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Im Jahr 1990 wurde an der Universität Paderborn der
Magisterstudiengang „Geographie mit Ausrichtung
Tourismus“ eingeführt, der innerhalb der Region Ost-
westfalen, aber auch in ganz Deutschland auf großes
Interesse stieß: So stieg die Zahl der Studierenden
rasch auf mehr als 400 an.

Mit diesem Studienangebot reagierte die Univer-
sität auf das quantitative Wachstum und die neuen
qualitativen Anforderungen des touristischen Arbeits-
marktes: Vor dem Hintergrund des zunehmenden
Wettbewerbs im (inter)nationalen Tourismus und einer
damit einhergehenden Professionalisierung der Tou-
rismusbranche stieg auch der Bedarf an akademisch
ausgebildeten Fachkräften im öffentlichen Frem-
denverkehr und in der privaten Tourismuswirtschaft.

Darüber hinaus wurde mit dem Magisterstudien-
gang an der Universität Paderborn aber auch ein
neuer Forschungsschwerpunkt etabliert: In Projektse-
minaren, wissenschaftlichen Gutachten und Dritt-
mittelprojekten fand seitdem eine intensive wissen-
schaftliche Auseinandersetzung mit aktuellen Fragen
des Tourismus statt. Inhaltliche Schwerpunkte von
Untersuchungen und Beratungsvorhaben waren
dabei:
- Trends im Freizeit-, Reise- und Konsumverhalten,
- Struktur, Entwicklung und Management von Tou-

rismusdestinationen,
- Motive und Verhaltensweisen der Besucher von

kulturtouristischen Einrichtungen und Events,
- Steuerfaktoren, Angebotsstruktur und Nutzung

von Erlebnis- und Konsumwelten,
- Reiseverhalten und Einstellungen touristischer

Zielgruppen,
- Struktur und Dynamik touristischer Marktseg-

mente,
- Entwicklung und Management des Freizeitver-

kehrs.

Zu den Forschungsvorhaben, die vom Fach Geo-
graphie an der Universität Paderborn in den letzten
Jahren durchgeführt wurden, gehören – neben einer
Reihe von Forschungsprojekten und mehreren Dis-
sertationen – vor allem auch zahlreiche Magisterar-
beiten: Im Rahmen der Abschlussarbeit wird von den
Kandidatinnen und Kandidaten nicht nur die aktuelle
Forschungslage zum jeweiligen Thema – auf der
Basis gründlicher Literaturrecherchen – dargestellt;
über diesen theoretisch-konzeptionellen Teil hinaus
machen sie auch empirische Erhebungen (Besucher-

befragungen, Expertengespräche etc.) und leisten
damit einen eigenen Beitrag zur Tourismusfor-
schung.

Damit verfügt das Fach Geographie an der Univer-
sität Paderborn über einen breiten Bestand an aktuel-
len Untersuchungen, die allerdings zumeist nur den
betreuenden Hochschullehrern bekannt sind. Wir
denken, dass diese Studien auch für Fachkollegen
und Studierende von Interesse sind. Aus diesem
Grund haben wir aus dem großen Fundus der Magis-
terarbeiten, die wir in den letzten Jahren betreut
haben, einige ausgesucht, um sie in gekürzter Form zu
publizieren. Die Beiträge spiegeln dabei zugleich auch
die inhaltlichen und methodischen Schwerpunkte un-
serer Arbeit wider.

- Der Beitrag von Aline Albers „Von der Sport-
veranstaltung zum inszenierten Erlebniskonsum“
analysiert am Beispiel des Dortmunder Sechs-
Tage-Rennens die aktuellen Veränderungsten-
denzen bei Sportveranstaltungen. Der Trend zum
Erlebniskonsum auf der Nachfrageseite und zur
„Eventisierung“ von Freizeitangeboten wird am
Beispiel der Umstrukturierungen einer traditio-
nellen Sportgroßveranstaltung aufgearbeitet.
Dabei gelingt der Autorin der Nachweis, dass
trotz zunehmender Bedeutung von Begleitpro-
grammen die Kernkompetenz qualitativ anspre-
chender Sportdarbietungen nicht vernachlässigt
werden darf, wenn sich solche Veranstaltungen
auch künftig erfolgreich auf dem Markt positio-
nieren wollen.

- Kim Aries untersucht in seinem Beitrag „Kunden-
bindung im Tourismus: Eine methodisch orien-
tierte Analyse“ die Validität unterschiedlicher An-
sätze zur Ermittlung geeigneter Instrumente der
Kundenbindung. Ergebnisse einer mit der Delphi-
Methode durchgeführten Expertenbefragung
werden den Befunden einer Kundenbefragung ge-
genübergestellt. Dabei kann klar aufgezeigt
werden, dass für diesen hochsensiblen und für
das Betriebsergebnis höchst relevanten Marke-
tingaspekt Expertenpositionen nur partiell ge-
eignet sind, die Kundensicht abzubilden. Damit
kann der Beitrag auch als Plädoyer für eine fun-
dierte empirische Marktforschung verstanden
werden.

Vorwort der Herausgeber
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- Elke Freitag gibt in ihrem Beitrag einen Überblick
über „Multiplex-Kinos in Deutschland: Markt-
situation, Akzeptanz und Entwicklungsperspek-
tiven“. Dabei wird zum einen klar aufgezeigt, dass
dieser Anfang der 1990er-Jahre als Marktinno-
vation eingeführte Typ von Freizeitgroßeinrich-
tungen in seinem Entwicklungszyklus bereits in
die Phase der Stagnation eingetreten ist. Auf der
Basis von Besucherbefragungen in drei Multiplex-
Kinos werden eine Reihe von empirischen Befun-
den über die Besucherstruktur und die Rolle des
Kinobesuchs als Freizeitaktivität vorgelegt. Darauf
aufbauend kann plausibel nachgewiesen werden,
dass Multiplex-Kinos künftig keine mengen-
mäßigen Nachfragesteigerungen mehr zu er-
warten haben; bei einer Verschärfung der Konkur-
renzkonstellation auf dem Freizeitmarkt besteht
teilweise sogar die Gefahr, dass ein Teil der heu-
tigen Besucher zu anderen Angeboten abwandert.

- Der Beitrag von Kathrin Meier beschäftigt sich mit
„Perspektiven von Shopping Centern zwischen
Basisversorgung und Erlebniskonsum – unter-
sucht am Beispiel des ‚Werre-Park' in Bad Oeyn-
hausen“. Nach einer kurzen Einführung in die Ge-
schichte und die unterschiedlichen Typen von
Shopping Centern ordnet sie diese Angebotsform
in die Einzelhandelslandschaft in Deutschland ein
und analysiert die Steuerfaktoren der künftigen
Entwicklung. Anhand ihres Fallbeispiels ‚Werre-
Park' untersucht sie dann die aktuelle Struktur, die
Motive und das Einkaufsverhalten der Besucher
(vor allem vor dem Hintergrund des Gegensatzes
von Versorgungskonsum und Erlebniseinkauf).
Schließlich beschreibt sie die Wirkungen des
neuen Shopping Centers auf die Innenstadt von
Bad Oeynhausen und gibt einige Handlungsem-
pfehlungen für ein zukunftsorientiertes Innenstadt-
Marketing.

- Ulrike Riechers gibt in ihrem Beitrag einen
Überblick über „Die Incentive-Reise in Deutsch-
land: Marktposition - Unternehmenspolitik - Pers-
pektiven“. Nach ihrer Einschätzung ist diese
besondere touristische Produkt-Markt-Kombi-
nation, die von Firmen als Instrument der Unter-
nehmenspolitik zur Motivation von Mitarbeitern
eingesetzt wird, an der Schnittstelle von Ge-
schäftsreise und Urlaubsreise anzusiedeln. Im
Rahmen einer Delphi-Untersuchung hat die Au-
torin Inhaber, Geschäftsführer und Projektleiter

von Incentive-Agenturen in Deutschland zur Zu-
kunft dieses Marktsegments befragt: Im Mittel-
punkt standen dabei die künftigen Programm-
inhalte und Destinationen von Incentive-Reisen,
die Erfolgsfaktoren einer guten Incentive-Reise
und die generellen Perspektiven der Branche.

- Die Delphi-Untersuchung wurde auch von Ann P.

Strauch als Erhebungsmethode benutzt: In ihrem
Beitrag befasst sie sich mit dem Thema „Der
deutsche Reiseführermarkt: Strukturen und Ten-
denzen“. Auf der Basis einer gründlichen Literatur-
analyse stellt sie zunächst Reiseführer als tou-
ristisches Informationsmedium vor, beschreibt das
Profil der Leser von Reiseführern und analysiert
dann die Verlagsstrukturen auf dem bundes-
deutschen Reiseführermarkt. Im Rahmen der
Delphi-Umfrage hat sie Inhaber, Geschäftsführer
und Lektoren von Reiseführerverlagen zur Zukunft
dieses Mediums befragt. Schwerpunkte waren
dabei die künftigen inhaltlichen und technischen
Merkmale von Reiseführern, die Einbeziehung
neuer Trends im Reiseverhalten in Konzeption und
Gestaltung von Reiseführern sowie die generellen
Wachstumsaussichten dieses Marktes.

