sollte
auch hier auf eine Balance geachtet werden.

* Individual- und Gruppengéaste: Zudem sollte auch eine ausgewogene Géstestruk-
tur hinsichtlich Individualgaste und Gruppengéaste angestrebt werden.

* Neukunden und Stammkunden: Last but not least ist ebenfalls der Anteil Neukun-
den und Stammagaste zu bertcksichtigen.

(1-C) Preismodelle kritisch evaluieren

Grundsatzlich wird zwischen statischen, statisch-differenzierten und dynamischen
Preismodellen unterschieden. Bei statischen Preismodellen sind die Preise fix, im gan-
zen Jahr identisch und kbnnen nicht spontan verandert werden. Statisch-differenzierte
Preismodelle haben auch Fixpreise, welche sich jedoch je nach Saison, Wochentage,
Vorverkauf etc. differenzieren konnen. Statisch-differenzierte Preise werden nicht
spontan verandert. Im dynamischen Preismodell sind die Preise variabel und kénnen
dementsprechend auch spontan verédndert werden. Die Preise andern sich je nach
Saisonzeit, Wochentage, Vorverkauf, Wetter, Buchungszeitpunkt, aktuelle Nachfrage
etc. (vgl. Lutolf et al., 2020, S. 58).

Abbildung 8.16 gibt einen Uberblick tiber die drei Preismodelle.

Statisch

Statisch-differenziert

Dynamisch

Fixpreise

Fixpreise

Variable Preise

keine Preisdifferenzierung

Preisdifferenzierung nach
= Saisonzeit
Wochentag

Point of Sale
Vorverkauf

etc.

Preisdifferenzierung nach
Saisonzeit
Wochentag
Point of Sale
Vorverkauf
Buchungszeitpunkt
Aktuelle Nachfrage
etc.

keine spontane Preisanderun-
gen maoglich

keine spontane Preisénderun-
gen moglich

spontane Preisanderungen
mdglich; basieren meist auf ei-
nem Algorithmus

Abbildung 8.16: Unterschiedliche Preismodelle
(in Anlehnung an Lutolf et al., 2020, S. 58)
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Um die Nachfrage und den Nachfragezeitpunkt zu beeinflussen, sollten die Bergbahn-
unternehmen dieser Anbietergruppe ein statisch-differenziertes oder dynamisches
Preismodell anwenden. Von statischen Preismodellen wird fur diese Anbietergruppe
abgeraten, da mit diesem Modell die Nachfrage und der Nachfragezeitpunkt nicht oder
nur beschrankt beeinflusst werden kann.

Basierend auf der Studie «Auswirkungen der neuen Preismodelle — Erkenntnisse fur
die Bergbahnbranche» werden die aus Sicht der Verfasserin wichtigsten Handlungs-
empfehlungen kurz aufgefuhrt (vgl. Lutolf et al., 2020, S. 213 ff.):

Die Saison- und Jahresabonnementen kbnnen mit unterschiedlichen Leistungsum-
fangen diversifiziert werden. Denkbar ist, dass z. B. gewisse Abonnemente die wich-
tigsten Ferienwochen, Wochentage oder Transportanlagen nicht inkludiert haben.
So kann z. B. die Auslastung an Spitzentagen wie zwischen Weihnachten und Neu-
jahr besser kontrolliert werden. Ein Ganzjahres-Abonnement mit einer Gultigkeit
von 365-Tage sollte jedoch weiterhin Bestandteil des Angebotes bleiben.

Es sollte ein Maximalpreis angesetzt und kommuniziert werden. Dadurch kann die
Unsicherheit bei den Kunden — vor allem bei dynamischen Preismodellen — redu-
ziert werden. Des Weiteren sollte der Maximalpreis als fair beurteilt werden. Die
Hohe eines «fairen Preises» kann unter anderem mit einer Gastebefragung erho-
ben werden.

Um die Wetter- und Schneeabhangigkeit zu reduzieren, sollten Tickets mit einem
Frihbucherrabatt angeboten werden. Diese Tickets sollten preislich tief angesetzt,
dafuir aber mit einem Kontingent verknappt werden.

Mehrtageskarten sollten preislich attraktiv gestaltet werden. Mithilfe von Mehrtages-
karten konnen die Gaste langer an die Destination gebunden werden. Diese Kun-
denbindung ist vor allem im Sommer wichtig, da sich der Gast zu dieser Jahreszeit
in einem grosseren Perimeter bewegt.

Die gesamte Destination sollte einer koordinierten Preisstrategie folgen. So kann
sichergestellt werden, dass beispielsweise ein Restaurant in der Destination auf-
grund der gesteigerten Nachfrage von z. B. Saisonabonnement-Preisen nicht die
eigenen Preise erhdht. Zudem ist es wichtig, dass die Leistungstrager, welche von
der Rabattstrategie des Bergbahnunternehmens profitieren, sich auch finanziell da-
ran beteiligen.

Last but not least durfen bisherige Kunden bei den preislichen Anpassungen nicht
vergessen gehen. Die bisherige Kundschaft sollte im Rahmen von Kundenbin-
dungsmassnahmen bericksichtigt werden.
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(2) Empfehlungen fur «mittelgrosse Wintersportbahnen»

(2-A) Sommerangebot ausbauen

Je vielfaltiger das Angebot in der Destination, desto erfolgreicher sind die Bergbahn-
unternehmen dieser Anbietergruppe. Besonders das Sommerangebot wirkt sich posi-
tiv auf den Erfolg aus.

Die Bergbahnunternehmen dieser Gruppe erwirtschaften durchschnittlich 83 % des
Gesamtumsatzes im Winterhalbjahr (November bis April). Nebst einer schlechten Al-
lokation der Nachfrage héngt der Erfolg des Wintergeschafts von nicht beeinflussbaren
Faktoren wie die Schnee- und Wetterbedingungen ab. Um diese Winterabhangigkeit
zu reduzieren, sollte das Sommerangebot ausgebaut werden. So kann sich das Berg-
bahnunternehmen Schritt fir Schritt als Ganzjahresdestination positionieren.

Die Weiterentwicklung zu einer Ganzjahresdestination bzw. der Ausbau des Sommer-
angebotes ist eine anspruchsvolle Aufgabe. Die Mobilitatsbarrieren verhindern, dass
die Bergbahnunternehmen ihre strategische Position, z. B. von der Anbietergruppe der
mittelgrossen Wintersportbahnen zu den Sommerausflugsbahnen, «einfach» wech-
seln konnen. Um die Mobilitatsbarrieren zu tberwinden, sollten unter anderem Erleb-
nisangebote und Events im Sommer angeboten werden. Damit das Sommerangebot
konkurrenzfahig ist, ist eine klare Positionierung zwingend. Durch die Positionierung
schafft sich das Bergbahnunternehmen ein klares Profil und kann Nischen bedienen.

Die Sportbahnen Atzmannig haben es beispielsweise geschafft, die Winterabhéngig-
keit zu reduzieren, indem das Sommerangebot ausgebaut wurde. Sie haben bereits
Ende der 1970er Jahre in eine Sommerrodelbahn investiert. Im Jahr 2010 kam dann
zusatzlich noch ein Seil- und Kletterpark dazu. Nichtsdestotrotz ist der Winterbetrieb
weiterhin ein fester Bestandteil des Geschafts (vgl. SBS, 2021b, S. 20 ff.).

Eine weitere Moglichkeit um die Wetter- und Schneeabhangigkeit zumindest teilweise
zu reduzieren bieten Wetterderivate. Ein Wetterderivat ist ein «indexbasiertes Finan-
zinstrument zur Absicherung gegen mdgliche finanzielle Verluste im Zusammenhang
mit Wetterrisiken» (Wagner, 2017, S. 1072). Folglich werden bestimmte Wetterwerte
wie z. B. Anzahl Sonnentage, Menge der Niederschlage, Schneefallhéhen etc. fur das
Derivat definiert (vgl. Wagner, 2017, S. 1072). Ob und wie hoch die Entschadigung bei
einem Wetterderivat ausfallt, ist ausschliesslich vom Wetter abhangig. Der tatsachliche
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Umsatz wird bei diesem Derivat nicht berlcksichtigt. Demzufolge werden die Wetter-
prognosen, welche bekanntlich einen starken Einfluss auf das Gasteaufkommen ha-
ben, nicht berticksichtigt. Ein Wetterderivat wird mit einer Bank oder Versicherung ab-
geschlossen (vgl. Bank / Wiesner, 2011, S. 61). Ein Wetterderivat empfiehlt sich vor
allem fir Bergbahnunternehmen, bei denen zwei bis drei aufeinanderfolgende,
schlechte Winter die Existenz des Unternehmens gefahrden kdnnte. Mithilfe eines De-
rivates kdnnen so — gegen einen Versicherungszuschlag — die Ertrage geglattet wer-
den.

(2-B) Qualitat der Anlagen kontinuierlich verbessern

Gegenuber den Handlungsempfehlungen zum Erfolgsfaktor «Qualitat der Anlagen» in
Abschnitt 8.3 braucht es keine weiteren Ausfiihrungen. Folglich wird an dieser Stelle
auf die Handlungsempfehlungen «(2-A) Verantwortungsdiffusion vermeiden» und «(2-
B) Verbesserungs-Kata und PDCA-Zyklus anwendenx» verwiesen.

(2-C) Kapazitatserweiterungen prufen

Je hoher die Kapazitat der Anlagen, desto erfolgreicher sind die Bergbahnunterneh-
men dieser Anbietergruppe. Die Kapazitat der Anlagen kann durch Ersatz- und Erneu-
erungsanlagen beeinflusst werden.

Bevor die bestehenden Kapazitaten ausgebaut werden, muss jedoch das Risiko einer
mdoglichen Uberkapazitat analysiert werden. Um ein Bergbahnunternehmen rentabel
zu betreiben, sollte eine hohe Auslastung der Bergbahnanlagen angestrebt werden.
Deshalb ist die Verfasserin der Ansicht, dass es fur die Bergbahnbranche betriebswirt-
schatftlich nicht sinnvoll ist, die Kapazitaten nach der Spitzennachfrage auszurichten.
Ansonsten miissen kostenintensive Uberkapazitaten in Kauf genommen werden. Die
taglichen Kosten fiir die Bergbahnanlagen in einem grossen Skigebiet? sind beispiels-
weise ca. dreimal so hoch wie in einem mittelgrossen Skigebiet?® (vgl. SBS, 2021a, S.
12 f.). Eine gewisse Uberkapazitat kann aber durchaus auch seine Vorteile mitbringen,
da so Wartezeiten reduziert werden kénnen. Des Weiteren muss auch das Angebot in
der Destination auf die Kapazitaten der Bergbahnanlagen ausgerichtet werden. So
mussen sich beispielsweise die Kapazitdten der Bergbahnanlagen mit der Anzahl Pis-
tenkilometer im Skigebiet vereinbaren lassen. Es gibt Bergbahnunternehmen, die sich

28 Ein grosses Skigebiet wird von einem Bergbahnunternehmen mit mehr als CHF 25 Mio. Verkehrsertrag betrieben.
29 Ein mittelgrosses Skigebiet wird von einem Bergbahnunternehmen mit CHF 5 bis 25 Mio. Verkehrsertrag betrieben.
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bewusst gegen eine Erhéhung der Kapazitat der Bergbahnanlagen entschieden ha-
ben, um so eine attraktive Pistenauslastung zu bieten.

Falls sich die geplanten Kapazitaten auf die durchschnittliche Nachfrage ausrichten,
sollte eine Beeinflussungsstrategie verfolgt werden. Im Rahmen der Beeinflussungs-
strategie wird versucht, die Nachfrage mithilfe von unterschiedlichen Faktoren wie
z. B. durch den Preis, Werbemassnahmen oder unentgeltliche Zusatzleistungen zu
beeinflussen, um so beispielsweise Uberkapazitaten wahrend der Woche zu fiillen
(vgl. Klinge, 1997, S. 138 ff.).

(2-D) Personalkosten reduzieren

Die Personalkosten dieser Anbietergruppe liegen bei durchschnittlich 40 % im Verhalt-
nis zum Gesamtumsatz. Je tiefer die Personalkosten, desto erfolgreicher sind die
Bergbahnunternehmer dieser Anbietergruppe. Die Personalkosten lassen sich unter
anderem wie folgt reduzieren:

» Um die Fixkosten besser zu kontrollieren, kdnnen Mitarbeitende im Stundenlohn, in
Jahresarbeitszeit, mit Saisonstellen oder als Aushilfe angestellt werden. Bei der
Wahl des Arbeitszeitmodells sollten stets auch die Bedurfnisse der Mitarbeitenden
beriicksichtigt werden. Es muss sowohl auf eine dkonomische als auch soziale
Nachhaltigkeit geachtet werden.

= Um Leerzeiten zu vermeiden und somit die Personalkosten zu reduzieren, sollten
die Personalressourcen besser alloziert werden. Da die Auslastung aufgrund unter-
schiedlicher Faktoren wie beispielsweise Wetterprognosen, Wetterlage, Gruppen-
reservationen, Wochentage etc. schwankend ist, konnen einfache Prognosemo-
delle fur die Personalplanung eingesetzt werden.

» Trotz dem Einsatz von Prognosemodellen lassen sich die Leerzeiten nicht vollstan-
dig vermeiden. In diesem Fall sollten die Leerzeiten mit nicht zeitkritischen Auftra-
gen — wie z. B. Abpacken von Versandmaterial, Dekorationsauftragen, Sprach-
kurse, Reinigungsarbeiten etc. — gefiillt werden. Bereits bei der Rekrutierung und
der Stellenbeschreibung sollte beriicksichtigt werden, dass auch weitere, nicht-job-
spezifische Tatigkeiten in Auftrag gegeben werden kdnnen.
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(3) Empfehlungen fir «<Sommerausflugsbahnen»

(3-A) Eine lokale Destinations-Management-Organisation aufbauen

Die Destinations-Management-Organisation hat einen positiven Einfluss auf den Er-
folg. Die Grosse der Unternehmen dieser Anbietergruppen reicht mehrheitlich von
Kleinst- bis Mittelunternehmen. Vereinzelt sind auch Grossunternehmen in dieser An-
bietergruppe vertreten.