Die Veröffentlichung des vorliegenden Bandes
wurde nur durch den tatkräftigen Einsatz zahlreicher
Beteiligter möglich. Zum einen sind hier natürlich die
Autor(inn)en zu nennen, die uns ihre Beiträge freund-
licherweise zur Verfügung gestellt haben; zum ande-
ren ist die Leistung des Redaktionsteams zu würdi-
gen: Frau Erika Wienhusen, Herr Uwe Niedzballa und
Frau Irmgard Saxowski waren für den Satz und die
Korrekturen zuständig, Herr Peter Blank für die
Graphiken und die Umschlaggestaltung. Ihnen allen
gilt unser herzlicher Dank.

Paderborn, im Herbst 2003

Prof. Dr. Andreas Kagermeier
Prof. Dr. Albrecht Steinecke
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1 Einleitung

In diesem Beitrag werden die Ergebnisse einer im
August 2001 eingereichten Magisterarbeit vorge-
stellt, die in Kooperation mit einem Reiseveranstalter
geschrieben wurde und sich mit der Kunden-
orientierung dieses in Deutschland ansässigen Un-
ternehmens beschäftigt. Als empirische Grundlage
dienten eine Delphi-Untersuchung mit Beschäftigten
des Unternehmens über drei Befragungsrunden und
eine Befragung der Kunden. Um eine Vergleich-
barkeit der Ergebnisse der beiden empirischen
Untersuchungen zu ermöglichen, wurde der Kunden-
fragebogen unter Bezugnahme auf den Delphi-
Befragungsbogen bzw. die Ergebnisse der Delphi-
Ergebnisse entwickelt. Auch wenn Kundenorientie-
rung und somit die Bedeutung von ,Kundenbindung’
für die Touristik im Grunde ubiquitär sein müsste,
gewinnen diese Aspekte erst seit einigen Jahren ver-
stärkt an Beachtung. Aus diesem Grund wird
zunächst auf die Hintergründe der zunehmenden
Bedeutung von Kundenbindung im Wirtschaftsleben
allgemein und unter besonderer Berücksichtigung
der Situation auf dem Reisemarkt eingegangen.
Dabei wird diese in das zugrunde liegende Mar-
ketingkonzept eingeordnet und differenziert darge-
stellt. Nach der Beschreibung des Prinzips einer
Delphi-Umfrage werden die Ergebnisse der beiden
Untersuchungsbausteine im Vergleich vorgestellt.

2 Strukturelle Veränderungen der 
Wettbewerbskonstellationen

2.1 Strukturelle Veränderungen des 

Wettbewerbes in Deutschland

Seit Ende der 1980er Jahre wurden viele Unterneh-
men durch eine rezessive Konjunkturentwicklung vor
große Probleme gestellt. Das scheinbar endlose
Wachstum, das in manchen Branchen bis dahin an-
gehalten hatte, kam ins Stocken (vgl. PETER 1999,
S. 1). Durch größtenteils stagnierende bzw. teilweise
schrumpfende Märkte bei gleichzeitig wachsender

Angebotsvielfalt und zunehmender Austauschbarkeit
von Produkten und Leistungen wurden die Unterneh-
men mit einem steigenden Kosten- und Ertragsdruck
konfrontiert (vgl. MEFFERT 1994, S. 1; HESSE 1997,
S. 21). Der damit verbundene scharfe Verdrängungs-
wettbewerb ging gleichzeitig einher mit Entwick-
lungstendenzen im Wettbewerb (Globalisierung, In-
ternet, Technologiesprünge, Verkürzung der Lebens-
zeiten von Produkten etc.) und Entwicklungstenden-
zen im Management (Just-In-Time-Systeme, Share-
holder Value, Total Quality Management etc.) (vgl.
RESE 2000, S. 11). Als Folge verloren in diesem
Wettbewerbsumfeld, das BLACKWELL als „hypercom-
petitive“ (1997, S. XV) bezeichnet, die klassischen
Wettbewerbsstrategien wie Kostenführerschaft, Dif-
ferenzierung und Fokussierung auf eine Marktnische
immer mehr an Wirksamkeit und theoretischer Plau-
sibilität (vgl. PETER 1999, S. 1).

Zusätzlich sahen sich die wirtschaftlichen Ent-
scheidungsträger mit einer soziodemographischen
Strukturveränderung der Bevölkerung sowie einer
Veränderung der Werte und des Konsumentenver-
haltens konfrontiert (vgl. HEEMANN 1999, S. 179).
Kunden sind nicht mehr gewillt, für jedermann pro-
duzierte Produkte und Dienstleistungen abzunehmen,
sondern legen Wert auf den individuellen Zuschnitt
des Angebots. Als Konsequenz dieser Individualisie-
rungstendenzen in der Gesellschaft ist der einzelne
Kunde nicht mehr berechenbar und das Einzelverhal-
ten ist nur noch schwer voraussagbar. Von den glei-
chen Kunden werden Produkte sowohl aus dem
Hoch- als auch dem Niedrigpreissegment nachge-
fragt. Der Kaufprozess ist – abhängig vom Produkt –
entweder durch ein hohes oder ein niedriges Involve-
ment gekennzeichnet. Aufgrund der hohen Mobilität
sind zugleich die physischen Grenzen der Beschaf-
fung fast aufgehoben worden. Der sog. hybride Kun-
de mit seinen Erfahrungen aus früheren Käufen und
aktivem Lernverhalten tritt auf dem Markt selbstbe-
wusst auf (vgl. PETER 1999, S. 3; HESSE 1997, S. 21).

Diese zahlreichen voneinander abhängigen Ver-
änderungen im ökonomischen, technologischen und
gesellschaftspolitisch-sozialen Umfeld stürzten
Praxis und Theorie in eine Krise. Der über Jahre sich

Kundenbindung im Tourismus: 
Eine methodenorientierte Analyse

Kim Aries

„(…) Kundenbindungssysteme sind keine Wunderwaffen im Kampf um die Kunden. Sie bedürfen einer eindeutigen 
Zielsetzung, der gründlichen Planung und ebenso penibler organisatorischer und technischer Vorbereitung (...).“ 

ZIMMER 1996, S. 167



Kim Aries

anschließende Suchprozess hatte zur Konsequenz,
dass man sich von einem anonymen Massenmarke-
ting zu einem kundenindividuellen Marketing hin
orientierte. Somit steht nicht mehr die einzelne
Transaktion im Vordergrund, sondern der Aufbau
einer dauerhaften Geschäftsbeziehung (vgl. PETER

1999, S. 3).
In diesem Zusammenhang sprechen einige Theo-

retiker von einem Paradigmenwechsel.1 Der grund-
sätzliche Unterschied der beiden Ansätze wird durch
eine direkte Gegenüberstellung deutlich.

Eine Vertiefung der Diskussion, ob es sich hierbei
wirklich um einen Paradigmenwechsel handelt oder

nur um die Verschiebung des Marketingfokus und
die größere Beachtung einzelner Facetten des Marke-
tings, soll an dieser Stelle jedoch nicht verfolgt wer-
den (zur Einführung in die Diskussion vgl. PETER

1999, S. 57-64; MEFFERT 2000, S. 117). Vielmehr
soll im folgenden Abschnitt vor dem Hintergrund der
oben skizzierten strukturellen Veränderungen im
deutschen Wettbewerb dargestellt werden, welche
Auswirkungen diese bei deutschen Reiseveranstal-
tern hatten.

22

1) Das Wort Paradigma stammt aus dem Griechischen und bedeutet: Beispiel, Muster und wurde schon von Platon und Aristoteles in
unterschiedlicher Weise verwendet. In der modernen Wirtschaftstheorie spielt dieser Begriff des Paradigmas eine bedeutende Rolle
und ist von KUHN geprägt worden. Das Paradigma bezeichnet die für ein Wissenschaftsgebiet in einer bestimmten Zeitspanne
geltenden, unhinterfragbaren Basisannahmen bzw. Überzeugungen. Diese sind allgemein anerkannt, und Fachvertreter arbeiten an
ihrer Verdeutlichung. Hierzu gehören immer eine theoretische Problemstellung und Problemlösung zur Erklärung der Realität. Weichen
jedoch Theorie und Praxis dauerhaft voneinander ab, dann entsteht eine Krisenreaktion, welche die Vorstufe zu einem Paradigmen-
wechsel bildet. In diesem konkreten Fall bedeutet der Paradigmenwechsel, dass das anerkannte Transaktionsmarketing nicht mehr den
Gegebenheiten der Praxis entsprach bzw. nicht mehr im Stande war, sie abzubilden. Als Reaktion auf die Krise wurde nach neuen,
tragfähigen Ansätzen gesucht. Das Ergebnis dieser Theoriensuche war ein neues Paradigma, das sog. Relationship-Marketing (vgl.
ULFIG 1999, S. 302f; PETER 1999, S. 62).

Tab. 1: Unterschied zwischen Transaktions- und Relationship-Marketing

Quelle: PETER 1999, S. 59

Unterscheidungsmerkmal Transaktionsmarketing Relationship-Marketing

Zeithorizont kurzfristig langfristig

Fokus der Aktivitäten Produkt und Preis Kunde

Investitionen in die Beziehung zu den

Kunden
gering hoch

Zielsetzung Kundenakquisition Kundenbindung

Einflussperspektive einseitig vom Anbieter zu Kunden
wechselseitig zwischen Anbieter

und Kunde

Kommunikationsform Kampagnen in Massenmedien

Nutzung von dialogorientierten,

auf den einzelnen Abnehmer

abgestimmten Medien

Bild von der Klientel anonyme Masse Partner

Bedeutung der Kundenorientierung gering hoch

Kooperation zwischen Marketing und

anderen Funktionsbereichen
kaum existent hoch

Dominierender Qualitätsbereich Produkt Beziehung

Erfassung der Kundenzufriedenheit

indirekt

(durch Kontrolle der Marktanteils-

veränderung)

direkt

(mittels Kundenzufriedenheits-

messung)



2.2 Strukturelle Veränderungen im 

Wettbewerb der deutschen 

Reiseveranstalter

Der jährlich erscheinenden Reiseanalyse zufolge, die
von 1970 bis 1992 vom Studienkreis für Tourismus
erstellt und seither von der Forschungsgemeinschaft
Urlaub und Reisen e. V. (F. U. R.) weitergeführt wird,
ist das Urlaubsreisevolumen in Deutschland inner-
halb der letzten 30 Jahre von 25 Mio. auf 62,2 Mio.
Reisen im Jahr 2000 angestiegen. Unter dem Ur-
laubsreisevolumen versteht man alle Urlaubsreisen
mit einer Dauer von mindestens 5 Tagen. Abgesehen
von kleineren, rezessionsbedingten Schwankungen
hat sich das Volumen insgesamt mehr als verdop-
pelt. Seit Mitte der 1990er-Jahre stabilisierte sich
das Urlaubsreisevolumen auf einem hohen Niveau
(vgl. Abb. 1).

Doch welche Auswirkung hat nun diese Stagna-
tion des Urlaubsreisevolumens auf die Reiseveran-
stalter? Hierzu wird zunächst einmal unterschieden
zwischen der Haupturlaubsreise (1. Reise) und zu-
sätzlichen Reisen (2. und 3. Reise). Die Zahl der
Haupturlaubsreisen stieg bis 1994 auf 49 Mio. Rei-
sen pro Jahr an. Im Jahr darauf wurde derselbe Wert
erreicht, fiel 1996 kurzfristig ab und hat sich dann
auf ca. 48 Mio. stabilisiert. Anders sieht es hingegen
bei den zusätzlichen Reisen aus. Auch hier ist bis

1994 ein Anstieg zu verzeichnen. Danach hat jedoch
die 2. und 3. Reise (mit mindestens 5 Tagen) von
18,2 Mio. auf 13,8 Mio. Reisen im Jahr 2000 stetig
abgenommen (vgl. Abb. 2). Diese Reisen sind ein
sehr sensibles, krisen- und konjunkturabhängiges
Segment. Ihr Rückgang ist mit den sinkenden Real-
einkommen bzw. negativen wirtschaftlichen Perspek-
tiven und Erwartungen zu erklären. Da die Hauptur-
laubsreisen eher Auslandsreisen sind und zum gro-
ßen Teil von Veranstaltern organisiert werden, wur-
den diese vom Rückgang der 2. und 3. Reise weniger
beeinflusst (vgl. MUNDT 1998, S. 50-51).

Darüber hinaus haben sich bei der Organisations-
form der Haupturlaubsreise die Anteile von der indi-
viduell organisierten Reise hin zu den Veranstalter-
reisen verschoben. Unter Veranstalterreisen versteht
man direkt beim Veranstalter oder über ein Reisebüro
gebuchte Reisen. Innerhalb von fast 30 Jahren
wuchs der Anteil von 13% auf 47%. Den größten
Anteil machen hierbei die Pauschal- und Teil-
pauschalreisen aus. Die Zahl der Individualreisen hat
entsprechend im selben Zeitraum von 87% auf 53%
abgenommen (vgl. Abb. 3).

Ein Grund hierfür ist, dass Ende 1979 in Deutsch-
land § 651 des Bürgerlichen Gesetzbuches um einen
zweiten Teil zum Reisevertrag ergänzt worden ist.
Dort wird festgestellt, wer Reiseveranstalter ist und
welche rechtlichen Konsequenzen sich gegenüber
dem Kunden daraus ergeben. Durch die Verabschie-
dung einer Reiserechtsrichtlinie der Europäischen
Kommission und der Umsetzung in das deutsche
Recht 1994 ist das Reiserecht noch weiter differen-

Kundenbindung im Tourismus 23
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Abb. 2: Entwicklung der Haupturlaubsreisen und zusätz-
lichen Urlaubsreisen (1971-2000)

Quelle: 1970 - 1992: Reiseanalysen des StfT; 1993 - 2000: RA

94 - RA 00 der F. U. R (Reiseanalyse 1999 = F. U. R. 200b)

Anmerkung: nicht kumulativ; bis 1989 nur alte Bundeslän-

der, ab 1990 alte und neue Bundesländer
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Abb. 1: Urlaubsreiseintensität (1954-2000)

Quelle: 1954 - 69 diverse Untersuchungen; 1970 - 1992: Reise-

analysen des StfT; 1993 - 2000: RA 94 - RA 01 der 

F. U. R. (Reiseanalyse1999 = F. U. R. 2000b) 

Anmerkung: bis 1989 nur alte Bundesländer, 

ab 1990 alte und neue Bundesländer
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ziert worden. Die Vorteile für den Kunden sind ganz
offensichtlich. Wenn eine Teilleistung vom Reisever-
anstalter nicht, wie im Katalog versprochen, erfüllt
worden ist, kann der Kunde vor einem deutschen Ge-
richt gegen den Reiseveranstalter klagen. Ein kosten-
aufwendiges Gerichtsverfahren im Urlaubsland ent-
fällt. Der Veranstalter ist seither verantwortlich für die
von ihm offerierten Teilleistungen und haftet entspre-
chend. Weiterhin wurde der Insolvenzschutz einge-
führt, d.h. der Kunde hat beim Konkurs des Leis-
tungsträgers oder des Reiseveranstalters keine finan-
ziellen Nachteile; bereits angetretene Reisen können
normal beendet werden. Durch diese gesetzlichen
Regelungen ist der Konsumentenschutz ein wichti-
ges Verkaufsargument für die Pauschalreise gewor-
den.

Darüber hinaus gibt es noch weitere Gründe:So
hat z. B. der Kunde bei Veranstalterreisen den Vorteil,
dass die Planung und Organisation in den Händen
des Reiseveranstalters liegt. Insbesondere bei den in
den letzten Jahren immer häufiger werdenden Fern-
reisen in neu erschlossene Destinationen gewinnt
dieser Aspekt an Relevanz.

Die Reiseveranstalter sind professioneller gewor-
den und das Paket der zusammengestellten Reise-
leistungen ist meist billiger als die individuelle Kom-

bination gleichwertiger Einzelleistungen (vgl. MUNDT

1998, S. 312-314).
Hier ist das eigentliche Dilemma für den größten

Teil der Reiseveranstalter zu finden. Sie verkaufen,
wie beispielsweise der Einzelhandel, ihr Produkt über
den Preis. Trotz Kerosinzuschlägen, Wechselkurs-
schwankungen, Erschließungskosten etc. ist das
Produkt ,Reise’ für den Kunden über die Jahre nicht
wesentlich teurer geworden. Das Gegenteil ist meist
der Fall, wenn man die Kostenseite der Reiseveran-
stalter analysiert. Durch den anhaltenden Verdrän-
gungswettbewerb unter den Reiseveranstaltern ist
der Preis zum Hauptargument geworden. So müssen
Überkapazitäten in der Hochsaison zu Dumpingprei-
sen als Last-Minute-Reisen losgeschlagen werden.
Zwar gibt es eine zunehmende Gegenbewegung im
Bereich der teuren und für die Reiseveranstalter pro-
fitablen Luxusurlaube, aber dieses Segment ist im
Vergleich zum Massenmarkt eher klein (vgl. LOPPOW

2000, S. 83). Hinzu kommt, dass auch im Tourismus
viele Angebote austauschbar geworden und nur noch
über den Preis zu verkaufen sind. Ein extremes Bei-
spiel sind die sogenannten ,überschnittenen Angebo-
te’. Sie werden von verschiedenen Anbietern offeriert
und beinhalten das gleiche Hotel in der gleichen Sai-
sonzeit und möglicherweise noch mit identischen
Abflugorten und vielleicht sogar identischer Flugge-
sellschaft (vgl. MUNDT 1998, S. 325).