Primar bei kleineren Bergbahnunternehmen ist teilweise die Situation anzutreffen,
dass sie ohne lokale Destinations-Management-Organisation operieren. Deshalb
sollte — in diesem Fall — nebst den allgemeinen Handlungsempfehlungen (siehe Ab-
schnitt 8.3) auch der Aufbau einer lokalen Destinations-Management-Organisation in
Betracht gezogen werden.

(3-B) Fokussiertes Winterangebot aufbauen

Je vielfaltiger das Angebot in der Destination, desto erfolgreicher sind die Bergbahn-
unternehmen dieser Anbietergruppe. Die strategische Stossrichtung sollte eine Diver-
sifikation des Angebotes im Sommer und eine Konzentration des Angebots im Winter
beinhalten.

Obwohl es sich um Sommerausflugsbahnen handelt, hat auch das Winterangebot ei-
nen entscheidenden Einfluss auf den Erfolg. Es ist jedoch wichtig, eine Verwasserung
des Angebots im Winter zu vermeiden. Mithilfe einer Starken- und Schwachenanalyse
(vgl. hierzu Abschnitt 8.3) kénnen die Starken und Schwachen des eigenen Winteran-
gebots identifiziert werden. Die identifizierten Starken des Winterangebots sollen zu-
kiinftig weiter ausgebaut werden. Fur die identifizierten Schwachen des Winterange-
bots hingegen, sollte eine Devestition gepruft werden. Mit dieser Strategie ist es einer
Sommerausflugsbahn maglich, sich erfolgreich gegentiber den Mitbewerbern im Win-
ter zu positionieren.

Im Sommer sollte das Angebot mdglichst diversifiziert werden, um so eine breite Ziel-
gruppe anzusprechen und konkurrenzfahig gegentber der Gruppe «grosse Bergbahn-
unternehmen mit ganzjahrigem Betrieb» zu werden.
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(3-C) Qualitat der Anlagen kontinuierlich verbessern

Gegenuber den Handlungsempfehlungen zum Erfolgsfaktor «Qualitat der Anlagen» in
Abschnitt 8.3 braucht es keine weiteren Ausfiihrungen. Folglich wird an dieser Stelle
auf die Handlungsempfehlungen «(2-A) Verantwortungsdiffusion vermeiden» und «(2-
B) Verbesserungs-Kata und PDCA-Zyklus anwenden» verwiesen.

(3-D) Bekanntheit gezielt aufbauen

Die Bekanntheit hat einen positiven Einfluss auf den Erfolg. Dementsprechend sollte
die Bekanntheit des Bergbahnunternehmens und der Destination ausgebaut werden.
Da in dieser Anbietergruppe unterschiedlich grosse Bergbahnunternehmen vertreten
sind, sollte entsprechend ein passender Perimeter fir den Bekanntheitsaufbau defi-
niert werden. FUr Kleinst- und Kleinunternehmen sollte die Bekanntheit primar in der
Region aufgebaut und gestéarkt werden. Mittelunternehmen sollten einen nationalen
Perimeter anwenden. Fur Grossunternehmen ist die Bekanntheit national und interna-
tional auf- und auszubauen.

(3-E) Preismodelle kritisch evaluieren

Basierend auf der Studie «Auswirkungen der neuen Preismodelle — Erkenntnisse flur
die Bergbahnbranche» werden nach Ansicht der Verfasserin die wichtigsten Hand-
lungsempfehlungen fur diese Anbietergruppe kurz prasentiert (vgl. Litolf et al., 2020,
S. 213 ff.):

» Die Saison- und Jahresabonnementen kénnen mit unterschiedlichen Leistungsum-
fangen diversifiziert werden. Denkbar ist, dass z. B. gewisse Abonnemente die wich-
tigsten Ferienwochen, Wochentage oder Transportanlagen nicht inkludiert haben.
So kann z. B. die Auslastung an Spitzentagen wie zwischen Weihnachten und Neu-
jahr besser kontrolliert werden. Ein Ganzjahres-Abonnement mit einer Gultigkeit
von 365-Tage sollte weiterhin Bestandteil des Angebotes bleiben.

= Zudem koénnen weitere Abonnemente fir andere Dienstleistungen als die Bahnfahrt
geprift und angeboten werden.

= Um die Wetterabhangigkeit zu reduzieren, sollten Tickets mit einem Frihbucherra-
batt angeboten werden. Diese Tickets sollten preislich tief angesetzt, dafiir aber mit
einem Kontingent verknappt werden.

» Mehrtageskarten sollten angeboten und preislich attraktiv gestaltet werden. Dank
Mehrtageskarten konnen die Gaste langer an die Destination gebunden werden.



232 8 Empfehlungen fur die Bergbahnunternehmen

Dies ist vor allem im Sommer wichtig, wo sich die Gaste wahrend ihrem Aufenthalt
in einem grosseren Perimeter bewegen.

= Last but not least durfen bisherige Kunden bei den preislichen Anpassungen nicht
vergessen gehen. Die bisherige Kundschaft sollte im Rahmen von Kundenbin-
dungsmassnahmen berucksichtigt werden.

(3-F) Gastgeberkultur aufbauen

Je besser die Bewertung des Personals hinsichtlich Arbeitszufriedenheit, Motivation,
jobbezogene Fahigkeiten und Identifikation mit dem Unternehmen, desto erfolgreicher
sind die Bergbahnunternehmen dieser Anbietergruppe.

Bereits im Anforderungsprofil bei der Rekrutierung von Personal sollte die Gastgeber-
kultur als fester Bestandteil verankert sein. Dadurch kann sichergestellt werden, dass
Personal rekrutiert wird, das zur strategischen Ausrichtung passt. Zudem kdnnen
Schulungen und Workshops organisiert werden, um die Gastgeberkultur zu férdern.

Des Weiteren sollten auch Gastebetreuer — sogenannte «Ranger» — eingesetzt wer-
den. Ranger sind Personen, die in der Destination unterwegs sind und den Gésten
Auskunft zu verschiedensten Themen wie Fahrplane, Wanderwege, Restaurants etc.
geben. Sie sind ein Mehrwert fur die gesamte Destination.

(4) Empfehlungen fir «kleine Skigebiete mit wenigen Anlagen»

Einige Bergbahnunternehmen dieser Gruppe weisen ausgesprochen wenige Betriebs-
tage pro Jahr aus. Dies ist durch eine tiefe Lage des Skigebiets mit entsprechend un-
sicheren, naturlichen Schneebedingungen zu erklaren. Erschwerend hinzu kommit,
dass die Mehrheit der Unternehmen dieser Gruppe kein Kunstschneeangebot bietet
(siehe hierzu Anhang XVII).

Aufgrund dieser Ausgangslage empfiehlt es sich, den (Winter)-Betrieb kritisch zu hin-
terfragen. Es sollte ein geordneter Ausstieg aus dem Wintergeschaft kritisch evaluiert
werden. Es ist aber auch denkbar, dass lediglich ein Teil der Lifte zuriickgebaut wird,
um so Kosten zu sparen und die Schliessung des gesamten Skigebiets zumindest in
naher Zukunft abzuwenden.
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Aufgrund dieser Uberlegungen wird mit der Handlungsempfehlung «(4-A) Horizontale
Integration prifen» eine Ubergeordnete Handlungsempfehlung abgeleitet. Es wird ab-
sichtlich nicht auf jeden einzelnen gruppenspezifischen Erfolgsfaktor eingegangen, da
der Handlungsspielraum meist stark eingeschrénkt ist. Viele der Erfolgsfaktoren ste-
hen direkt oder indirekt in Abhangigkeit von nicht oder nur beschrankt beeinflussbaren
Faktoren (wie z. B. die Hohenlage oder landschaftliche Gegebenheiten). Einzig auf
den Erfolgsfaktor «Personalkosten» wird mit der Handlungsempfehlung (4-B) explizit
eingegangen.

(4-A) Horizontale Integration prufen

Horizontale Integrationen sind meist innerhalb der Destination anzutreffen. Im Rahmen
einer horizontalen Integration ist es denkbar, dass kleine Skigebiete von grésseren
Bergbahnunternehmen Gbernommen werden oder aber, dass sich mindestens zwei
kleine Skigebiete zusammenschliessen. Dank einer horizontalen Integration kénnen
die Krafte gebiindelt und der Handlungsspielraum vergrossert werden. So ist es mog-
lich die Bekanntheit, die Qualitat der Anlagen und die Kapazitaten der Anlagen positiv
zu beeinflussen.

(4-B) Engagement von Freiwilligen sichern

Je geringer die Personalkosten, desto erfolgreicher die Bergbahnunternehmen dieser
Anbietergruppe. Im Vergleich zum Branchendurchschnitt sind die Personalkosten die-
ser Gruppe mit durchschnittlich 35 % Personalkosten eher gering. Das ist grosstenteils
durch das Engagement von Freiwilligen zu erklaren. Folglich sollte das Engagement
der Freiwilligen auch in Zukunft gesichert werden. Hierfur empfiehlt es sich eine Art
«Community» aufzubauen. Den Mitgliedern der Community sollte ein Sonderstatus
zugeteilt werden. So koénnten beispielsweise die Mitglieder von transparenter und vor-
zeitiger Kommunikation profitieren, getreu dem Motto «intern vor extern». Zudem sol-
len auch Events fir die Community organisiert werden.
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9 Schluss

9.1 Kapitelubersicht

Das Kapitel ist in funf Abschnitte gegliedert. Nach einer Kapitelibersicht widmet sich
Abschnitt 9.2 den methodischen Implikationen. Insgesamt kbnnen sieben methodische
Erkenntnisse fur weiterfuhrende Erfolgsfaktorenstudien gewonnen werden. Abschnitt
9.3 widmet sich den Limitationen der vorliegenden Erfolgsfaktorenstudie. Die Limitati-
onen werden entlang des totalen Umfragefehlers erlautert. In Abschnitt 9.4 wird die
Zielerreichung kritisch beurteilt. Sowohl das Forschungsziel als auch die vier Unter-
ziele werden als weitgehend erfillt betrachtet. Abschnitt 9.5 schliesst das neunte Ka-
pitel mit einem Ausblick fur weitere Forschungsideen.

9.2 Methodische Implikationen

Erkenntnis 1: Eine grundliche Aufarbeitung der Literatur bildet eine gute Basis
fur eine Erfolgsfaktorenstudie.

Die vorliegende Erfolgsfaktorenstudie baut auf zwei Literaturreviews auf: Ein Literatur-
review der Erfolgsfaktorenstudien und ein Literaturreview der Studien zu den Bergbah-
nen und Destinationen. Dieser Aufwand hat sich aus der Sicht der Verfasserin gelohnt.
So beruht beispielsweise die Entwicklung des eigenen Forschungsmodells, der Kata-
log an potenziellen Erfolgsfaktoren als auch der Erfolgsindikatoren und die statistische
Auswertung massgeblich auf den Erkenntnissen der Literaturreviews. Die Literaturre-
views in Kapitel 3 und 5 schliessen mit Schlussfolgerungen fur die eigene Untersu-
chung.

Erkenntnis 2: Die Erhebung der Erfolgsindikatoren, basierend auf der subjekti-
ven Wahrnehmung des Unternehmenserfolgs im Vergleich zur Konkurrenz, hat
sich bewahrt.

In der Befragung wurden die Erfolgsindikatoren relativ und subjektiv erhoben. Die
Frage lautete: «Wie bewerten Sie Ihr Unternehmen / Ihre Destination in den letzten 3
Jahren im Vergleich zu lhren direkten Konkurrenten bezuglich...». Dank der relativen
Erfolgsmessung ist es moglich, den Grosseneffekt der Bergbahnunternehmen auszu-
klammern. Die Antworten wurden auf einer 5-Punkte-Skala von schwacher, eher
schwacher, gleich, eher stéarker und starker erhoben.
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Die Vorteile der subjektiven Erfolgsmessung sind vielfaltig (vgl. Venkatraman /
Ramanujam, 1987, Wall et al., 2004, Bachmann, 2009, Singh et al., 2016). So werden
beispielsweise Erfahrungen, Ressourcen, Wissen etc. bei der subjektiven Erfolgsmes-
sung intuitiv beriicksichtigt. Diese Informationen fehlen bei der objektiven Erfolgsmes-
sung. Des Weiteren ermoglicht die subjektive Erfolgsmessung, den Unternehmenser-
folg relativ zu den Konkurrenten zu erheben. Zudem bewébhrt sich die subjektive Er-
folgsmessung speziell in der Bergbahnbranche. Die Schweizer Bergbahnbranche ist
kleinstrukturiert. Bei KMU ist die Bereitschaft Informationen tber objektive Erfolgsda-
ten offenzulegen tendenziell gering. Zudem werden die Geschaftsjahre in der Berg-
bahnbranche nach unterschiedlichen Zeitrdumen abgeschlossen. Dies wirde ein Ver-
gleich der objektiven Erfolgsmessung zusatzlich erschweren.

Erkenntnis 3: Das Business-Okosystems lasst sich mit einer dualen Erfolgsmes-
sung im Forschungsmodell berticksichtigen.

Im Rahmen der vorliegenden Dissertation wird die alpine Destination als Business-
Okosystem verstanden. Die verschiedenen Akteure — beziehungsweise Leistungstra-
ger — einer alpinen Destination sind aufgrund der vielen Verbindungen voneinander
abhangig. Dieses «geteilte Schicksal» fihrt zur Schlussfolgerung, dass je erfolgreicher
das Business-Okosystem der alpinen Destination, desto erfolgreicher die einzelnen
Leistungstrager. Ergo ist es im Sinne des Bergbahnunternehmens, in einer méglichst
erfolgreichen alpinen Destination zu operieren. Das Konzept des Business-Okosys-
tems wird mit einer dualen Erfolgsmessung im Forschungsmodell bertcksichtigt. So
werden einerseits der Erfolg der Bergbahn und andererseits der Erfolg der Destination
erhoben.

Die Forschungsergebnisse bestétigen die gegenseitige Abhéngigkeit der Leistungs-
trager innerhalb der alpinen Destination. Die Angebotsvielfalt in der Destination beein-
flusst beispielsweise den Erfolg der Bergbahn. Der Erfolg der Destination wiederum
wird durch die Anzahl Betriebstage des Bergbahnunternehmens beeinflusst.