Als Konsequenz dieser tiefgreifenden Verände-
rungen im Wettbewerb – Preisverfall, neue Wettbe-
werber, Austauschbarkeit der Produkte, Computer-
Reservierungssysteme, Direktvertrieb über das Inter-
net etc. – kamen radikale Veränderungen im Mana-
gement der Reiseunternehmen im Sinne von Unter-
nehmensstrategien zum Tragen: vertikale Vorwärts-
und Rückwärtsexpansion, horizontale Expansion,
Business Reengineering, Shareholder Value, Total
Quality Management, Merger and Acquisition etc.

Neben diesen sich gegenseitig beeinflussenden
Veränderungen im Wettbewerbs- und Management-
prozess, die – wie im vorigen Abschnitt beschrie-
ben – sich auch in anderen Branchen vollzogen ha-
ben, kam es im Tourismusmarkt ebenfalls zu einer
Veränderung der Werte und des Verhaltens der Kon-
sumenten.

Dabei ist die jährliche Urlaubsreise ein Grundbe-
dürfnis für die Bundesbürger geworden (vgl. Bedürf-
nispyramide nach Abraham H. MASLOW 1954).
Gleichzeitig zeichnet sich die Tendenz ab, dass die
Deutschen für immer kürzer werdende Zeiträume
verreisen. So ist die Zahl der durchschnittlichen
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Abb. 3: Organisationsform der Haupturlaubsreisen 
(1970-1998)

Quelle: 1970 - 1992: Reiseanalysen des StfT; 1993 - 1998: RA

94 - RA 99 der F. U. R (Reiseanalyse 1999)

Anmerkung: bis 1988 nur alte Bundesländer, ab 1990 alte
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Reisen von 1,37 im Jahr 1994 über 1,32 (1997) auf
1,29 im Jahr 2000 abgesunken (vgl. MUNDT 1998,
S. 50; F. U. R. 2000b) und die Zahl der zusätzlichen
Reisen von mindestens 5 Tagen hat sich – wie zu Be-
ginn des Abschnitts beschrieben – ebenso verringert.
Im gleichen Zeitraum aber hat die Zahl der Kurzreisen
von 2 bis 4 Tagen Dauer von rund 48,5 Mio. (1998)
auf über 50 Mio. im Jahr 2000 zugenommen, so
dass die durchschnittliche Reisedauer insgesamt ge-
sehen rückläufig ist.

Hieraus folgern mehrere Autoren, dass für die
Reisenden weniger ,mehr’ geworden ist. Dieses sei
die neue Bescheidenheitsphilosophie am Ende eines
expansiven touristischen Jahrhunderts. Der Konsu-
ment spart sowohl am Preis als auch an den Ausga-
ben während des Urlaubs (vgl. HAAS 1999, S. 21).
Damit ist der Reisende wesentlich preissensibler ge-
worden.

Darüber hinaus tritt der Verbraucher im Touris-
mus als ein nicht mehr berechenbarer, individuali-
sierter, reiseerfahrener, hedonistischer, hybrider Kun-
de auf. Konkret bedeutet dies, dass der Urlauber
nicht mehr einfach Strandurlaub bucht, sondern sich
wie bei einem Buffet seinen Urlaub mit verschiede-
nen Leistungen zusammenstellt. Damit möchte sich
der Kunde während derselben Reise neben ,sich son-
nen und erholen’ genauso ,sich verwöhnen lassen’
sowie ,sportlich aktiv sein und etwas erleben’ (vgl.
Abb. 4).

Weiterhin macht sich auch hier die Verschiebung
in der soziodemographischen Struktur der Bevölke-
rung bemerkbar. So müssen die Reiseveranstalter
z. B. ihre Marketingstrategien und Produkte auf die
rasant wachsende Zielgruppe der ,neuen Alten’ an-
passen.

Diese ökonomischen, technologischen und ge-
sellschaftspolitisch-sozialen Veränderungen haben
vor der Tourismusbranche und ganz speziell vor den
Reiseveranstaltern nicht Halt gemacht, sondern setz-
ten zeitlich gesehen nur später ein bzw. sind erst spä-
ter identifiziert worden. Begünstigt wurde diese zeit-
liche Verzögerung des Strukturwandels u.a. auch
durch die deutsche Wiedervereinigung, da mit dem
Fall der Mauer die Tourismusnachfrage aus den
neuen Bundesländern hinzu kam und den Struktur-
wandel teilweise kaschierte (vgl. FREYER 1999, S. 51).

Der Unterschied zwischen der Touristik und ande-
ren Wirtschaftsbereichen ist, dass im Tourismussek-
tor zwar ebenfalls Stagnation herrscht, die allerdings
vor allem die deutschen Destinationen betrifft. Die
Stagnation des Gesamtmarktvolumens fällt in den

Vertriebswegen, nicht so stark ins Gewicht, da dort
die Auswirkungen der Konzentrationsprozesse und
des Verdrängungswettbewerbs viel gravierender zu
spüren sind. Dies äußert sich in 
• einem Preisverfall beim Produkt Urlaubsreise, 
• einem Anstieg der Anbieter mit ähnlichen Reise-

arten/-formen,
• dem Auftreten neuer Wettbewerber aus anderen

Branchen,
• dem Marktauftritt ausländischer Wettbewerber 

(seit kurzer Zeit vor allem durch das Internet),
• telefonischen und elektronischen Buchungsmög-

lichkeiten.
In einem solchen Markt kann es sich aber nun kein
Reiseveranstalter erlauben, den Blick auf den Kunden
zu vernachlässigen. Durch die Veränderung der Werte
und das Verhalten der Konsumenten stellt ein
Wechsel des Reiseveranstalters für den Kunden heute
keinerlei Problem dar. Wohl aber für Veranstalter in
einem ,hypercompetitive market’, denn der Kunde
wird zum kritischen Faktor für das Unternehmen.

Auch wenn der Tourismus als Dienstleistungs-
branche den Kunden schon immer im Blickfeld hatte,
so muss spätestens jetzt diesem externen Faktor we-
sentlich mehr Beachtung geschenkt werden. Das ge-

Abb. 4: Der neue Urlauber

Quelle: LOPPOW 2000, S. 83
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samte interne und externe Unternehmen muss auf
ihn ausgerichtet werden. Daher hat bei Reiseveran-
staltern ein Umdenken von der einmaligen Transak-
tion zum individuellen Transaktionsaustausch als
Grundlage für eine lebenslange Geschäftsbeziehung
begonnen: die Kundenorientierung.

3 Kundenorientierung und 
Kundenbindung als 
Herausforderung

3.1 Die Konsequenz aus dem Wandel vom 

anonymen Massenmarketing zum 

kundenindividuellen Marketing: Das 

Beziehungsmarketing

Die oben angesprochenen Veränderungen im ökono-
mischen, technologischen und gesellschaftspoli-
tisch-sozialen Umfeld haben im Ergebnis zu einer
Abwendung vom anonymen Massenmarketing zum
Beziehungsmarketing geführt. Doch worin liegt nun
der Unterschied zwischen diesen beiden unter-
schiedlichen Marketingkonzepten? Das Erfahrungs-
objekt der Marketingtheorie ist das Marktdreieck. Die
drei Akteure sind der Anbieter, der Kunde und der
Wettbewerber (vgl. Abb. 5). Bei der Erweiterung des
Modells kommen die rechtlichen Rahmenbedingun-
gen, die Öffentlichkeit und die Technik hinzu.

Diesen drei Akteuren kommt in der Marktprozess-
und Marketing-Theorie eine unterschiedlich große
Bedeutung zu. Zur besseren Erklärung der Abläufe in
diesem Marktdreieck bedient sich SCHNEIDER (1985)
der Metapher eine Theaterbühne, welche für die
Wirklichkeit steht und auf der Einzelpersonen oder
Personengruppen agieren. Das Problem besteht je-

doch darin, dass sich alles auf der Bühne im Dunkeln
abspielt. Der Forscher, der die Wirklichkeit versucht
zu erklären, kann mit Hilfe eines Scheinwerfers Teile
der Bühne erleuchten. Damit werden Bruchstücke
des Ablaufs der Wirklichkeit erfasst. Der Lichtspot
wird als Erfahrungsobjekt einer Wissenschaft be-
zeichnet, der sich jedoch vom Betrachtungsstand-
punkt der jeweiligen Wissenschaft unterscheidet.
Außerdem ist es für den Forscher nicht möglich, die
gesamte Bühne zu erhellen, da ihm hierfür die Ener-
giezufuhr für die Scheinwerfer fehlt. Kurz, die For-
schungskapazitäten reichen nicht aus. Somit kann er
entweder einen großen Teil der Bühne anstrahlen
und sieht nur schemenhaft oder er stellt den Fokus
des Scheinwerfers klein und erkennt einen sehr klei-
nen Bühnenausschnitt hell erleuchtet (vgl. SCHNEIDER

1985, S. 33-34).
Zurück zum Erfahrungsobjekt der Marketing-The-

orie: Der Fokus des Scheinwerfers ist relativ klein und
erhellt das Geschehen zwischen Anbieter und Kunde.
Mit dem Austausch in der Dyade beschäftigen sich
Wirtschaftstheoretiker schon sehr lange. Hierbei ist
die neoklassische Theorie von der Neuen Institutio-
nenökonomik erweitert worden, indem sie auf der
Neoklassik aufbaut und die Organisation der Wirt-
schaft zu ihrem Erfahrungsobjekt macht (vgl. RICH-
TER/BINDSEIL 1995, S. 132). Auslöser hierfür war die
Unzufriedenheit mit und die Kritik an den herkömm-
lichen Produktions- und Tauschmodellen. Damit war
die Neue Institutionenökonomik nicht eine vorsätzli-
che oder koordinierte Bemühung, eine neue Lehre zu
schaffen, sondern geht vor allem auf die veränderten
Grundannahmen zurück (vgl. RICHTER/FURUBOTN 1996,
S. 2). Unter dem Begriff der ,Neuen Institutionenöko-
nomik’ werden grundsätzlich vier Teilgebiete unter-
schieden:
1) Property-Rights-Theorie, 
2) Informationsökonomik, 
3) Transaktionskostentheorie sowie 
4) Prinzipal-Agenten-Theorie. 
Grundidee ist, dass der Austausch in der Dyade aus
ökonomischen Gründen auf unterschiedliche Art und
Weise geschieht. Die ausgetauschten Leistungen un-
terscheiden sich hinsichtlich ihrer Merkmale und der
situativen Rahmenbedingungen. Aus diesem Grunde
gibt es in den verschiedenen Situationen effizienteste
Formen von Institutionen und Organisationen, die mit
Hilfe der niedrigsten Transaktionskosten erklärt wer-
den können. Vereinfacht gesagt sind Institutionen die
Spielregeln ohne Spieler bzw. Ordnungssysteme
ohne Benutzer. Organisationen sind Institutionen
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Abb. 5: Das Marktdreieck

Quelle: Eigene Darstellung
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mitsamt ihren Benutzern (vgl. RICHTER/BINDSEIL 1995,
S. 132). Im Kern geht es darum, welche Koordi-
nationsform die geringsten Transaktionskosten auf-
weist.

Bezogen auf das Phänomen des anonymen Mas-
senmarketings hin zum Beziehungsmarketing kann
man auf einem Kontinuum die Koordinationsformen
des Leistungsaustausches festhalten (vgl. Abb. 6).

Beim Beziehungsmarketing geht es um die wie-
derholte Transaktion mit einer Beziehung zwischen
Kunde und Anbieter. Anders ausgedrückt handelt es
sich um den Zustand und den Grad der Distanz von
zwei Marktteilnehmern zueinander und die sich dar-
aus ergebende Geschäftsbeziehung.

Doch Beziehungsmarketing meint sehr viel mehr.
Bezogen auf das oben verwendete Bild der Theater-
bühne von SCHNEIDER wird der Fokus des Scheinwer-

fers wesentlich weiter eingestellt. Nun wird das ,an-
gestrahlt’, was HARNISCHFEGER (1996) als das Haus
der Beziehungen eines Unternehmens (House of Re-
lations) bezeichnet (vgl. Abb. 7).

Danach beinhaltet Beziehungsmarketing ein inter-
nes Relationship-Marketing im Unternehmen selbst
und ein externes Relationship Marketing im Raum
,Markt’. Durch die Aufteilung in ,Horizontale Rela-
tionship Partner’ und ,Vertikale Relationship Partner’
sowie ,Laterale Partner’ werden die restlichen Bezie-
hungen bzw. Kunden eines Unternehmens sichtbar.
Der Zusammenhang zwischen internem und exter-
nem Beziehungsmarketing besteht darin, dass das
interne auf die eigenen Mitarbeiter ausgerichtet ist.
Durch die Steigerung ihrer Zufriedenheit, Kompetenz
und Loyalität werden sie an das Unternehmen ge-
bunden und verhalten sich entsprechend gegenüber

diskrete
Einzeltransaktion

wiederholte
Transaktion ohne

Beziehung

wiederholte
Transaktion mit

         Beziehung
strategische Allianz

vertikale
(Quasi-)

Integration

Abb. 6: Kontinuum der Koordinationsformen des Leistungsaustausches

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an PETER 1999, S. 37

Abb. 7: Das Haus der Beziehungen eines Unternehmens
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den Kunden nach außen, so dass diese ihrerseits ge-
wonnen, zufrieden gestellt und gebunden werden.
Diese voneinander abhängigen Prozesse von Mitar-
beiter- und Kundenorientierung sind als Teil eines
kundenorientierten Prozessmanagements, dem Total
Quality Management, zu sehen (vgl. Abb. 8; genauer
bei HESSE 1997, S. 29-31).

Dieses Verständnis von Marketing-Management
kommt im Grunde einer Marktorientierung mit einem
internen und einem externen Regelkreis gleich. Der
wesentliche Unterschied ist, dass beim Beziehungs-
management die Erklärung auf der Geschäftsbezie-

hung (vgl. inhaltliche Definition von Beziehungsmar-
keting DILLER 1995, Sp. 286) und bei der Marktorien-
tierung auf dem Management eines Unternehmens
aufbaut (vgl. PLINKE 1999, S. 9f). PLINKE (1999, S. 53)
bedient sich zur Erklärung der marktorientierten Füh-
rung der Metapher des Januskopfes (vgl. Abb. 9). Das
eine Gesicht schaut auf den Kundenprozess sowie den
Wettbewerb und das andere auf den internen Prozess.
Weil der Januskopf nur ein Gehirn hat, führt er beide
Prozesse parallel. Dieser integrative Ansatz wird als
marktorientierte Führung bezeichnet, die in einer Hand
liegt – dem Management eines Unternehmens.
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Abb. 8: Zusammenhänge zwischen internem und externem Beziehungsmarketing

Quelle: MEYER/DORNACH 1996, S. 38
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Quelle: PLINKE 1999, S. 53

Abb. 9: Januskopf der marktorientierten Führung
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Ursprünglich stammt das Beziehungsmarketing
aus dem Investitionsgütermarketing und stellt einen
sehr umfassenden, komplexen Ansatz dar, der Quer-
verbindungen zu anderen Marketingansätzen bzw.
neueren Basisinstrumenten des Marketings hat (vgl.
Abb. 10; genauer bei BECKER 1998, S. 628).

3.2 Einordnung des Kundenbindungs-

managements und der Kundenbindung

unter Berücksichtigung des 

Beziehungsmarketings

Nun wird der Fokus des Scheinwerfers wieder zu-
rückgestellt und es ist erneut nur die wiederholte
Transaktion mit einer Beziehung zwischen Anbieter
und Kunde sichtbar. Hinter der ,angestrahlten’ Bezie-
hung verbirgt sich im Wesentlichen nichts anderes
als die konsequente Ausrichtung des Unternehmens
auf den Kunden. Diese schwerpunktmäßige Orientie-
rung auf den Kunden von Seiten des Unternehmens
wird als Kundenbindungsmanagement bezeichnet
und ist als ein Teilaspekt des umfassenden Ansatzes
des Beziehungsmarketings zu verstehen. HOM-
BURG/BRUHN (2000, S. 8) definieren Kundenbin-
dungsmanagement, ohne den strategischen Aspekt
zu betonen, als „die systematische Analyse, Planung,
Durchführung sowie Kontrolle sämtlicher auf den ak-
tuellen Kundenstamm gerichteter Maßnahmen mit
dem Ziel, dass diese Kunden auch in Zukunft die Ge-
schäftsbeziehung aufrechterhalten oder intensiver
pflegen“. Zerlegt man den Begriff Kundenbindungs-
management in seine zwei Hauptbestandteile Kun-
denbindung und Management, dann beinhaltet der
Begriff Management zum einen alle Teilaufgaben, die
im Zusammenhang mit der Steuerung und Lenkung
von Organisationen erforderlich sind (Management

als Funktion), zum anderen die Personen bzw. Perso-
nengruppen, die das Management wahrnehmen (Ma-
nagement als Institution) (vgl. WEBER 1993, S. 9).

Eine eindeutige Definition des Begriffs Kunden-
bindung in der Literatur zu finden, ist hingegen nicht
möglich. Zwar steht er als Definiendum fest (unter
Definiendum versteht man den zu definierenden Teil
einer Definition), aber das (df) Definiens (der definie-
rende Teil) unterscheidet sich von Definition zu Defi-
nition (vgl. Abb. 11).