Erkenntnis 4: Die Unterscheidung von exogenen und endogenen Erfolgsfakto-
ren strukturiert und hilft bei der Ableitung von praktisch-normativen Handlungs-
empfehlungen.

Exogene Erfolgsfaktoren sind nicht oder nur beschrankt durch das Bergbahnunterneh-
men beeinflussbar. Deshalb besitzen sie bei der Formulierung der praktisch-normati-
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ven Handlungsempfehlungen eine kleinere Bedeutung als die endogenen Erfolgsfak-
toren. Es wird jedoch davon ausgegangen, dass auch exogene Faktoren einen Ein-
fluss auf den Erfolg haben. Folglich missen exogene Erfolgsfaktoren im Forschungs-
modell bertcksichtigt werden. Damit jedoch ihr Einfluss konstant gehalten werden
kann, werden sie im Forschungsmodell als Kontrollvariablen behandelt.

Erkenntnis 5: Die Unterscheidung von Erfolgsfaktoren der Ressourcen, des An-
gebotes und der Marktposition strukturiert und hilft bei der Ableitung von prak-
tisch-normativen Handlungsempfehlungen.

Im ROM-Modell wird zwischen drei Ebenen unterschieden: die Ressourcen (Re-
sources), das Angebot (Offer) und die Marktposition (Market Position). Dies, zur Struk-
turierung der Erfolgspotenziale entwickelte Modell, wird auch im Forschungsmodell der
vorliegenden Dissertation bericksichtigt.

So werden die endogenen Erfolgsfaktoren im Forschungsmodell entlang des ROM-
Modells strukturiert. Dank dieser Strukturierung lassen sich die endogenen Erfolgsfak-
toren Ubersichtlich darstellen. Die Zuordnung der Erfolgsfaktoren entlang der Ebenen
erlaubt zudem eine einfachere Interpretation der jeweiligen Faktoren. Des Weiteren
werden auch die praktisch-normativen Handlungsempfehlungen entlang dem ROM-
Modell geordnet. Dies erlaubt eine systematische Prasentation der einzelnen Empfeh-
lungen.

Erkenntnis 6: Die branchenspezifischen Erfolgsfaktoren eigenen sich um prak-
tisch-normative Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Basierend auf der empirischen Studie konnten insgesamt funf branchenspezifische
Erfolgsfaktoren identifiziert werden:

» Destinations-Management-Organisation
= Qualitat der Anlagen

» Angebotsvielfalt

= Betriebstage pro Jahr

= Bekanntheit

Die Identifikation von «nur» funf Erfolgsfaktoren deckt sich mit der Grundidee der Er-
folgsfaktorenforschung, dass einige wenige Faktoren tber Erfolg oder Misserfolg ent-
scheiden (vgl. Fritz, 1993, S. 1, Forsmann / Haenecke, 2006, S. 45, Schmalen et al.,
2006, S. 1, Baumgarth, 2007, S. 104).
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Die in Kapitel 8 formulierten praktisch-normativen Empfehlungen entkraften den Vor-
wurf, dass sich die Erfolgsfaktorenforschung nicht fir den praktischen Mehrwert ihrer
empirischen Arbeit interessiere (vgl. Nicolai / Kieser, 2002, S. 581).

Erkenntnis 7: Die potenziellen Erfolgsfaktoren bilden eine gute Basis, um stra-
tegische Gruppen zu definieren und darauf aufbauend differenzierte praktisch-
normative Handlungsempfehlungen zu formulieren.

Die Annahme, dass nur wenige Faktoren den Erfolg erklaren kénnen, wird stetig kriti-
siert. Der Erfolgsfaktorenforschung wird «Ubersimplifizierung» vorgeworfen. Diesem
Vorwurf wird in der vorliegenden Dissertation mit einem zweistufigen Vorgehen ent-
gegnet.

Die potenziellen Erfolgsfaktoren bilden die Grundlage flr die Definition von Anbieter-
gruppen. Basierend auf den potenziellen Erfolgsfaktoren konnten vier Anbietergrup-
pen gebildet werden:

» Grosse Bergbahnunternehmen mit ganzjahrigem Betrieb
= Mittelgrosse Wintersportbahnen

= Sommerausflugsbahnen

» Kleine Skigebiete mit wenigen Anlagen

FUr sie lassen sich zusatzlich Erfolgsfaktoren identifizierten und Handlungsempfehlun-
gen formulieren.

9.3 Limitationen

Eine kritische Einschatzung der Forschungsresultate anhand von Qualitatskriterien ist
ein wichtiger Standard der empirischen Forschung. Die Erkenntnisse der vorliegenden
Studie sind entsprechend unter Beriicksichtigung der Limitationen zu interpretieren.
Die Limitationen der vorliegenden Dissertation werden anhand des Paradigmas des
«totalen Umfragefehlers» (Total Survey Error) analysiert. Abbildung 9.1 visualisiert
den totalen Umfragefehler erganzt mit den Qualitatskriterien «Objectivity» und «Relia-
bility».
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Abbildung 9.1: Totaler Umfragefehler
(in Anlehnung an Groves et al., 2005, S. 48)

Der totale Umfragefehler beruht auf sechs Qualitatskriterien (vgl. Groves et al., 2005,
S. 49 ff.). Zudem werden noch die Gutekriterien Objektivitat und Reliabilitat bertick-
sichtigt:

= Validity: Die Validitat misst die inhaltliche Ubereinstimmung des Konstruktes mit
der Messung. Liegt keine inhaltliche Ubereinstimmung zwischen Konstrukt und
Messung vor, so wird nicht das gemessen, was gemessen werden sollte. Die Vali-
ditéat kann erhdht werden, indem beispielsweise die Messung der Items auf voran-
gehenden Studien beruht. Dank dem Review der Literatur zur Erfolgsfaktorenfor-
schung und zu den Bergbahnen und alpinen Destinationen konnten sich die Frage-
formulierungen und die Antwortkategorien der eigenen Befragung auf andere Stu-
dien abstutzen. Die Fragen zu den Erfolgsfaktoren beruhen mehrheitlich auf der
Literatur zu den Bergbahnen und alpinen Destinationen. Die Fragen zu den Er-
folgsindikatoren basieren mehrheitlich auf dem Review der Erfolgsfaktorenfor-
schung. Da es nur wenig Primarstudien zu Bergbahnen und alpinen Destinationen
gibt, war es allerdings nicht mdglich, fur alle Fragen und Antwortkategorien bereits
validierte Formulierungen zu Gbernehmen. Die Frageformulierungen und Antwort-
kategorien wurden zudem mit Pretests tberpruft.
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= Measurement Error: Der Messfehler beschreibt Abweichungen zwischen den er-
fassten und den wahren Werten. Messfehler passieren beispielsweise, wenn eine
Person die Antwort nicht kennt und trotzdem eine Antwort gibt. Um moglichst wenig
Antworten zu forcieren, wird wo mdglich auf Pflichtfragen verzichtet. In der Umfrage
wurden einzig die Fragen zum Erfolgsindikator Bergbahn und zum Erfolgsfaktor An-
gebotsvielfalt als Pflichtfragen gestellt. Die Erhebung der Variable «Erfolg der Des-
tination» ist ebenfalls wichtig fur die Studie. Da diese Frage jedoch schwierig zu
beantworten ist, wurde auf eine Pflichtfrage verzichtet. Um trotzdem die Wichtigkeit
dieser Frage zu adressieren, wurde in der Befragung darauf hingewiesen, dass «die
Beantwortung dieser Fragen sehr wichtig fur den Erfolg der Studie ist». Des Weite-
ren mochte die Verfasserin an dieser Stelle darauf hinweisen, dass die Messung
der Variable «Personal» nicht zufriedenstellend war. Das Antwortspektrum der
Frage wurde mit einem Minimum-Wert von 3.00 nicht gut abgedeckt. Dieses Ergeb-
nis muss hinsichtlich sozialer Erwiinschtheit kritisch hinterfragt werden. Abschlies-
send gilt es hier das Problem des «Key Informant Bias» aufzufuhren. In der Erhe-
bung haben die Befragten gleichzeitig Auskunft Giber die Erfolgsfaktoren (unabhén-
gigen Variablen) und Erfolgsindikatoren (abhangigen Variablen) gegeben. Die Er-
folgsfaktorenforscher werden dazu aufgefordert, verschiedene «Key Informants» flr
die abhangigen und unabhangige Variablen zu verwenden. Da dies jedoch einen
negativen Impact auf die Ricklaufquote gehabt hatte, wurde bewusst darauf ver-
zichtet.

» Processing Error: Fehler, die im Rahmen der Dateneingabe, Datenaufbereitung
und Datendarstellung erfolgen, werden dem Processing Error zugeordnet. Die Be-
fragung fand auf der Online-Umfrage-Applikation «LimeSurvey» statt. Die Befragten
gaben ihre Antworten direkt im LimeSurvey ein. Dadurch liessen sich die Antwort-
daten aus LimeSurvey als Daten- und Syntax-File exportieren und anschliessend
direkt in SPSS importieren. Dank diesem automatisierten Vorgehen sind potenzielle
Fehlerquellen bezuglich Dateneingabe, Datenaufbereitung und Datendarstellung
nur limitiert vorhanden.

= Objectivity: Die Objektivitat misst, inwiefern die Ergebnisse unabhangig von den
Forschern sind. Die Objektivitat lasst sich in Durchfiihrungs-, Auswertungs- und
Interpretationsobjektivitat dreiteilen (vgl. Lienert / Raatz, 1998, S. 8). Die Daten fur
die vorliegende Studie werden mittels einer Onlinebefragung erhoben. Dementspre-
chend findet die Durchfihrung unabhangig von der Verfasserin statt. Folglich wer-
den die Anforderungen an die Durchfiihrungsobijektivitat erfullt. Da die Antworten
entweder geschlossen oder metrisch skaliert erhoben wurden, werden zudem auch
die Anforderungen der Auswertungs- und Interpretationsobjektivitat erfuillt.
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» Reliability: Die Reliabilitat ist ein Indikator fur die Messgenauigkeit. Sind Ergeb-
nisse reliabel und somit zuverlassig, so lassen sie sich auch reproduzieren. Hierbei
ist es gleichgultig ob die Messung valide ist. Die Reliabilitat Iasst sich nach Parallel-
test-Reliabilitat, Retest-Reliabilitat und die innere Konsistenz unterschieden. So-
wohl die Paralleltest- als auch die Retest-Reliabilitat lassen sich in der Forschungs-
praxis kaum anwenden (vgl. Lienert / Raatz, 1998, S. 9). Die innere Konsistenz hin-
gegen lasst sich mit dem Reliabilitatskoeffizienten «Cronbachs Alpha» messen. Alle
latent-reflektiven Variablen der vorliegenden Dissertation erfillen die Mindestanfor-
derungen des Cronbachs Alpha geméass George / Mallery (2019, S. 244) (siehe
Abschnitt 7.3.2).

= Coverage Error: Der Coverage Error tritt auf, wenn die Ubereinstimmung zwischen
dem Sample Frame und der zu untersuchenden Grundgesamtheit mangelhatft ist.
Ein Beispiel fur einen Coverage Error ware, wenn eine Befragung via Telefon durch-
gefuihrt wird. So wirden Probanden ohne Festnetzanschluss nicht bericksichtigt
werden. Das wiederum wiirde zu einer Uberreprasentation von Personen mit Fest-
netzanschluss fihren. Um mdoglichst viele Bergbahnunternehmen zu erreichen,
wurden die Probanden bei der ersten Kontaktaufnahme postalisch angeschrieben.
Im Schreiben war der Online-Zugriff flr die Befragung zu finden. So konnte sicher-
gestellt werden, dass auch Bergbahnunternehmen ohne E-Mail-Adresse erreicht
werden. Weitere Kontaktaufnahmen folgten dann via E-Mail. Da die Befragung aus-
schliesslich online durchgefiihrt wurde, sind Bergbahnunternehmen mit Internetzu-
gang Uberreprasentiert. Dieses Problem durfte aber — falls es Giberhaupt vorhanden
ist — nur eine verschwindend kleine Anzahl Bergbahnunternehmen betreffen.

= Sampling Error: Der Sampling Error beschreibt die Fehler, die bei der Definition
der Stichprobe auftreten kdnnen. Auch bei einer Zufallsstichprobe entspricht die
Stichprobe nicht zu 100 % der Verteilung der Grundgesamtheit. Je grosser die
Stichprobe, desto kleiner der Stichprobenfehler. Da die Schweizer Bergbahnbran-
che mit schatzungsweise 400 strategisch-operativ gefihrten Unternehmen eher
klein ist, wurde auf eine Stichprobenziehung verzichtet und die Grundgesamtheit
befragt. Nichtsdestotrotz konnte es zu einem Sampling Error kommen, da die Kon-
taktangaben der Bergbahnunternehmen aus unterschiedlichen Quellen zusammen-
getragen wurden.

= Nonresponse Error: Von einem Nonresponse Error spricht man, wenn bestimmte
Personen an der Befragung nicht teilnehmen (Unit-Nonresponse) oder wenn die
Messung von bestimmten Variablen ausfallt (Item-Nonresponse). Es ist dann von
einem Nonresponse Error auszugehen, wenn sich die Gruppe der Nicht-Erreichten
oder Verweigerer systematisch von den Teilnehmenden unterscheidet. Insgesamt
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haben 205 Bergbahnunternehmen die Befragung vollstéandig ausgeflllt. Das ent-
spricht einer Rucklaufquote von 55 %. Die Rucklaufquote ist vergleichsweise hoch.
Nichtsdestotrotz ist der Nonresponse Error vorhanden und muss auch bei der Inter-
pretation der Ergebnisse bertcksichtigt werden. Die Problematik der Item-Non-
response ist vor allem bei den Variablen Erfolg der Destination, Kapitalstruktur, Per-
sonalkosten, Verkehrsumsatz und Winterumsatz anzutreffen.

Insgesamt lasst sich festhalten, dass die Anforderungen an eine gute Erfolgsfaktoren-
studie erfullt werden.