Das Problem besteht darin, dass diese Art der De-
finition eine Nominaldefinition ist, bei der der Be-
deutungstransfer vom (df) Definiens zum Definien-
dum übergeht. Teile der Definition werden substitu-
ierbar und sollen eine Vereinfachung der Sprache mit
sich bringen (vgl. SCHANZ 1988, S. 18-20). Jede
Überprüfung der Brauchbarkeit der verschiedenen
Definitionen von Kundenbindung aufgrund von Präzi-
sion, Konsistenz und Validität (vgl. SCHANZ 1988,
S. 20-22) weist keine Mängel auf, sondern einzig
und allein die Herangehensweise des Verfassers. Da-
bei lassen sich vier verschiedene Herangehensweisen
unterscheiden:
1) aus Sicht der Kunden,
2) aus Sicht der Anbieter, 
3) als komplexes Merkmal der Geschäftsbeziehung

zwischen Kunde und Anbieter und 
4) als eine Kombination der drei aufgezählten Defini-

tionen.

3.2.1 Die Kundenbindung aus Sicht der Kunden 

Die Kundenbindung aus Sicht der Kunden läßt sich
durch verhaltenstheoretische Erklärungsansätze be-
gründen (vgl. HOMBURG/GIERING/HENTSCHEL 2000,
S. 90-92). Sie erklären den Zusammenhang zwi-
schen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung mit
Hilfe von psychischen Determinanten (vgl. WEINBERG

2000, S. 44-47). Dabei stellt das Konstrukt der Zu-
friedenheit die wesentliche Voraussetzung für eine
Kundenbindung dar. Neuere Forschungsergebnisse
zeigen jedoch, dass hier nicht ein bisher unterstellter

Abb. 10: Beziehungsmarketing im Schnittfeld verschie-
dener Forschungsbereiche
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Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 11: Die Nominaldefinition
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einfacher, linearer Zusammenhang besteht, sondern
dass vielfältige Einflussfaktoren vorliegen und der Zu-
sammenhang wesentlich komplexerer Natur ist. So
konnte u.a. nachgewiesen werden, dass auch zufrie-
dene Kunden abwandern (vgl. HOMBURG/GIERING/
HENTSCHEL 2000). Zur Konzeptualisierung der Zufrie-
denheit hat sich trotz Einwänden der Erklärungs-
ansatz des Confirmation/Disconfirmation-Paradig-
mas durchgesetzt. Dabei wird die Zufriedenheit als
das Ergebnis eines psychischen Soll-Ist-Vergleiches
verstanden (vgl. HOMBURG/GIERING/HENTSCHEL 2000,
S. 84-86). Für die verhaltenswissenschaftliche Erklä-
rung der Kundenbindung ist es wichtig, zwischen der
Zufriedenheit mit dem Geschäftsergebnis bzw. mit
der Geschäftsbeziehung zu differenzieren. Beim
einen handelt es sich um die Voraussetzung für eine
stabile Kundenbindung, die Zufriedenheit aus ökono-
mischer Sicht. Beim anderen handelt es sich um das
Ergebnis einer erfolgreichen Kundenbindung (vgl.
WEINBERG 2000, S. 43). Nach dieser kurzen Einfüh-
rung, was sich hinter der Kundenbindung aus Kun-
densicht verbirgt, ist folgende Definition nach WEIN-
BERG (2000, S. 42) zu zitieren: „Aus verhaltenswis-
senschaftlicher Sicht wird Kundenbindung als ein
psychisches Konstrukt der Verpflichtung und Ver-
bundenheit einer Person gegenüber einer anderen
Person oder einer Geschäftsbeziehung verstanden“.
Als Ursachen und Gründe für die Kundenbindung aus
Kundensicht werden von MEYER/OEVERMANN (1995,
Sp. 1341) fünf Ansatzpunkte systematisiert:
1) situative Bindungsursachen (z.B. Standort eines

Anbieters),
2) vertragliche Bindungen (z.B. bei Buchclub oder

Wartungsverträgen)

3) ökonomische Bindungsursachen (z.B. spezifische
Investitionen)

4) technisch-funktionale Bindungsursachen (z.B.
Prozessanpassung)

5) psychologische Bindungsursachen (z.B. Kunden-
zufriedenheit).

Dieser Typologisierungsansatz für die Kundenbin-
dung ist nur einer unter vielen, wobei er sehr an-
schaulich die Kundenbindung aus Kundensicht ver-
deutlicht. Allein DILLER (1996, S. 87) zählt sechs ver-
schiedene Ansätze auf, die sich grob in der Betonung
der Kunden- oder Nachfragerseite aufgliedern lassen.

3.2.2 Kundenbindung aus Sicht der Anbieter

Die Kundenbindung aus Sicht der Anbieter zeich-
net sich durch einen hohen Praxisbezug aus und baut
auf einer instrumentellen Sichtweise auf (vgl. DILLER

1996, S. 82). Grundsätzlich kann man dabei zwei
verschiedene Strategien unterscheiden. Diese wer-
den von KAAPKE (1999, S. 179) als fundamentale
Option des Marketings bezeichnet. Zum einen eine
offensive Option, bei der neue Kunden gewonnen
werden, zum anderen eine defensive, bei der beste-
hende Kunden an das Unternehmen gebunden wer-
den sollen (vgl. Abb. 12; siehe auch KOTLER/BLIEMEL

1999, S. 71-74).
Auf Grund des Verdrängungswettbewerbs in den

Branchen hat die Ex-Post-Analyse ergeben, dass der-
jenige Anbieter im Vorteil ist, der es verstanden hat,
seine Kunden möglichst eng an sich zu binden und
somit gegen Abwanderungsversuche zur Konkurrenz
zu immunisieren (vgl. DILLER 1996, S. 81). Das Ziel
dieser defensiven Kundenbindung ist, eine Zero-Mi-
gration zu erreichen, also eine Kundenabwanderung
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Abb. 12: Die Strategien zur Bindung der Kunden

Quelle: KOTLER/BLIEMEL 1998, S. 72



Kundenbindung im Tourismus 31

gleich Null  (vgl. BECKER 1998, S. 631). Dieses Ziel
wird von Forschungsergebnissen gestützt. Sie zei-
gen, dass
• es fünfmal teurer ist, einen neuen Kunden zu ge-

winnen als bisherige zu halten (vgl. MÜLLER/RIE-
SENBECK 1991, S. 69);

• es ungefähr siebenmal leichter ist, einem bereits
vorhandenen Kunden etwas zu verkaufen als
einen neuen zu gewinnen (vgl. DREYER 1999,
S. 12);

• ein Abbau der Kundenabwanderungsrate um 5%
eine Gewinnsteigerung von bis zu 85% bringt
(vgl. REINHELD/SASSER 1991, S. 108).
Auch wenn sich die Grundzüge in anderen Unter-

suchungen bestätigt haben, bleibt fraglich, ob die abso-
luten Werte ohne weiteres verallgemeinert werden kön-
nen. Festzuhalten ist aber, dass eine starke Kunden-
bindung sich in Bezug auf Planungssicherheit, Wachs-
tumschancen, Gewinne und Rentabilität eines Un-
ternehmens positiv auswirkt (vgl. DILLER 1996, S. 81-
82). Somit stellt die Kundenbindung aus der Perspektive
des Marketing-Management „keinen Selbstzweck,
sondern ein Mittel zur Erreichung ökonomischer Ziele
dar“ (DILLER 1996, S. 92; vgl. auch Tab. 2).

Aufgrund der zitierten Aussagen sollten Manager
nicht ausschließlich eine defensive Kundenstrategie ver-
folgen. Sie hat nämlich zur Folge, dass die bestehende
Kundschaft überaltert und wegen der natürlichen Ster-
berate abnimmt. Dieses Phänomen ist bei vielen touri-
stischen Destinationen in Deutschland zu beobachten.
Eine gesunde Mischung aus einer offensiven und einer

defensiven Strategie ist zu verfolgen. Grundsätzlich kann
ein Anbieter zwei verschiedene Arten der Kundenbin-
dung verfolgen. Erstens ist die Verbundenheitsstrategie
zu nennen, bei der sich der Kunde aus freien Stücken
loyal gegenüber dem Unternehmen verhält und nicht zur
Konkurrenz abwandert. Das Verhalten wird durch den
Aufbau und die Förderung von Kundenzufriedenheit und
-vertrauen erreicht. Zweitens kann die Gebundenheits-
strategie zum Einsatz kommen, bei der der Kunde durch
den Aufbau von Wechselbarrieren in Form von gewis-
sen, meist finanziellen Einbußen am Wechsel zur Kon-
kurrenz gehindert bzw. behindert wird. Auf welche der
beiden Strategien ein Unternehmen bei seiner Kunden-
bindungsstrategie mehr Gewicht legen sollte, hängt von
der Wettbewerbsposition im Markt ab (vgl. BLIEMEL/-
EGGERT 1998, S. 44). EGGERT (2000, S. 127-128)
betont, dass die Gebundenheit der Kunden keine erstre-
benswerte Zielgröße per se darstellt und z. B. die Wei-
terempfehlungsabsichten der Kunden reduziert.
HOMBURG/BRUHN (2000) haben die operativen Marke-
tinginstrumente den primären Wirkungen der Kunden-
bindung, die sich aus den zwei Arten der Kundenbin-
dung ergeben, gegenüber gestellt; dabei ist die in Tab. 3
wiedergegebene Zusammenstellung von Instrumenten
der Kundenbindung entstanden.