9.4 Kritische Beurteilung der Zielerreichung

Das zugrundeliegende Forschungsziel der Dissertation ist die Durchflihrung einer Er-
folgsfaktorenstudie Uber die Schweizer Bergbahnbranche. Basierend auf den identifi-
zierten Erfolgsfaktoren sollen praktisch-normative Handlungsempfehlungen abgeleitet
werden.

Das Forschungsziel wurde in folgende Unterziele aufgeteilt:

= Unterziel 1: Review der Literatur zur Erfolgsfaktorenforschung und zu Bergbahnen
und alpinen Destinationen

= Unterziel 2: Identifikation der branchenspezifischen Erfolgsfaktoren der Bergbahn-
branche

» Unterziel 3: Ableitung von strategischen Handlungsempfehlungen fir alle Berg-
bahnunternehmen und fur die Anbietergruppen

» Unterziel 4: Ableitung von methodischen Erkenntnissen

Die wissenschaftlichen Studien zur Erfolgsfaktorenforschung und zu Bergbahnen und
Destinationen werden in den Kapiteln 3 und 5 aufgearbeitet. Beide Literaturrecherchen
folgen dem gleichen Vorgehen. So konnten insgesamt 75 Erfolgsfaktorenstudien und
54 wissenschaftliche Studien zu Bergbahnen und Destinationen identifiziert werden.
Folglich wird das Unterziel 1 als erfullt betrachtet.

Basierend auf den Literaturanalysen und Interviews mit Branchenexperten wird eine
eigene empirische Studie vorbereitet und durchgefiihrt. 205 Bergbahnunternehmen
haben an der Befragung teilgenommen. Dank der guten Datenbasis ist es mdglich,
das Forschungsmodell mithilfe von multiplen, schrittweisen Regressionsanalysen zu
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rechnen. Es lassen sich finf branchenspezifische Erfolgsfaktoren identifizieren. Trotz
der Limitationen (siehe Abschnitt 9.3) wird das Unterziel 2 als erfillt betrachtet.

Die Grundlage fur die strategischen Handlungsempfehlungen bilden die in Abschnitt
7.6 identifizierten branchenspezifischen Erfolgsfaktoren. Fir alle finf Erfolgsfaktoren
werden in Zusammenarbeit mit Branchenexperten praktisch-normative Handlungs-
empfehlungen abgeleitet. Basierend auf einer Clusteranalyse konnten zusétzlich vier
strategische Anbietergruppen gebildet werden. Auf der Ebene der Anbietergruppen
werden erneut Erfolgsfaktoren identifiziert. Da die reduzierte Stichprobengrdsse (von
n = 30 bis n = 58) keine Anwendung einer multiplen, schrittweisen Regressionsanalyse
erlaubt, werden die Erfolgsfaktoren mit einfachen, linearen Regressionsanalysen iden-
tifiziert. Analog zu den Handlungsempfehlungen fur alle Bergbahnunternehmen wer-
den auch fur die Anbietergruppen in Zusammenarbeit mit Branchenexperten praktisch-
normative Handlungsempfehlungen abgeleitet. Daher wird das Unterziel 3 ebenfalls
als erfillt betrachtet.

Unterziel 4 wird in Abschnitt 9.2 adressiert. Insgesamt kdnnen sieben methodische
Erkenntnisse basierend auf der vorliegenden Erfolgsfaktorenstudie abgeleitet werden.
Diese Erkenntnisse sollen nachfolgende Erfolgsfaktorenstudien bei ihrer Vorbereitung
und Durchflihrung unterstiitzen. Das Unterziel 4 wird als erfllt betrachtet.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass sowohl alle vier Unterziele als auch das
darauf aufbauende Forschungsziel der vorliegenden Dissertation erfillt werden.

9.5 Ausblick

Unter Berlcksichtigung der Limitationen und der kritischen Beurteilung der Zielerrei-
chung sollen in diesem Abschnitt einige Forschungsideen diskutiert werden:

» Die Erfolgsindikatoren werden ausschliesslich subjektiv und relativ erhoben. In einer
nachfolgenden Studie ware es spannend, diese Erfolgsgréssen mit einer quantita-
tiven Messgrosse zu erweitern. Als Erfolgsindikator fur die Bergbahnen wirde sich
beispielsweise die Cash Flow Rendite eignen. Mit einer Korrelationsanalyse kdnnte
Uberpruft werden, wie stark der subjektive und relative Erfolgsindikator mit dem ob-
jektiven und quantitativen Erfolgsindikator korreliert.

= Weiter regt die Verfasserin an, dass in einer neuen empirischen Studie die Variable
«Personal» mit neuen Items gemessen werden sollte. Die Messung der vorliegen-
den Dissertation deutet auf soziale Erwinschtheit hin.
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= Basierend auf den funf identifizierten, branchenspezifischen Erfolgsfaktoren kénnen
Best-Practice Beispiele der Branche identifiziert werden. Diese Beispiele kdnnen
anschliessend basierend auf einer Case Study Analyse untersucht werden. Die
Kombination von quantitativer und qualitativer Forschung — der sogenannte Mixed-
Methods-Ansatz — wirde es erméglichen, die Forschungsfrage aus einem zusatzli-
chen Blickwinkel zu betrachten. Die Verfasserin ist Gberzeugt, dass dadurch weitere
Erkenntnisse fur die Bergbahnbranche gewonnen werden kénnten.

» Des Weiteren ware eine Langzeitstudie interessant. Dadurch konnten Veré&nderun-
gen in den branchenspezifischen Erfolgsfaktoren sowie den Anbietergruppen beo-
bachtet werden. Es gibt beispielsweise Bergbahnunternehmen, die sich zurzeit den
mittelgrossen Wintersportbahnen zuordnen lassen, sich strategisch aber immer
starker als Sommerausflugsbahnen positionieren. Basierend auf einer Langzeitstu-
die kdnnten solche Annahmen Uber Trends in der Branche empirisch Gberpruft wer-
den.

= Schliesslich konnte die Forschung international ausgeweitet werden. In Europa bei-
spielsweise kdnnte ein Landervergleich zwischen Deutschland, Frankreich, Italien,
Osterreich und der Schweiz dusserst spannend sein. Die Befragung ist bereits in
den Sprachen Deutsch, Franzésisch und Italienisch in Anhang Il bis IV der Disser-
tation zuganglich.
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Anhang I: Kognitives Testing

Ubersicht tiber die umformulierten und neu hinzugefugten Items durch die Branchen-

experten

Variable

a. existierende
Variable

b. neue Variable

Alte Formulierung
a. alte Item-Formulierung
b. alte Antwortkategorien

Neue Formulierung
a. alte ltem-Formulierung
b. alte Antwortkategorien

a. Destinations-
Management-Or-
ganisation

a. Wie bewerten Sie lhre Destinati-
onsmanagementorganisation in Be-
zug auf die Erarbeitung einer Destina-
tionsstrategie / die-Erarbeitung-einer
Marketingstrategie / die Gestaltung
vermarktbarer Tourismusleistungen /
Kii Kauf :

; / di litisct
vertretung / die Forderung der Zusam-
menarbeit zwischen den Leistungstra-
gern?

a. Wie bewerten Sie lhre Destina-
tions-Management-Organisation
(auch Tourismusorganisation ge-
nannt) in Bezug auf die Erarbeitung
einer Destinationsstrategie / die Ge-
staltung vermarktbarer Tourismusleis-
tungen / die Gastebetreuung vor Ort /
die Férderung der Zusammenarbeit
zwischen den Leistungstragern / den
Einbezug von Einheimischen?

a. Kapazitat der
Anlagen

b. offene Frage, Angabe in Personen

b. < 100 Personen, 100-999 Perso-
nen, 1°000-1'999 Personen, 2'000-
2'999 Personen, 3'000-3'999 Perso-
nen, 4'000-4'999 Personen, = 5'000
Personen

a. Kapitalstruktur

b. offene Frage, Angabe in %

b. <20 %, 21-30 %, 31-40 %, 41-50
%, 61-70 %, 71-80 %, > 80 %

b. Personal

Wie bewerten Sie lhr Personal im
Durchschnitt bezuglich Arbeitszufrie-
denheit / Motivation / jobbezogene
Fahigkeiten / Identifikation mit dem
Unternehmen?

b. sehr tief, tief, neutral, hoch, sehr
hoch

a. Angebotsvielfalt
Sommer

a. Wie bewerten Sie die Vielfalt der
Angebote im Sommer in lhrer Desti-
nation in Bezug auf Wanderwege /
Mountain-Bike-Trails / Events / Res-
taurants / Hetels / Wellness und Spa /
Freizeiteinrichtungen?

a. Wie bewerten Sie die Angebotsviel-
falt im Sommer in Ihrer Destination in
Bezug auf die Anzahl Wanderwege /
die Diversitat der Wanderwege /
Mountain-Bike-Trails / Downhill-Trails
/ Sport-Events / Ubrige Events / Res-
taurants / Ubernachtungsméglichkei-
ten / Wellness und Spa / Freizeitein-
richtungen?
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a. Angebotsvielfalt
Winter

a. Wie bewerten Sie die Vielfalt der
Angebote im Winter in lhrer Destina-
tion in Bezug auf gerdumte Winter-
wanderwege / Schlitteln / Langlaufloi-
pen / Skitouren / Events / Restaurants
/ Hetels / Wellness und Spa / Freizeit-
einrichtungen?

a. Wie bewerten Sie die Angebotsviel-
falt im Winter in lhrer Destination in
Bezug auf praparierte Winterwander-
wege / Schlitteln / Langlaufloipen /
signalisierte Schneeschuhtrails / Ski-
touren / Sport-Events / librige Events /
Restaurants / Ubernachtungsméglich-
keiten / Wellness und Spa / Freizeit-
einrichtungen?

a. Preise

2 Wieviel - ol

eine-Tageskarte-ohne-Reduktion-mit
thren-Bergbahnen im Sommer / im

Winter?
b. offene Frage, Angabe in CHF

a. Wie bewerten Sie das Preisniveau
Ihrer Bergbahntickets durchschnittlich
fur Erwachsene im Winter / fur Kinder
im Winter / fir Erwachsene im Som-
mer / fir Kinder im Sommer?

b. sehr tief, tief, neutral, hoch, sehr
hoch

a. Bekanntheit

a. Wie bekannt ist Ihr Bergbahnunter-
nehmen / Ihre Destination in der
Schweiz / in Europa / im-asiatischen
Raum / weltweit?

a. Wie bekannt ist Ihr Bergbahnunter-
nehmen / Ihre Destination in der Re-
gion / in der Schweiz / in Europa /
weltweit?

a. Logiernachte

a. Wie bewerten Sie lhre Destination
in den letzten 3 Jahren im Vergleich
zu den Destinationen lhrer Hauptken-
kurrenten in Bezug auf die Anzahl
Ubernachtungen / die jahrliche Zu-
nahme an Anzahl Ubernachtungen /

den Anteil warmer Betten?

a. Wie bewerten Sie lhre Destination
in den letzten 3 Jahren im Vergleich
zu den Destinationen lhrer Konkurren-
ten in Bezug auf die Anzahl Logier-
nachte / die jahrliche Zunahme an Lo-
gierndchten / den Anteil warmer Bet-
ten?

a. Alter des Unter-
nehmens

a. In welchem Jahr wurde Ihr Berg-

bahnunternehmen gegrindet?

a. In welchem Jahr wurde lhre Berg-
bahn-Anlage zum ersten Mal in Be-
trieb genommen?

a. Erreichbarkeit

a. neuer Hinweis: Falls Ihr Bergbahn-
unternehmen mehrere Talstationen
hat, beantworten Sie die Fragen fur
die am besten erreichbare Talstation.

a. Hohenmeter

a. Wie hoch ist der hdchste Punkt Ih-
rer Bergbahnanlagen?

a. Wie hoch ist der hdochste Punkt Ih-
rer Bergbahn-Anlagen ganzjahrig / im
Sommer / im Winter?

a. Personalkosten

b. offene Frage, Angabe in %

b. <30 %, 21-35 %, 36-40 %, 41-45
%, 46-50 %, > 50 %

a. Verkehrsumsatz

b. offene Frage, Angabe in %

b. <50 %, 51-60 %, 61-70 %, 71-80
%, 81-90 %, 91-100 %

a. Winterumsatz

a. Wie hoch ist lhr Winterumsatz im
Verhéltnis zum Gesamtumsatz?

a. Wie hoch ist Ihr Winterumsatz (No-
vember bis April) im Verhaltnis zum
Gesamtumsatz im Durchschnitt der
letzten 3 Jahre?
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Anhang Il: Fragebogen auf Deutsch

Wie bewerten Sie die Erreichbarkeit lhrer Talstation. ..

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fur jeden Punkt aus:

sehr schlecht schlecht neutral gut sehr gut

...mit dem Auto? O O O O O
...mit dem offentlichen Verkehr? O O O O O

Falls Ihr Bergbahnunternehmen mehrere Talstationen hat, beantworten Sie die Fragen fur die am besten erreichbare Talstation.

Wie bewerten Sie lnre Bergbahn-Anlagen im Vergleich zu Inren direkten Konkurrenten beziiglich. ..

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

eher
schlechter schlechter gleich ehert k

...Komfort? O O O

...5auberkeit?

...Qualitat?

O O O
O O O
O O O
O O O O
O O O O

...Rekorde / Aussergewdhnliches?
(i}

Wie viele Personen kénnen mit all Inren Bergbahnanlagen maximal pro Stunde transportiert werden?

© |hre Antwort muss mindestens 1 sein.
© In diesem Feld darf nur ein ganzzahliger Wert eingetragen werden.
Bitte geben Sie Inre Antwort hier ein:

circa

Personen / h

Wie bewerten Sie das Preisniveau Ihrer Bergbahntickets im Vergleich zu Ihren direkten Konkurrenten_ .

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fur jeden Punkt aus:
viel tiefer tiefer gleich hcher viel héher

O

..fiir Erwachsene im Winter? O O

O
O

...fiir Kinder im Winter?

...fur Erwachsene im Sommer?

...fur Kinder im Sommer?

O O O
O O O
O O O
O O O
O O O
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Wie viele Tage pro Jahr hat Ihr Bergbahnunternehmen durchschnittlich gedfinet?
Bitte geben Sie Inre Antwort hier ein:

circa

L

Tage

Bitte "Corona-Geschaftsjahr” 2020 respektive 2019 / 2020 nicht bertcksichtigen.

Wie hoch ist der hochste Punkt Ihrer Bergbahn-Anlagen...

Wie hoch sind die Personalkosten im Verhaltnis zum Gesamiumsatz?

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O=30%
O z1-35%
(O 36-40%
() a1-45%
(O 4650 %
O>5{]%

Bitte "Corona-Geschaftsjahr” 2020 respektive 2019 / 2020 nicht bertcksichtigen.

Wie bewerten Sie Ihr Personal bezlglich...

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:
sehr schlecht schlecht neutral gut sehr gut

...Arbeitszufriedenheit? O O O O

...Motivation?

...jobbezogene Fahigkeiten?

...|dentifikation mit dem
Unternehmen?

O O O
O O O
O O O
O O O O
O O O
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Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

schwacher
...Anzahl Ersteintritte? O
...Wachstum der Ersteintritte? O
...Hohe des Umsatzes? O
...Umsatzwachstum? O
...Umsatz pro Gast? O

eher
schwacher

O
O
O
O
O

Bitte "Corona-Geschaftsjahr" 2020 respektive 2019 / 2020 nicht bertcksichtigen.

gleich

O O O O

eher starker

O

O O O O

Plichtirage: Wie bewerten Sie Ihr Unternehmen in den letzten 3 Jahren im Vergleich zu Ihren direkten Konkurrenten beziiglich... *

starker

O

O O O O

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O=20%

(O 2029%
(O 30-39 %
(O 40-19 %
(O 50-59 %
(O 6069 %
(O 70-19%
O=zs0%

Wie hoch ist Ihr Eigenkapital im Verhalinis zum Gesamtkapital?

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

(O <01 Mio. CHF
(O 0.1-1 Mio. CHF
(O 1.12 Mio. CHF
() 2.1-3 Mio. CHF
(O 3.1-4 Mio. CHF
(O 4.1-5 Mio. CHF
(O 5.1-10 Mio. CHF
(O 10.1-15 Mio. CHF
(0 15.1-20 Mio. CHF
(O 20.1-25 Mio. CHF
(O = 25 Mio. CHF

Wie viel Umsatz erwirtschaftet Inr Unternehmen durchschnittlich pro Jahr?

Bitte "Corona-Geschaftsjahr' 2020 respektive 2019 / 2020 nicht bertcksichtigen.
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Wie hoch ist Ihr Winterumsatz (November bis April) im Durchschnitt im Verhatnis zum Gesamtumsatz?

@ Ihre Antwort muss zwischen 1 und 100 liegen.
@ In diesem Feld darf nur ein ganzzahliger Wert eingetragen werden.
Bitte geben Sie lhre Antwort hier ein:

circa

]

Y

Bitte "Corona-Geschaftsjahr' 2020 respektive 2019 / 2020 nicht bertcksichtigen.

Wie hoch ist Ihr Verkehrsumsatz (Personen- und Giterverkehr) im Verhéltnis zum Gesamtumsatz?
Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O=50%

(O s160%

Oet-10%

O 71-80%

O s190%

(O o91-100 %

Bitte "Corona-Geschaftsjahr 2020 respektive 2019 / 2020 nicht bertcksichtigen.

Plichtfrage: Wie bewerten Sie das Angebot des Skigebiets in Ihrer Desfination bezglich. .. *
Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:
kein

Angebot
sehr klein klein neutral gross sehrgross  vorhanden

..Anzahl Pistenkilometer? O O O O O O

...technisch beschneibarer
Pistenkilometer?

...Vielfalt der Skipisten?

...Funpark | Snowpark?

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

...Halfpipe?

Wie viele Pistenkilometer bietet das Skigebiet?
Bitte geben Sie Ihre Antwort hier ein:
circa

L

km
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Pflichtrage: Wie bewerten Sie das Angebot in Ihrer Destination im Winter bezlglich... *
Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fur jeden Punkt aus:
kein

Angebot
sehr klein klein neutral gross sehrgross  vorhanden

O O

...praparierter Winterwanderwege? O

O
O
O

...Schlittelpisten?

...Langlaufloipen?

...signalisierter
Schneeschuhtrails?

...Skitouren?
...Sport-Events?
...librige Events?
...Restaurants?

...Ubernachtungsméglichkeiten?

OO0 OO0 O0O OO0
O OO OO0 O0O0

...Wellness und Spa?

OO OO0 O0OO0 OO0O0
OO OO0 0O0OO0O O0O0
OO OO0 0O0O00o0 O0O0
OO OO0 O0OO0O O0O0

...Freizeiteinrichtungen?

O
O

Bitte "Corona-Geschaftsjahr 2020 respektive 2019 / 2020 nicht berGcksichtigen.

Pflichtirage: Wie bewerten Sie das Angebot in Ihrer Destination im Sommer bezlglich... *
Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:
kein

Angebot
sehr klein klein neutral gross sehr gross vorhanden

...Anzahl Wanderwege?

O
O
O
O
O
O

...Diversitat der Wanderwege?
...Mountain-Bike-Trails?
...Downhill-Trails?
...Sport-Events?

...librige Events?
...Restaurants?
...Ubernachtungsméglichkeiten?

...Wellness und Spa?

ONCRIOMONMONMOMONGO)
O O OO0 00O
ONIONIORIONIORORIONIONO
CHIONIORICRIORORIONIONGE,
ONIONIORIONIORORIONIONO
CHIONIORICRIORORIONIONGE,

...Freizeiteinrichtungen?

O
O

Bitte "Corona-Geschaftsjahr® 2020 respektive 2019 / 2020 nicht berlicksichtigen.
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Wie bewerten Sie Inre "Destinations-Management-Organisation” (auch Tourismusorganisation genannt) beziiglich. ..

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

sehr schlecht schlecht neutral gut sehr gut

...Erarbeitung einer O O O O

Destinationsstrategie?

...Gestaltung vermarktbarer
Tourismusleistungen?

...Gastebetreuung vor Ort?

zwischen den Leistungstrigern?

o OO O O

O O O O
O O O O
...Forderung der Zusammenarbeit O O O O
O O O O

...Einbezug von Einheimischen?

Wie bewerten Sie Ihre Destination in den letzten 3 Jahren im Vergleich zu den Destinationen Ihrer Konkurrenten beziiglich. ..

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

eher
schwicher schwicher gleich eher stirker starker

...die Anzahl Logiernichte? O O O O O
...das Wachstum der Logiernichte? O O O O O
...den Anteil warmer Betten? O O O O O

Bitte "Corona-Geschaftsjahr' 2020 respektive 2019 / 2020 nicht bertcksichtigen.

Wie bekannt ist Ihr Bergbahnunternehmen im Vergleich zu Ihren direkten Konkurrenten. ..

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fur jeden Punkt aus:

viel weniger weniger wesentlich
bekannt bekannt gleich bekannter bekannter

...in der Region? O O O O

...in der Schweiz?

O

...in Europa?

...weltweit?

O O O
O O O
O O O
O O O
O O O
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Wie bekannt ist lhre Destination im Vergleich zu Ihren direkten Konkurrenten..

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

viel weniger weniger wesentlich
bekannt bekannt gleich bekannter bekannter

...in der Region? O O O O

...in der Schweiz?

O

...in Europa?

weltweit?

O O O
o O O
O O O
O O O
O O O

In welchem Jahr wurde Ihre erste Bergbahn-Anlage in Betrieb genommen?

@ In diesem Feld darf nur ein ganzzahliger Wert eingetragen werden.
Bitte geben Sie Ihre Antwort hier ein:

]

Jddd

Welche Typen von Bergbahn-Anlagen betreibt Inr Unternehmen?

Bitte wahlen Sie alle zutreffenden Antworten aus:

[] standseilbahn

[ ] Pendeibann

[ ] Kieinseilbahn

[ ] Kabinenumiautbahn

[ ] sesselbann

[ ] schiepplift

[ ] Kieinskiitt

[ ] Forderband

[ ] zahnradbahn

D gemischte Adhasions- und Zahnradbahn
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Anhang lll: Fragebogen auf Franzésisch

Comment évaluez-vous 'accessibilité de votre station inférieure_ ..

Choisissez la réponse appropriée pour chague &élément :

trés
mauvaise mauvaise neutre bonne trés bonne

...en voiture ? O O O O O
...en transports publics ? O O O O O

Si votre entreprise de remontées mécanigues posséde plusieurs stations inférieures, répondez aux questions pour la station inférieure |a plus
accessible.

Comment évaluez-vous vos installations de remontées mécaniques par rapport & vos concurrents directs en termes de_..

Choisissez la réponse appropriée pour chague élément :

plutét plutét
mauvaises mauvaises similaires meilleures meilleures
...confort ? O O O O O
...propreté ?
...qualite ?

...records / éléments extraordinaires
20

o O O
O O O
O O O
O O O
O O O

Quel est le nombre maximum par heure de personnes pouvant étre transportées avec toutes vos remontées mécaniques ?

@ Votre réponse doit étre au moins 1
@ Seul un nombre entier peut &tre inscrit dans ce champ.
Veuillez écrire votre réponse ici :

environ

personnes / h
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Choisissez la réponse appropriée pour chague élément :

beaucoup plus
bas plus bas similaire

O @)

...pour les adultes en hiver ?
...pour les enfants en hiver ?

...pour les adultes en été ?

O O O O
O O O
O O O

...pour les enfants en été ?

Comment évaluez-vous le niveau de prix de vos billets de remontées mécaniques par rapport & vos concurrents directs...

beaucoup plus

plus éleve

O

O O O

éleve

O

O O O

Combien de jours par an votre entreprise de remontées mécaniques est-elle ouverte en moyenne ?
Veuillez &crire votre réponse ici -

environ

jours

Merci de ne considérez pas « I'année Corona » 2020, respectivement 2019 / 2020.

Quelle est 'altitude du point le plus élevé de vos installations....

Quelle est la proportion des frais de personnel par rapport au chiffre d'affaires total ?

Veuillez sélectionner une seule des propositions suivantes :

O=z30%
O z1-35%
(O 36-40 %
Oa145%
(O 4650 %
(O=50%

Merci de ne considérez pas « I'année Corona » 2020, respectivement 2019 / 2020.
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Comment évaluez-vous votre personnel en termes. ..

Choisissez la réponse appropriée pour chague élément :

trés
mauvais mauvais neutre bon trés bon
...de satisfaction au travail ? O O O O

...de motivation ?

...de compétences liées i I'emploi ?

O O O
O O O
O O O
O O O O
O O O

...d"identification a I'entreprise ?

Question obligatoire - Comment évaluez-vous votre entreprise au cours des 3 derniéres années par rapport & vos concurrents directs en
*
termes de...

Choisissez la réponse appropriée pour chague éément :

plutdt plus plutét plus
plus faible faible similaire forte plus forte
...nombre de premiers passages ? O O O O O
o e e o o o o o
...taille du chiffre d’affaires ? O O O O O
...croissance du chiffre d’affaires ? O O O O O
...chiffre d’affaires par client ? O O O O O

Merci de ne considérez pas « l'année Corona » 2020, respectivement 2019 / 2020.

Quel est la proportion de capital propre par rapport au capital total ?

Veuillez sélectionner une seule des propositions suivantes :

O=20%

(O 2029%
(O =039 %
(O 40-49 %
(O 5050 %
() 60-69 %
(O 70719%
(O z=80%
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Quel est le chiffre d’affaires moyen annuel de votre entreprise ?

Veuillez sélectionner une seule des propositions suivantes

(O < 0.1 Mio. CHF
(O 0.1-1 Mio. CHF
(O 1.12 Mio. CHF
(O 2.1-3 Mio. CHF
(O 3.1-4 Wio. CHF
(O 4.1-5 Mio. cHF
(O 5.1-10 Mio. CHF
() 10.1-15 Mio. CHF
(O 15.1-20 Mio. CHF
(O 20.1-25 Mio. CHF
(O > 25 Mio. CHF

Merci de ne considérez pas « I'année Corona » 2020, respectivement 2019 / 2020.

Quelle est la proportion de votre chiffre d'affaires hivernal (novembre & avril) moyen par rapport au chiffre d'affaires total ?

@ Votre réponse doit étre comprise entre 1 et 100
@ Seul un nombre entier peut &tre inscrit dans ce champ.
Veuillez &crire votre réponse ici -

environ
%

Merci de ne considérez pas « I'année Corona » 2020, respectivement 2019 / 2020.

Quelle est la proportion de votre chiffre d'affaires de transport (transport de passagers et de marchandises) par rapport & votre chiffre
d'affaires total ?

Veuillez sélectionner une seule des propositions suivantes :

O=50%

(O 5160 %
Oe1-10%
O 7180%
(O s1-90%
(O o1-100%

Merci de ne considérez pas « 'année Corona » 2020, respectivement 2019 / 2020.
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Question obligatoire - Comment évaluez-vous l'offre de domaines skiables de votre destination en termes de... ™

Choisissez la réponse appropriée pour chague €lément :

offre
trés petite petite neutre grande trés grande  inexistante

...nombre de kilométres de pistes ? O O O O O O

...kilométres de pistes
techniquement enneigés ?

...varitété des pistes de ski ?

...Funpark / Snowpark ?

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

...Halfpipe 2

Combien de Kilométres de pistes le domaine skiable offre-t-il ?
Veuillez écrire votre réponse ici -
environ

]

km

N N B - N N - *
Question obligatoire : Comment évaluez-vous I'offre de votre destination en hiver en termes de...

Choisissez la réponse appropriée pour chaque €lément :

offre
trés petite petite neutre grande trés grande  inexistante
...sentiers de randonnée aménagés O O O O O O

?
...pistes de luge ?
...pistes de ski de fond ?

...sentiers de raquettes balisés ?

...randonnées en peaux de phoque
?

...evénements sportifs ?
...autres événements ?
...-restaurants ?

...possibilités d’hébergement ?

O OO 00O O0O0
O OO OO OO0 0O

...wellness et spa ?

...installations de loisirs ?

OO OO0OO0OO0O OO0 0O
OO OO0OO0OO0O OO0 0O
OO OO0OO0OO0O OO0 0O
OO OO0OO0OO0O OO0 0O

O
O

Merci de ne considérez pas « I'année Corona » 2020, respectivement 2019 / 2020
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N N - - N . s &
Question obligatoire - Comment évaluez-vous I'offre dans votre destination en été en termes de...