Aus Anbietersicht ist Kundenorientierung somit die
Bestrebung des Anbieters, „die Bereitschaft eines
Kunden zum Anbieter- beziehungsweise Marken-
wechsel zu verringern und damit einhergehend dessen
Wiederkaufsrate zu erhöhen“ (MEFFERT 2000, S. 120).

Mehr Sicherheit Mehr Wachstum Mehr Gewinn/ 

Rentabilität

+

• mehr Stabilität der Geschäfts-
beziehung

• Habitualisierung
• Immunisierung
• Toleranz
• mehr Feedback
• Beschwerdebereitschaft
• Auskunftsbereitschaft
• Bereitschaft zur Mitarbeit
• mehr Aktionsspielraum
• mehr Vertrauen

• bessere Kundenpenetration
• Beschaffungskonzentration
• Kaufhäufigkeit
• Kaufintensität
• Cross Buying
• mehr Kundenempfehlung
• Adressenvermittlung
• Referenzbereitschaft
• Mund-zu-Mund-Werbung
• Kundenvermittlung

• Kosteneinsparungen
• bessere Amortisation von 

Akquisitionskosten
• Opportunitätskosten der 

Kundengewinnung
• geringere Kundenbearbei- 

tungskosten
• effizientere Orderverfahren
• geringere Streuverluste
• Erlössteigerungen
• geringere Preiselastizität
• Cross Selling-Erlöse

-

• Commitment
• Inflexibilität
• Trägheit
• Reaktanzgefahr

• einseitige Kundenstruktur
• negative Mund-zu-Mund-

Werbung

• Bindungskosten
• zurechenbare Kosten
• zurechenbare 

Erlösminderungen

Tab. 2: Wirkungseffekte der Kundenbindung

Quelle: DILLER 1996, S. 82
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3.2.3 Kundenbindung als komplexes Merkmal 

der Geschäftsbeziehung

Kundenbindung kann auch als komplexes Merkmal
der Geschäftsbeziehung zwischen Kunde und An-
bieter interpretiert werden. Dieser Ansatz stellt eine
Kombination aus den ersten beiden Ansätzen dar.
Dabei wird zwischen zwei zeitlichen Dimensionen der
Kundenbindung unterschieden: „Die aktuelle Kun-
denbindung umfaßt einerseits das bisherige Kauf-
und Weiterempfehlungsverhalten und andererseits
die zukünftigen Wiederkauf-, Zusatzkauf- (Cross-Sel-
ling-) und Weiterempfehlungs-Absichten (Goodwill)
eines Kunden gegenüber einem Anbieter oder dessen
Leistungen“ (MEYER/OEVERMANN 1995, Sp. 1341; vgl.
Abb. 13).

HOMBURG/BRUHN (2000, S. 8) definieren Kunden-
bindung ähnlich, führen aber weiter aus, dass „die
Beziehung zu diesem Kunden für die Zukunft zu
stabilisieren beziehungsweise auszuweiten ist“.

Durch diese Erweiterung wird der psychologische
Aspekt, die emotionale Bindung, die in gesättigten
Märkten eine bedeutende Rolle spielt, mit in die
Definition integriert (vgl. WEINBERG 2000, S. 43-44).

3.2.4 Kundenbindung als System von 

Aktivitäten des Anbieters

In seinem Versuch, alle drei Ansatzpunkte für Kun-
denbindung zu verbinden, beschreibt DILLER (1996,
S. 8) zum Beispiel Kundenbindung als „System von
Aktivitäten des Anbieters zur Verbesserung des
Transaktionsgeschehens (Interaktionen und At-
mosphäre) auf der Grundlage positiver Einstellun-
gen der Kunden und daraus resultierender Bereit-
schaft zu Folgekäufen“. Aufgrund der Komplexität
ist diese Definition für die praktische Marketingarbeit
nur von geringer Bedeutung (vgl. EGGERT 2000,
S. 119).
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Tab. 3: Instrumente des Kundenbindungsmanagements im Überblick

Primäre Wirkung

Instrumentenbereich

Fokus

Interaktion

Fokus

Zufriedenheit

Fokus

Wechselbarrieren

Produktpolitik

• gemeinsame Produkt-

entwicklung

• Internalisierung/ 

Externalisierung

• individuelle Angebote

• Qualitätsstandards

• Servicestandards

• Zusatzleistungen

• besonderes Produkt-

design

• Leistungsgarantie

• individuelle technische 

Standards

• Value-added-Services

Preispolitik

• Kundenkarten (bei reiner

Informationserhebung)

• Preisgarantien

• zufriedenheitsabhän-

gige Preisgestaltung

• Rabatt- und Bonus-

systeme

• Preisdifferenzierung

• Preisbundling

• Finanzielle Anreize

• Kundenkarte (bei 

Rabattgewährung)

Kommunikationspolitik

• Direct Marketing

• Event-Marketing

• Online-Marketing

• Proaktive Kundenkon-

takte

• Servicenummern

• Kundenforen/-beiräte

• Kundenclub

• Kundenzeitschriften

• Telefonmarketing

• Beschwerdemanage-

ment

• Persönliche 

Kommunikation

• Mailings, die sehr indi-

viduelle Informationen 

(hoher Nutzwert für den

Kunden) übermitteln

• Aufbau kundenspezifi-

scher Kommunikations-

kanäle

Distributionspolitik

• Internet/Gewinnspiele

• Produkt Sampling

• Werkstattbesuche

• Online-Bestellung

• Katalogverkauf

• Direktlieferung

• Abonnements

• Ubiquität

• kundenorientierte 

Standortwahl

Quelle: HOMBURG/BRUHN 2000, S. 21
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Aus der Betrachtungsweise der Metaebene ist
deutlich geworden, dass in der Literatur aufgrund
verschiedener Ansätze unterschiedliche Definitionen
von Kundenbindung vertreten werden. Gleichzeitig
muss die Kundenbindung bzw. das Kundenbindungs-
management als Baustein des Beziehungsmarketings
gesehen werden. Sie muss in die Philosophie, Kultur
sowie in die langfristigen Strategien bzw. Ziele eines
Unternehmens integriert werden und ist kein separa-
ter, losgelöster Teil. 

Bei der Implementierung einer Kundenbindungs-
strategie in einem Unternehmen ist eine konsequen-
te, umsichtige sowie sehr gut durchdachte Konzep-
tion unumgänglich, denn sonst ist jedes Kundenbin-
dungsinstrument zum Scheitern verurteilt. HOLZ

(1997, S. 278-288) macht dieses an einer Flopana-
lyse nicht erfolgreicher Clubs deutlich. Vor diesem
Hintergrund sind an dieser Stelle weitere wichtige
Überlegungen, Einschränkungen und Gefahren im
Zusammenhang mit der Kundenbindung zu erwäh-
nen:
• Vor der Implementierung einer Kundenbindungs-

strategie muss der individuelle situative Ansatz,
also die produkt-, unternehmens- und markt-
bzw. branchenspezifischen Bedingungen, berück-
sichtigt werden (vgl. BECKER 1998, S. 634).

• Es ist nicht sinnvoll, ein Kundenbindungsinstru-
ment zu installieren, ohne zuvor sowie während-
dessen Effektivitäts- und auch Effizienzüberprü-
fungen durchzuführen. Ansonsten kann über den
Erfolg bzw. Misserfolg der Maßnahmen keine
Aussage getroffen werden (vgl. HOMBURG/BRUHN

2000, S. 27-28). Gleichzeitig sind in diesem Zu-
sammenhang die Maßnahmen der Kundenbin-
dung mit den daraus entstehenden Kosten in Re-
lation zu setzen. Jede noch so erfolgreiche Kun-
denbindungsstrategie kann im Saldo für ein Un-
ternehmen höhere Kosten verursachen, als damit
Erlöse erzielt werden (vgl. HAGEDORN 1999, S. 31;
PETER 1999, S. 50-53). 

• Der Kunde muss in die Gesamtrechnung mit auf-
genommen werden. Trotz noch so innovativer
Kundenbindungsinstrumente, die nur auf die Vor-
teile des Unternehmens und nicht auf die der
Kunden ausgerichtet sind, sind diese zum Schei-
tern verurteilt, wenn an den Bedürfnissen der
Kunden vorbeigeplant wird (vgl. HEEMANN 1999,
S. 180). Dieses Problem kann mit Hilfe der Custo-
mer Integration vermieden werden (vgl. KOTLER/
BLIEMEL 1999 S. 76-78).