Choisissez la réponse appropriée pour chague élément :

offre
trés petite petite neutre grande trés grande  inexistante

...nombre de sentiers de O O O O O O

randonnée ?

...diversité des sentiers de
randonnée ?

...pistes de VTT/ Mountain-Bike-
Trails ?

...pistes de descente VTT/
Downhill-Trails ?

...evénements sportifs ?
...autres événements ?
...restaurants ?

...possibilités d’hébergement ?

...wellness et spa ?

OO0O0OO0oo0 O O O
OO OO0 O O O

...installations de loisirs ?

OMONOMONMONMONNORNORNNG
OO OO 00 O O O
OMONOMONONMORNORNORNNG
OO OO 00 O O O

O
O

Merci de ne considérez pas « ['année Corona » 2020, respectivement 2019 / 2020.

Comment évaluez-vous votre « destinations management organisation » (également appelé organisation touristique régionale) en termes
de...

Choisissez |a réponse appropriée pour chague éément :

trés mauvaise mauvaise neutre bonne trés bonne

...élaboration d’une stratégie de O O O O O

destination ?

...conception de services
touristiques commercialisables ?

...hospitalité sur place ?

...promotion de la coopération entre
les prestataires de services ?

...implication des habitants ?

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

O
O
O
O
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Comment évaluez-vous votre destination au cours des 3 derniéres années par rapport aux destinations de vos concurrents en ce qui
CONCErne....

Choisissez la réponse appropriée pour chague éément :

plutdt plus plutét plus
plus faible faible similaire forte forte

...le nombre de nuitées ? O O O O O
...Ia croissance des nuitées ? O O O O O
..Ia part de lits chauds ? O O O O O

Merci de ne considérez pas « I'année Corona » 2020, respectivement 2019 / 2020

Quelle est la notoriété de votre entreprise de remontées mécaniques par rapport a vos concurrents directs. .

Choisissez la réponse appropriée pour chague éément :

beaucoup nettement plus
moins connue  mMoins connue similaire plus connue connue
...dans la région ? O O O O O
...en Suisse ?
...en Europe ?

O O O
O O O
O O O
O O O
O O O

...au niveau mondial ?

Quelle est la notoriété de votre destination par rapport a vos concurrents directs...

Choisissez |a réponse appropriée pour chague éément :

beaucoup nettement plus
moins connue  moins connue similaire plus connue connue
...dans la région ? O O O O O

...en Suisse ?

...en Europe ?

...au niveau mondial ?

O O O
O O O
O O O
o O O
o O O

En quelle année votre premiére installation de remontées mécanigues a-t-elle &t mise en service ?

@ Seul un nombre entier peut &tre inscrit dans ce champ.
Veuillez écrire votre réponse ici :

]

AAAA
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Quels types d'installations de remontées mécaniques votre entreprise exploite-t-elle ?

Veuillez choisir toutes les réponses qui conviennent -

[ ] funiculaire

[ ] téléphérique

[ ] pefite installation & cables

D télécabines

D télésiége

[ ] téléski

D petit téléski (a cAble bas, pour enfants)

[ ]tapis roulants
[ ] chemin de fer & crémaillére

[ ] chemin de fer mixte & adnérence et & crémailiére
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Anhang IV: Fragebogen auf Italienisch

Come valuta 'accessibilita della vostra stazione a valle. .

Scegliere la risposta appropriata per ciascun elemento:

molto scarsa scarsa neutra buona molto buona

...con automobile? O O O O O
...con i trasporti pubblici? O O O O O

Se la vostra azienda di impianti di risalita ha diverse stazioni a valle, risponda alle domande per |a stazione a valle pill accessibile.

Come valuta i vostri impianti di risalita rispetto ai vostri diretti concorrenti in termini di...

Scegliere la risposta appropriata per ciascun elemento:

piuttosto piuttosto
insufficiente sufficiente simile migliore migliore
...comodita? O O O O O
...pulizia?
...qualita?

...record / elementi straordinari? @

O O O
O O O
O O O
O O O
O O O

Qual & il numero massimo di persone che possono essere trasportate ogni ora su tutti | vostri impianti di risalita?

© La risposta deve essere al minimo 1
@ Solo un valore intero puo essere ammesso in guesto campo.
Scrivere la propria risposta qui:

circa

persone all'ora

Come valuta il livello dei prezzi dei vostri biglietti per gli impianti di risalita rispetto ai vostri diretti concorrenti...

Scegliere la risposta appropriata per ciascun elemento:

molto pid
basso pill basso simile pil alto molto pil alto

...per gli adulti in inverno? O O O O O

...per i bambini in inverno?
...per gli adulti in estate?

...per i bambini in estate?

O O O
O O O
O O O
O O O
O O O
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Quanti giorni all'anno & aperta in media la vostra azienda di impianti di risalita?
Scrivere la propria risposta qui:

circa

giorni

Si prega di non prendere in considerazione "'anno Corona” 2020, rispettivamente 2019 / 2020.

Qual & il punto piu alto dei vostri impianti di montagna....

Qual & la proporzione dei costi del personale in relazione al fatturato totale?

Scegli solo una delle seguenti:

O =30%
(O 31-35%
(O 36-40 %
O a1-a5%
(O 4850 %

O>5{]%

Si prega di non prendere in considerazione "'anno Corona" 2020, rispettivamente 2019 / 2020.

Come valuta il suo personale in termini di__.

Scegliere la risposta appropriata per ciascun elemento:

molto scarsa scarsa neutra buona molto buona

...soddisfazione al lavoro? O O O O O

...motivazione?
...competenze legate al lavoro?

...identificazione con l'azienda?

O O O
O O O
O O O
o O O
o O O
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Domanda obbligatoria- Come valuta |a vostra azienda negli ultimi 3 anni rispetto ai vostri diretti concorrenti in termini di...

*

Scegliere la risposta appropriata per ciascun elemento:

piu piuttosto piu piuttosto piu molto

debole debole simile forte forte
...numero dei primi passaggi? O O O O O
...aumento dei primi passaggi? O O O O O
..volume del fatturato? O O O O O
...crescita del fatturato? O O O O O
..fatturato per ogni cliente? O O O O O

Si prega di non prendere in considerazione "I'anno Corona" 2020, rispettivamente 2019 / 2020.

Qual & la proporzione di capitale proprio in relazione al capitale totale?

Scegli solo una delle seguenti:

O=20%

(O z0-29%
(O 20-39%
(O 40-49%
(O 50-59 %
(O 6069 %
O ror9%
O=s0%

Qual & il fatturato medio annuo della vostra azienda?

Scegli solo una delle seguenti:

(O <01 mio. cHF
(O 0.1-1 Mio. CHF
(O 1.1-2 Mio. CHF
(O 2.1-3 Mio. CHF
(O 3.1-4 Mio. CHF
(O 4.1-5 Mio. CHF
(O 5.1-10 Mio. CHF
(0 10.1-15 Mio. CHF
(O 15.1-20 Mio. CHF
(O 20.1-25 Mio. CHF
(O = 25 Mio. CHF

Si prega di non prendere in considerazione "I'anno Corona" 2020, rispettivamente 2019 / 2020.
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Qual & la proporzione del vostro fatturato medio invernale (novembre-aprile) in relazione al fatturato totale?

@ La risposta deve essere compresa tra 1 e 100
@ Solo un valore intero pud essere ammesso in questo campo.
Scrivere |a propria risposta qui:

circa

]

Y

Si prega di non prendere in considerazione "'anno Corona" 2020, rispettivamente 2019 / 2020.

Qual & la proporzione del vostro fatturato del trasporto (trasporto di passeggeri e merci) in relazione al vostro fatturato totale?

Scegli solo una delle seguenti:

O=50%

(O s160%
Oet-10%
O 71-80%
(O s190%
(O o1-100%

Si prega di non prendere in considerazione "I'anno Corona" 2020, rispettivamente 2019 / 2020.

Domanda obbligatoria- Come valuta 'offerta di comprensori sciistici della vostra destinazione in termini di._ ™

Scegliere la risposta appropriata per ciascun elemento:

nessuna
molto molto offerta
limitata limitata neutra grande grande disponibile

...numero di chilometri di piste? O O O O O O

...chilometri di piste innevate
artificialmente?

...varieta di piste da scii?
...Funpark { Snowpark?

...Halfpipe?

ORIONIORING)
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

Quanti chilometri di piste offre il comprensorio sciistico?
Scrivere |a propria risposta qui:
circa

L

km
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Domanda obbligatoria: Come valuta I'offerta invernale della vostra destinazione in termini di... *

Sceqliere la risposta appropriata per ciascun elemento:

nessuna
molto molto offerta
limitata limitata neutra grande grande disponibile
... sentieri escursionistici invernali O O O O O O

battuti?
...piste da slitta?
... piste per lo sci di fondo?

...sentieri tracciati per le racchette
da neve?

...escursioni di scialpinismo (pelli
di foca)?

...eventi sportivi?
...altri eventi?
...ristoranti?

...possibilita di alloggio?

OO0 OO0 O OO0 O0
OO OO0 O O0O0
OO OO0 O 00O

...wellness e spa?

...strutture ricreative?

OO O0O0O0O0O0O O 00O
OO O0OO0O00 O 00O
OO0 0O00O0o O 00O

O
O
O

Si prega di non prendere in considerazione "l'anno Corona" 2020, rispettivamente 2019/ 2020.

Domanda obbligatoria: Come valuta I'offeria estiva della vostra destinazione in termini di... *

Scegliere la risposta appropriata per ciascun elemento:

nessuna
molto molto offerta
limitata limitata neutra grande grande disponibile

...numero di sentieri O O O O O O

escursionistici?

...diversita dei sentieri
escursionistici?

...percorsi per mountain bike?

...percorsi di discesa / Downhill-
Trails?

...aeventi sportivi?
...altri eventi?
...ristoranti?

...possibilita di alloggio?

OO O0OO0OO0 OO0 O
ONIONIONICHICRNORIORNG
OO0 o000 OO0 O

...wellness e spa?

...strutture ricreative?

OO0 000 OO0 O
OO0 000 OO0 O
O OO0 000 OO0 O

O
O
O

Si prega di non prendere in considerazione "l'anno Corona"” 2020, rispettivamente 2018 / 2020.
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Come valuta la vostra "destinations management organisation"” (chiamata anche organizzazione di gestione della destinazione turistica) in
termini di...

Scegliere la risposta appropriata per ciascun elemento:

insufficiente sufficiente neutra buona molto buona

...elaborazione di una strategia di O O O O O

destinazione?

...creazione di servizi turistici
commerciali?

...ospitalita in loco?

...promozione della cooperazione tra
i fornitori di servizi?

O
O
O
O

o O O O

O
O
O
O

O O O O
O O O O

...impegno dei residenti?

Come valuta la vostra destinazione negli ultimi 3 anni rispetto alle destinazioni dei vostri concorrenti in termini di_..

Scegliere la risposta appropriata per ciascun elemento:

pid piuttosto pid piuttosto piu
debole debole simile forte forte

...numero di pernottamenti? O O O O O
...crescita dei pernottamenti? O O O O O
...quota di letti caldi? O O O O O

Si prega di non prendere in considerazione "'anno Corona" 2020, rispettivamente 2019 / 2020.

Quanto & conosciuta la vostra azienda di impianti di risalita rispetto ai vostri concorrenti direfti...

Scegliere la risposta appropriata per ciascun elemento:

molto meno meno pid molto pil
conosciuta conosciuta simile conosciuta conosciuta
...nella regione? O O O O O
...in Svizzera?
...in Europa?

...a livello mondiale?

o O O
O O O
o O O
o O O
o O O
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Quanto & conosciuta la vostra destinazione rispetto ai vostri concorrenti diretti. .

Scegliere la risposta appropriata per ciascun elemento:

molto meno meno pid molto pid
conosciuta conosciuta simile conosciuta conosciuta

...nella regione? O O O O

...in Svizzera?

O

...in Europa?

...a livello mondiale?

O O O
O O O
O O O
O O O
O O O

In quale anno & entrato in funzione il vostro primo impianto di risalita?

@ Solo un valore intero pud essere ammesso in questo campo.
Scrivere |a propria risposta qui:

]

AAAA

Quali tipi di impianti di risalita gestisce la vostra azienda?

Scegliere tutte le corrispondenti:

[ ] funicolari

[ ] funivie

[] piccoli impianti a fune

[ ] telecapine

[ ] seqgiovie

[ ]sciovie

[ ] piccola sciovia (con cavo basso, per bambini)
[ ] nastro trasportatore

[ ] ferrovia a cremagliera

[ ] ferrovia mista a cremagliera
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Anhang V: PCA der abhéangigen Variablen

KMO- und Bartlett-Test

Mafd der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meayer- 791
Clkin.

Bartlett-Test auf Ungefihres Chi-Quadrat 1037 272
Spharizitat df 28

Signifikanz nach Bartlett 0oo

Erklarte Gesamtvarianz

Anfangliche Eigenwerte Rotierte Summe der quadrierten Ladungen
% der Kumnulierte % der Kumulierte
Komponente ~ Gesamt Varianz % Gesamt Yarianz %
1 4018 50 222 50 222 3604 45 052 45 052
2 2157 26 958 77180 2570 32128 77180
3 SBE 7073 84 253
4 S48 4 351 88 604
5 224 4045 92 648
B 215 3939 96 588
7 153 1915 98 503
8 JA20 1,497 100,000

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.

Screeplot

Eigenwert

Faktor
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Anhang VI: PCA der unabhangigen Variablen

PCA der unabhangigen Variablen Angebotsvielfalt Sommer, Angebotsvielfalt Winter
und Hohenmeter

KMO- und Bartlett-Test

Mall der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer- 712
Olkin.

Bartlett-Test auf Ungefadhres Chi-Quadrat 251 777
Spharizitat df 3

Signifikanz nach Bartlett oo

Erlcldrte Gesamtvarianz

Anfangliche Eigenwerte

% der Kumulierte
Komponente  Gesamt Varianz Yo
1 2,283 76,098 76,098
2 428 14,263 90,361
3 289 29639 100,000

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.

Screeplot

25

20

Eigenwert

05

0,0

1 2 3
Faktor
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Variable (Items) i (o Minimum | Maximum

Erfolg der Bergbahn 3.146 0.836 1.00 5.00
(1)  Anzahl Ersteintritte 3.17 1.020 1.00 5.00
(2)  Wachstum der Ersteintritte 3.24 .954 1.00 5.00
(3) Hohe des Umsatzes 3.09 1.039 1.00 5.00
(4) Umsatzwachstum 3.22 .954 1.00 5.00
(5) Umsatz pro Gast 3.01 .944 1.00 5.00

Messniveau: 5-Punkte Ordinalskala (reflektiv)

n =205

Erfolg der Destination 2.806 1.0138 1.00 5.00
(1)  Anzahl Logiernachte 2.84 1.113 1.00 5.00
(2)  Wachstum der Logiernachte 2.87 1.104 1.00 5.00
(3)  Anteil warmer Betten 2.72 1.071 1.00 5.00

Messniveau: 5-Punkte Ordinalskala (reflektiv)

n=186

Bekanntheit 2531 0.843 1.00 5.00
(1) der Bergbahn in der Region 3.24 1.014 1.00 5.00
(2)  der Bergbahn in der Schweiz 2.53 1.080 1.00 5.00
(3) der Bergbahn in Europa 2.01 1.121 1.00 5.00
(4) der Bergbahn weltweit 1.81 1.115 1.00 5.00
(5) der Destination in der Region 3.39 .964 1.00 5.00
(6)  der Destination in der Schweiz 2.92 1.074 1.00 5.00
(7)  der Destination in Europa 2.28 1.213 1.00 5.00
(8)  der Destination weltweit 2.03 1.238 1.00 5.00

Messniveau: 5-Punkte Ordinalskala (reflektiv)

n =202




272 Anhang VII: Deskriptive Statistik

Destinations-Management-Organisation 3.332 0.772 1.00 5.00
(1) Erarbeitung einer Destinationsstrategie 3.20 991 1.00 5.00
(2) Gestaltung vermarktbarer Tourismus- 3.22 .997 1.00 5.00

leistungen
(3) Gastebetreuung vor Ort 3.52 .944 1.00 5.00
(4)  Forderung der Zusammenarbeit zwischen | 3.30 1.038 1.00 5.00
den Leistungstragern
(5) Einbezug von Einheimischen 3.40 .998 1.00 5.00

Messniveau: 5-Punkte Ordinalskala (reflektiv)

n =200

Kapazitat der Anlagen 4'724.5 11°042.2 | 24 96’000

Messniveau: metrische Skala (manifest),
gemessen in Anzahl Personen

n =200

Kapitalstruktur 4.38 2.527 1.00 8.00

Messniveau: 8-Punkte Ordinalskala (manifest)

n =190

Personal 4.256 0.511 3.00 5.00
(1)  Arbeitszufriedenheit 4.18 .649 1.00 5.00
(2)  Motivation 4.39 .623 3.00 5.00
(3) jobbezogene Fahigkeiten 4.03 .690 2.00 5.00
(4) Identifikation mit dem Unternehmen 4.42 .689 2.00 5.00

Messniveau: 5-Punkte Ordinalskala (reflektiv)

n =201

Qualitat der Anlagen 3.333 0.661 1.50 5.00
(1) Komfort 3.09 974 1.00 5.00
(2)  Sauberkeit 3.51 .691 2.00 5.00
(3) Qualitat 3.49 .786 2.00 5.00
(4) Rekorde / Aussergewohnliches 3.25 1.122 1.00 5.00

Messniveau: 5-Punkte Ordinalskala (reflektiv)
n =204
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Angebotsvielfalt 44.102 23.921 1.00 105.50
(1)  Skigebiet: Skipisten 191 1.524 0.00 5.00
(2)  Skigebiet: technisch beschneibarer 1.28 1.672 0.00 5.00
Pistenkilometer
(3)  Skigebiet: Funpark / Snowpark 1.18 1.564 0.00 5.00
(4)  Skigebiet: Halfpipe .33 .892 0.00 5.00
(5)  Winter: praparierter Winterwanderwege 2.63 1.728 0.00 5.00
(6)  Winter: Schilittelpisten 2.33 1.798 0.00 5.00
(7)  Winter: Langlaufloipen 1.57 1.757 0.00 5.00
(8)  Winter: signalisierter Schneeschuhtrails 2.27 1.629 0.00 5.00
(9)  Winter: Skitouren 2.41 1.736 0.00 5.00
(10) Winter: Sport-Events 1.66 1.573 0.00 5.00
(11) Winter: Ubrige Events 1.78 1.574 0.00 5.00
(12) Winter: Restaurants 2.84 1.472 0.00 5.00
(13)  Winter: Ubernachtungsméglichkeiten 2.22 1.624 0.00 5.00
(14) Winter: Wellness und Spa 1.15 1.635 0.00 5.00
(15) Winter: Freizeiteinrichtungen 1.46 1.549 0.00 5.00
(16) Sommer: Wanderwege 3.68 1.429 0.00 5.00
(17) Sommer: Mountain-Bike-Trails 2.12 1.618 0.00 5.00
(18) Sommer: Downhill-Trails 1.16 1.511 0.00 5.00
(19) Sommer: Events 1.77 1.416 0.00 5.00
(20) Sommer: Restaurants 2.88 1.430 0.00 5.00
(21)  Sommer: Ubernachtungsmdoglichkeiten 2.46 1.526 0.00 5.00
(22) Sommer: Wellness und Spa 1.17 1.594 0.00 5.00
(23) Sommer: Freizeiteinrichtungen 1.84 1.622 0.00 5.00
Messniveau: 115-Punkte Ordinalskala (formativ)
n =202
Anzahl Betriebstage pro Jahr 211.88 122.569 3 365

Messniveau: metrische Skala (manifest),
gemessen in Tage
n=203
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Preise 3.672 0.702 2.00 5.00
(1) Erwachsene im Winter 3.66 .812 1.00 5.00
(2)  Kinder im Winter 3.82 .755 2.00 5.00
(3) Erwachsene im Sommer 3.35 .816 1.00 5.00
(4)  Kinder im Sommer 3.56 .796 1.00 5.00

Messniveau: 5-Punkte Ordinalskala (reflektiv)

n =205

Alter des Unternehmens 1956 23.153 1871 2010

Messniveau: metrische Skala (manifest),

gemessen in Jahrgang

n=201

Erreichbarkeit 7.996 1.708 3.00 10.00
(1) Auto 4.28 .993 1.00 5.00
(2) offentlicher Verkehr 3.72 1.191 1.00 5.00

Messniveau: 10-Punkte Ordinalskala (formativ)

n =205

Hohenmeter 1825.30 649.726 780 3’880

Messniveau: metrische Skala (manifest),

gemessen in Meter

n =205

Personalkosten 4.12 1.541 1.00 6.00

Messniveau: 6-Punkte Ordinalskala (manifest)

n =196

Verkehrsumsatz 4.09 1.841 1.00 6.00

Messniveau: 6-Punkte Ordinalskala (manifest)

n=192

Winterumsatz 63.84 34.254 0 100

Messniveau: metrische Skala (manifest),

gemessen in %

n =196
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Anhang VIII: Streudiagramme der Variable «Erfolg der Bergbahn»

Streudiagramm von EIBB Schritt: ENMRep

B. . et S
UV: Bekanntheit
Zusammenhang ersichtlich
Streudiagramm von EIBB Schritt: ENRCap
. 250

UV: Kapazitat
kein Zusammenhang ersichtlich

Streudiagramm von EIBB Schritt: ENRStaft

i - -
.
.
ENRStaff
kein Zusammenhang ersichtlich
von EIBB Schritt:
. . .
. .
. .
. .
Yo . e
Y L S A SR
e T el S0 TN e
Ce LIUVIUIL LT
LA I L
8 . . . w e e .
o a0 ® e WO WO See W . e . e . oo
P T R
. .
Y I e .
ENAGanzjahr

UV: Angebotsvielfalt
Zusammenhang ersichtlich

Streudiagramm von EIBB Schritt: ENRDMO

o o .
am e o s s s s 8 s o e s s
. . e s 0 e . ®
. e 8 s o s .
o - LY ® s o s oss
8 . . o e
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. . s o 8 e . . e
. . . o e .
. . s s ®
20 s s s ° .
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°
.
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ENRDMO

UV: Destinations-Management-Organisation

Zusammenhang ersichtlich

Streudiagramm von EIBB Schritt: ENREquity

Y S S S S S S
’ ENREquity ' '
UV: Kapitalstruktur
kein Zusammenhang ersichtlich
Streudiagramm von EIBB Schritt: ENRQual
B S S S S S
v * EN:{:uul “ -
UV: Qualitat
Zusammenhang ersichtlich
Streudiagramm von EIBB Schritt: ENADay
g W tooLortan Lt
ENADay

UV: Betriebstage
Zusammenhang ersichtlich
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Streudiagramm von EIBB Schritt: ENAPrice Streudiagramm von EIBB Schritt: EXAge
A S S S S B
UV: Preis UV: Alter
Zusammenhang ersichtlich kein Zusammenhang ersichtlich
Streudiagramm von EIBB Schritt: EXMeter Streudiagramm von EIBB Schritt: EXAccess
B RN S U, B. . [ S S
UV: Hohenmeter UV: Erreichbarkeit
Zusammenhang ersichtlich kein Zusammenhang ersichtlich
Streudiagramm von EIBB Schritt: ENFStaff Streudiagramm von EIBB Schritt: ENFTrans
B . : : : : . B ) : : : :
‘ ’ ' ENFStaff ’ ‘ ' ‘ ’ ENFTrans ' ‘ '

UV: Personalkosten UV: Verkehrsumsatz
kein Zusammenhang ersichtlich kein Zusammenhang ersichtlich

Streudiagramm von EIBE Schritt: ENFWinter

50 . .

. o e . . °

am . e o o . e s s @ @8

. Ly . . - ss o

. . . . . . o . -

@ ss s e . . s s = s s 8 .
8 e e . . . . .

| ese ses s = B . . s = e s 8

. o o . . s 8

°se . . s ws

. . - . °

. . .

wf . - . .

.

o .

.

. - - - - -

[ o o w® E) o

ENFWinter

UV: Winteranteil
kein Zusammenhang ersichtlich



Anhang IX: Streudiagramme der Variable «Erfolg der Destination»

Anhang IX: Streudiagramme der Variable «Erfolg der Destination»

Streudiagramm von ElLog Schritt: ENMRep

.
e . see0 e sssses o
ses s & e ssase o
2 . sees s s
8.l ¢ scocecscmes scocosos
. s . . o
s es se @ .
0 ceee see sse o
. P . N
. .
Y -
ENMRep

UV: Bekanntheit
Zusammenhang ersichtlich

Streudiagramm von ElLog Schritt: ENRCap

s e e .

UV: Kapazitat
kein Zusammenhang ersichtlich

Streudiagramm von ElLog Schritt: ENRStaff

m . . .
@l . . . . . .
. . N o .
2 . .
g . . . . . .
. o
. . . . .
1w . . .
. . .
. .
LT - ] . ] - Y
ENRStaff

UV: Personal
kein Zusammenhang ersichtlich

von ElLog Schritt:
A -
.
.
. oo . oo
s o e emes o o8 o ®
2 % soe o o o .
B o o cmssnmoncmanc we we .
ce o oo & Os
. o oo e s o
. e e e e ee e eee o s .
. . & e .
.
R T
ENAGanzjahr

UV: Angebotsvielfalt
Zusammenhang ersichtlich

Streudiagramm von ElLog Schritt: ENRDMO

e
2
IR B
.
- ——
.
vl ——

UV: Destinations-Management-Organisation

s 0 8 e
e = =
s o o o
. °
e 8 8 e
s w s e
.
.
a1
ENRDMO

. —
Ly
. ° s o
e s 8 .
. s =
s s o & & o
. °
. .
.
am

Zusammenhang ersichtlich

Streudiagramm von ElLog Schritt: ENREquity

UV: Betriebstage

- D S S S
- ' ENREquity '
UV: Kapitalstruktur
kein Zusammenhang ersichtlich
Streudiagramm von ElLog Schritt: ENRQual
. g e e e e e
. - - " EN:;uul .
UV: Qualitat
Zusammenhang ersichtlich
Streudiagramm von ElLog Schritt: ENADay
B el oo cemmon o o ve s corare mee vme

Zusammenhang ersichtlich

m
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Streudiagramm von ElLog Schritt: ENAPrice Streudiagramm von ElLog Schritt: EXAge
g .. e e e e . . .. : pam 53
) ) - EN;.:"“ . : ) - - EXAge . W
UV: Preis UV: Alter
Zusammenhang ersichtlich kein Zusammenhang ersichtlich
Streudiagramm von ElLog Schritt: EXMeter Streudiagramm von ElLog Schritt: EXAccess
e R O D S
‘ - EX:N::hv - - V ” “nExﬂccusl ” "
UV: Hohenmeter UV: Erreichbarkeit
Zusammenhang ersichtlich kein Zusammenhang ersichtlich
LI . . . . . g s . . . . .

UV: Personalkosten UV: Verkehrsumsatz
kein Zusammenhang ersichtlich kein Zusammenhang ersichtlich

Streudiagramm von ElLog Schritt: ENFWinter
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UV: Winteranteil
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Anhang X: QQ-Plot der abhangigen Variablen

QQ-Plot der abhangigen Variable «Erfolg der Bergbahn»:

Q-Q-Diagramm von Standardized Residual

Erwarteter Normalwert

Beobachteter Wert

QQ-Plot der abhéngigen Variable «Erfolg der Destination»:

Q-Q-Diagramm von Standardized Residual

Erwarteter Normalwert

Beobachteter Wert
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Anhang XI: Streudiagramme der Residuen

Streudiagramm der Residuen vom vollstdndigen Regressionsmodell der abhangigen

Variable «Erfolg der Bergbahnx»:

Streudiagramm

Abhangige Variable: EIBB

3
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£ 2
3 ® @ ° @ ]
é : o ® “ o ° °
F o, Jomg 00 Ty ° e
» . ® :.." °w o
'g ° e, Do, ° Wy W ° LTS o
k) °p © e %0 o e, ®e
iC] R LR
@ Oo L]

E e o® e ©0°° . o... °

-1 L ] @ -]
g o o By 04 ° ... ®
k=l °
@ ) L] ] ° ]
w

-3

Regression Standardisierter geschatzter Wert

Streudiagramm der Residuen vom vollstandigen Regressionsmodell der abhéngigen

Variable «Erfolg der Destination»:

Streudiagramm

Abhéangige Variable: ElLog

3
]
°
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Regression Standardisierter geschatzter Wert
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Anhang XllI: Dendrogram mit Ward-Verknupfung

Dendrogramm mit Ward-Verknipfung
Kombination skalierter Abstands-Cluster

}_A
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Anhang XIll: Deskriptive Statistik aller Anbietergruppen

Arten von Anlagen der Anbietergruppen

Arten von Anlagen Gruppe 1 Gruppe 2 Gruppe 3 Gruppe 4 Total
n =30 n =56 n =58 n =35 Stichprobe
. 8 1 10 0 19
Standseilbahn 42.1% 5.3 % 52.6 % 0.0 % 100 %
22 10 37 1 70
Pendelbahn 31.4 % 14.3 % 52.9 % 1.4 % 100 %
Kleinseilbahn 2 3 15 2 22
9.1% 13.6 % 68.2 % 9.1% 100 %
. 21 16 6 0 43
Kabinenumlaufbahn | g 4 o, 37.2% 14.0 % 0.0% 100 %
Sesselbahn 26 31 4 2 63
41.3% 49.2 % 6.3 % 3.2% 100 %
Schieoplift 26 46 8 33 113
P 23.0 % 40.7 % 7.1% 29.2 % 100 %
Kleinskilift 24 36 6 20 86
27.9% 41.9% 7.0% 23.3% 100 %
i 27 28 1 5 61
Forderband 443 % 45.9 % 1.6 % 8.2 % 100 %
2 0 3 0 5
Zahnradbahn 40.0 % 0.0 % 60.0 % 0.0 % 100 %
gemischte Adhésions- | 1 0 0 0 1
und Zahnradbahn 100 % 0.0% 0.0% 0.0% 100 %
Gruppe 1 Grosse Bergbahnunternehmen mit ganzjahrigem Betrieb
Gruppe 2 Mittelgrosse Wintersportbahnen
Gruppe 3 Sommerausflugsbahnen
Gruppe 4 Kleine Skigebiete mit wenigen Anlagen
Durchschnittlicher Jahresumsatz der Anbietergruppen
Variable Gruppe 1 Gruppe 2 Gruppe 3 Gruppe 4
n =30 n =56 n =58 n =35
Jahresumsatz 9.10 3.88 3.00 1.26
entspricht ca. entspricht ca. entspricht ca. entspricht ca.
15.1-20 Mio. 2.1-3 Mio. CHF 1.1 bis 2 Mio. < 0.1 Mio. CHF
CHF CHF
Gruppe 1 Grosse Bergbahnunternehmen mit ganzjahrigem Betrieb
Gruppe 2 Mittelgrosse Wintersportbahnen
Gruppe 3 Sommerausflugsbahnen

Gruppe 4

Kleine Skigebiete mit wenigen Anlagen
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Mittelwertvergleich mittels ANOVA
Variablen Mittel der Quadrate | F Sig.
Zwischen den Gruppen 4,824 7,493 ,000
Erfolg der Bergbahn Innerhalb der Gruppen ,644
N Zwischen den Gruppen 8,182 9,240 ,000
Erfolg der Destination Innerhalb der Gruppen ,885
. Zwischen den Gruppen 10,987 20,396 | ,000
Bekanntheit Innerhalb der Gruppen ,539
Destinations-Management- | Zwischen den Gruppen 5,833 11,960 | ,000
Organisation Innerhalb der Gruppen ,488
Kapazitit der Anlagen Zwischen den Gruppen 3102956999,277 37,362 | ,000
P 9 Innerhalb der Gruppen 83052038,307
. Zwischen den Gruppen 19,344 3,174 ,026
Kapitalstruktur Innerhalb der Gruppen 6,094
Personal Zwischen den Gruppen 1,657 7,085 ,000
Innerhalb der Gruppen ,234
- Zwischen den Gruppen 6,003 17,005 | ,000
Qualitat der Anlagen Innerhalb der Gruppen 353
Angebotsvielfalt Zwischen den Gruppen 21453,648 114,975 | ,000
9 Innerhalb der Gruppen 186,594
Anzahl Betriebstage pro Zwischen den Gruppen 647659,715 138,091 | ,000
Jahr Innerhalb der Gruppen 4690,084
Preise Zwischen den Gruppen 4,636 10,492 | ,000
Innerhalb der Gruppen 442
Zwischen den Gruppen 4028,977 8,899 ,000
Alter des Unternehmens Innerhalb der Gruppen 452,719
. . Zwischen den Gruppen 10,739 3,619 ,014
Erreichbarkeit Innerhalb der Gruppen 2,967
Hohenmeter Zwischen den Gruppen 17451845,215 105,344 | ,000
Innerhalb der Gruppen 165664,943
Personalkosten Zwischen den Gruppen 11,056 4,936 ,003
Innerhalb der Gruppen 2,240
Zwischen den Gruppen 1,458 433 , 730
Verkehrsumsatz Innerhalb der Gruppen 3,366
Winterumsatz Zwischen den Gruppen 44108,900 108,426 | ,000
Innerhalb der Gruppen 406,810

Grosse Bergbahnunternehmen mit ganzjahrigem Betrieb

Gruppe 1
Gruppe 2 Mittelgrosse Wintersportbahnen
Gruppe 3 Sommerausflugsbahnen

Gruppe 4

Kleine Skigebiete mit wenigen Anlagen
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Mittelwertvergleich der Forschungsvariablen der Anbietergruppen

Variablen Gruppe 1 Gruppe 2 Gruppe 3 Gruppe 4 Total
n =30 n =56 n =58 n =35
+ 0 0 -
Erfolg der Bergbahn (3.58) (3.11) (3.23) (2.66) (3.14)
L + - + -
Erfolg der Destination (3.28) (2.45) (3.11) (2.33) (2.78)
Bekanntheit ’ ) 0 )
(3.46) (2.33) (2.55) (2.16) (2.56)
Destinations-Management- + - 0 -
Organisation (3.93) (3.02) (3.41) (3.18) (3.33)
I + - - -
Kapazitat der Anlagen (20836) | (4'118) (530) (906) (5'129)
i - - 0 +
Kapitalstruktur (4.00) (3.82) (4.40) (5.40) (4.35)
Personal 0 i 0 *
(4.23) (4.02) (4.27) (4.49) (4.24)
i + - + -
Qualitat der Anlagen (3.79) (3.01) (3.54) (3.01) (3.31)
. + + - -
Angebotsvielfalt (80.02) (53.16) (33.20) (23.74) (45.44)
. + - + -
Anzahl Betriebstage pro Jahr | g5 o7y | (166.21) | (315.22) | (41.23) (210.97)
Preise . 0 0 *
(3.18) (3.76) (3.63) (4.09) (3.69)
- + - +
Alter des Unternehmens (1949) (1961) (1945) (1964) (1954)
. . 0 - + -
Erreichbarkeit (8.10) (7.61) (8.48) (7.46) (7.94)
Hohenmeter " " 4 s ,
(2'893) (1'978) (1'502) (2°269) (1’839)
Personalkosten * ) 0 *
(4.73) (3.62) (3.96) (4.58) (4.10)
0 0 0 0
Verkehrsumsatz (4.10) (3.85) (4.16) (4.27) (4.07)
Winterumsat ’ * ) *
interumsatz (69.20) (83.13) (26.95) (94.00) (64.72)
+) Der Mittelwert ist signifikant hoher als der Stichproben-Mittelwert
) Der Mittelwert ist signifikant tiefer als der Stichproben-Mittelwert
0) Der Mittelwert entspricht dem Stichproben-Mittelwert
Gruppe 1 Grosse Bergbahnunternehmen mit ganzjahrigem Betrieb
Gruppe 2 Mittelgrosse Wintersportbahnen
Gruppe 3 Sommerausflugsbahnen

Kleine Skigebiete mit wenigen Anlagen




Anhang XIV: Grosse Bergbahnunternehmen mit ganzjahrigem Betrieb 287

Anhang XIV: Grosse Bergbahnunternehmen mit ganzjahrigem Betrieb

Jahresumsatz grosser Bergbahnunternehmen mit ganzjahrigem Betrieb

Jahresumsatz Haufigkeit Prozent | Kumulierte Prozente
4.1-5 Mio. CHF 5 16.7 % 16.7 %
5.1-10 Mio. CHF 5 16.7 % 33.3%
10.1-15 Mio. CHF 2 6.7 % 40 %
15.1-20 Mio. CHF 3 10 % 50 %
> 25 Mio. CHF 15 50 % 100 %
Gesamt 30 100 %

Personalkosten grosser Bergbahnunternehmen mit ganzjahrigem Betrieb

Personalkosten Haufigkeit Prozent | Kumulierte Prozente
46-50 % 1 3.3% 3.3%
41-45 % 2 6.7 % 10 %
36-40 % 7 23.3% 33.3%
31-35% 14 46.7 % 80 %
<30 % 6 20 % 100 %
Gesamt 30 100 %
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Anhang XV: Mittelgrosse Wintersportbahnen

Jahresumsatz mittelgrosser Wintersportbahnen

Jahresumsatz Haufigkeit Prozent | Kumulierte Prozente
< 0.1 Mio. CHF 10 179 % 179 %
0.1-1 Mio. CHF 11 19.6 % 37.5%
1.1-2 Mio. CHF 9 16.1 % 53.6 %
2.1-3 Mio. CHF 7 125 % 66.1 %
3.1-4 Mio. CHF 3 54% 71.4%
4.1-5 Mio. CHF 1 1.8% 73.2%
5.1-10 Mio. CHF 11 19.6 % 92.9 %
10.1-15 Mio. CHF 4 7.1% 100 %
Gesamt 56 100 %
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Anhang XVI: Sommerausflugbahnen

Jahresumsatz Sommerausflugsbahnen

Jahresumsatz Haufigkeit Prozent | Kumulierte Prozente
< 0.1 Mio. CHF 13 224 % 224 %
0.1-1 Mio. CHF 22 37.9% 60.3 %
1.1-2 Mio. CHF 9 155 % 75.9 %
2.1-3 Mio. CHF 5 8.6 % 845 %
4.1-5 Mio. CHF 2 34 % 87.9%
5.1-10 Mio. CHF 4 6.9 % 94.8 %
10.1-15 Mio. CHF 1 1.7% 96.6 %
> 25 Mio. CHF 2 34 % 100 %
Gesamt 58 100 %




290 Anhang XVII: Kleine Skigebiete mit wenigen Anlagen

Anhang XVII: Kleine Skigebiete mit wenigen Anlagen

Kunstschneeangebot kleiner Skigebiete mit wenigen Anlagen

Kunstschnee Haufigkeit Prozent | Kumulierte Prozente
Kein Angebot vorhanden 23 65.7 % 65.7 %
Sehr klein 7 20 % 85.7 %
Klein 1 29% 88.6 %
Neutral 4 11.4 % 100 %
Gesamt 35 100 %

Jahresumsatz kleiner Skigebiete mit wenigen Anlagen

Jahresumsatz Haufigkeit Prozent | Kumulierte Prozente
< 0.1 Mio. CHF 27 77.1% 77.1%
0.1-1 Mio. CHF 7 20 % 97.1 %
1.1-2 Mio. CHF 1 29% 100 %
Gesamt 35 100 %

Personalkosten kleiner Skigebiete mit wenigen Anlagen

Personalkosten Haufigkeit Prozent | Kumulierte Prozente
> 50 % 2 57% 6.1%
46-50 % 2 5.7% 12.1 %
41-45 % 4 11.4 % 24.2 %
36-40 % 5 143 % 39.4 %
31-35% 7 20 % 60.6 %
<30 % 15 42.8 % 100 %
Gesamt 35 100 %
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Grosse Bergbahnunternehmen mit ganzjahrigem Betrieb

UV (x) AV: Erfolg der Bergbahn (y) AV: Erfolg der Destination (y)
Stand. B | R? f Stand. B | R? f

Destinations-Management- ns. ns. ns. .343* .086 .307

Organisation

Preise ns. ns. ns. -.272* .041 .207

Bekanntheit .297* .056 246 B73*** 433 .874

Mittelgrosse Wintersportbahne

n

UV (x) AV: Erfolg der Bergbahn (y) AV: Erfolg der Destination (y)
Stand. B | R? f Stand. B | R? f
Kapazitat der Anlagen .257* .049 227 ns. ns. ns.
Qualitat der Anlagen .258** .049 227 ns. ns. ns.
Angebotsvielfalt .301** .073 .281 ns. ns. ns.
Personalkosten ns. ns. ns. .245* .042 .209

Sommerausflugsbahnen

UV (x)

AV: Erfolg der Bergbahn (y)

AV: Erfolg der Destination (y)

Stand. B | R? f Stand. B | R? f

Destinations-Management- ns. ns. ns. .305** .076 .287
Organisation

Personal .216* .030 176 ns. ns. ns.
Qualitat der Anlagen .303** .076 .287 .239* .039 .201
Angebotsvielfalt ns. ns. ns. .383*x* .130 .387
Preise ns. ns. ns. -.333** .094 .322
Bekanntheit ns. ns. ns. .504x** 242 .565
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Kleine Skigebiete mit wenigen Anlagen
UV (x) AV: Erfolg der Bergbahn (y) AV: Erfolg der Destination (y)
Stand. B | R? f Stand. B | R? f
Kapazitat der Anlagen .380** 119 .368 ns. ns. ns.
Qualitat der Anlagen 54 x** 272 611 ns. ns. ns.
Preise -.285* .053 237 ns. ns. ns.
Bekanntheit .555%** .287 .634 ns. ns. ns.
Personalkosten -.291* .055 241 -.576 .302 .658

UV  unabhéngige Variable
AV  abhéangige Variable
ns. nicht signifikant
* geniigend signifikant, a < .10
**  signifikant, a < .05
***  hochsignifikant, a < .01
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