• Nicht immer ist eine Erhöhung der Bindung des
Kunden an das Unternehmen erstrebenswert. Ab-
hängig von der jeweiligen Situation kann es auch
sinnvoll sein, die Bindung zu lockern, wenn der
Kunde hierdurch Vorteile für sich sieht. Letztend-
lich wird auch auf diese Art und Weise der Kunde
stärker an den Anbieter gebunden (vgl. MEFFERT

1994, S. 4).
• Vor der Umsetzung einer Kundenbindungsstrate-

gie sind die Reaktionen der Wettbewerber abzu-
schätzen, damit nicht eine Spirale des Wettrüs-
tens entsteht, die mit einem Nullsummen- oder
gar Negativsummenspiel endet (vgl. HAGEDORN

1999, S. 31).
• Nicht jede Kundenbeziehung ist für den Anbieter

von gleichem Wert. Bei der Betrachtung des Be-
ziehungslebenszyklus zwischen Kunde und Unter-
nehmen sind qualitative und quantitative Aspekte
einer Kundenbeziehung zu unterscheiden; die
Skala reicht von vorteilhaften über weniger vor-
teilhafte bis zu nicht vorteilhaften Beziehungen
(vgl. MEYER/OEVERMANN 1995, Sp. 1345-1347).

• Bei der Implementierung einer Kundenbindungs-
strategie im Unternehmen ist zu bedenken, dass
dieses einen organisatorischen Wandel zur Folge
hat. Daher sollte neben Informationen und Schu-
lungen gleichzeitig ein entsprechendes Feedback-
und Anreizsystem für die Mitarbeiter installiert
werden (vgl. MEYER/OEVERMANN 1995, Sp. 1350).
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Abb. 13: Konzeptionalisierung des Konstruktes Kundenbindung

Quelle: HOMBURG/BRUHN S. 2000, S. 9
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• Grundsätzlich ist zu bedenken, dass Anbieter
Kunden binden wollen. Kunden ihrerseits wollen
grundsätzlich Wahlfreiheit. Somit heißt Kunden-
bindung aus Sicht der Unternehmer, ein Vorteils-
management für den Kunden zu schaffen (vgl.
HAGEDORN 1999, S. 26).

4 Der empirische Ansatz zur 
Kundenbindung: Experten-
befragung vs. Kundensicht

Um zu verstehen, dass die Kundenbindung wesent-
lich umfassender ist als die üblichen Kundenbin-
dungsinstrumente, wurde im vorangegangenen Ab-
schnitt die Kundenbindung in das übergeordnete Be-
ziehungsmarketing eingeordnet. Im Folgenden wer-
den ausgewählte Befunde aus der dem Beitrag zu-
grunde liegenden Magisterarbeit (ARIES 2001) vorge-
stellt. Der empirische Teil des Beitrages basiert auf
einer Delphi-Umfrage bei 20 Mitarbeitern eines Rei-
severanstalters, die sich mit Produktgestaltung und
Kundenbindung auseinandersetzen (sog. Experten),
sowie einer Umfrage bei 158 Kunden des Reisever-
anstalters. In diesem Beitrag sollen weniger die Ein-
zelergebnisse vorgestellt werden. Vielmehr gilt es,
vor dem Hintergrund einer effizienten Kundenbin-
dungsstrategie den methodischen Blickwinkel der Er-
gebnisgüte der beiden Erhebungsmethoden zu be-
leuchten.

4.1 Grundprinzipien einer Delphi-Umfrage

Ursprünglich wurden Delphi-Umfragen in den
1950er-Jahren als Prognosemethode eingeführt, um
von Personen, die als Experten auf dem Befragungs-
feld galten, eine aussagekräftige Einschätzung über
die Zukunft zu erhalten. Grundidee war dabei, dass
eine strukturierte Gruppenbefragung zu besseren In-
formationen führt als eine Einzelbefragung, weil die
Wahrscheinlichkeit sehr groß ist, dass eine Gruppe
von Personen über mehr Informationen verfügt als je-
der Teilnehmer für sich alleine. 

Definiert wird die Delphi-Methode als „eine
mehrphasige, schriftliche, anonyme Befragung
ausgewählter Personen mit jeweiliger Bekanntga-
be der Ergebnisse (statistische Auswertungen, Ar-
gumente, Gegenargumente) der Vorrunde“ (KOCHER

1976, S. 362). Diese Befragungsmethode eignet
sich besonders für Lösungsansätze mit schwierigen,
mehrdeutigen und unstrukturierten Problemen, die

aus einer Mischung von Wissen, Meinung und Spe-
kulation gelöst werden sollen (vgl. BECKER 1974,
S. 40-41). Dieses impliziert, dass man einer ausge-
wählten Gruppe von Personen einen Fragebogen
über mehrere Befragungsrunden vorlegt. Diese Her-
angehensweise beruht auf der Überlegung, dass über
den Befragungszeitraum ein Lernprozess bei den
Teilnehmern einsetzt, der zum Schluss zu einer ein-
heitlichen Meinung führt. Auf dem Fragebogen sollen
die Experten auf einer gegebenen Skala ihre Antwort-
tendenzen zu jeder Fragestellung eintragen. Dazu
bleibt anzumerken, dass die Fragen über die ver-
schiedenen Runden nicht geändert werden, um eine
einheitliche Auswertung zu gewährleisten. Dies be-
deutet jedoch nicht, dass während der laufenden Un-
tersuchung nicht noch zusätzliche Aspekte abgefragt
werden können. Im Falle der vorliegenden Untersu-
chung reichte die Skala von 1 bis 6 mit den Ausprä-
gungen
• ,stimme voll zu’
• ,stimme zu’
• ,stimme eher zu’
• ,stimme eher nicht zu’
• ,stimme nicht zu’
• ,stimme gar nicht zu’.
Durch diese gewählte Skala sollen neutrale Antwor-
ten möglichst vermieden werden.

Die zurückgesandten Fragebögen werden ausge-
wertet, indem der Befragungsleiter zum einen die
Zentraltendenz des Gruppenurteils, den Median, er-
mittelt. Die Argumente für den Median zur Auswer-
tung der Delphi-Umfrage sind seine einfache Ermitt-
lung sowie seine Unempfindlichkeit gegenüber Ex-
tremwerten bzw. -meinungen. Der Median spiegelt
50% der Antworten.  Zum anderen errechnet der Be-
fragungsleiter das obere und untere Quartil. Diese
entsprechen 75% und 25% der Antworten. Diese
Spannweite bezeichnet man auch als Interquartilbe-
reich. Der Median, der Mittelwert der Gruppe, und
der Interquartilbereich, die Meinung der Hälfte der
Befragten, werden zum besseren Verständnis gra-
phisch dargestellt.

In einer zweiten Runde werden den Experten
diese graphischen Auswertungen der ersten Befra-
gungsrunde wiederum vorgelegt (vgl. Abb. 14). Die
Teilnehmer werden in dieser zweiten Runde aufge-
fordert, jede Frage erneut zu bewerten. Darüber hin-
aus können sie zu jeder Fragestellung schriftliche
Stellungnahmen abgeben, um beispielsweise beson-
dere Aspekte bei einer Frage zu betonen oder das Er-
gebnis aus der vorigen Runde zu bewerten. Somit
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tauschen sich die Teilnehmer lediglich über den Fra-
gebogen aus, wobei die Anonymität der Befragten
gewährleistet wird und es zu keinem direkten Kontakt
der Teilnehmer untereinander kommen kann, wie bei
einer offenen Gruppendiskussion. Dadurch wird ver-
mieden, dass 
1) dominante Persönlichkeiten das Urteil der Gruppe

beeinflussen,
2) weniger standhafte Gruppenmitglieder sich ohne

rationale Begründung der Gruppenmeinung an-
schließen, sich also konform verhalten und 

3) irrelevante Kommunikation unter den Teilnehmern
unterbunden wird. 

In der dritten und letzten Runde dieser vorliegenden
Befragung, wobei eine Delphi-Umfrage nicht
zwangsläufig auf drei Befragungsrunden begrenzt ist,
werden den Experten auch die Ergebnisse der zwei-
ten Runde vorgelegt sowie die schriftlichen Anmer-
kungen der Teilnehmer. Anzumerken bleibt, dass der
Befragungsleiter nicht notwendigerweise sämtliche
Antworten aus einer Runde aufgreifen muss, sondern
beispielsweise einzelne Argumente der Teilnehmer
zusammenfassen oder irrelevante Aussagen strei-
chen kann. Erneut sind die Experten aufgefordert,

dieselben Fragen zu beantworten und mögliche
schriftliche Ausführungen niederzuschreiben.

Zusammenfassend sind für eine Delphi-Umfrage
folgende fünf Merkmale charakteristisch:
1) Gruppenbefragung, 
2) Verwendung eines formalen Fragebogens, 
3) Anonymität, 
4) Ermittlung des Gruppenurteils, 
5) Wiederholung der Befragung mit Offenlegung der

Ergebnisse.
Dabei sollen gleichzeitig die wesentlichen

Probleme einer offenen Gruppendiskussion vermie-
den werden. Idealtypisch bedeutet dies, dass Exper-
ten aus einem nicht fassbaren Sachverhalt ein aussa-
gekräftiges Ergebnis erzielen. Das Ergebnis bzw. die
Einschätzung beruhen lediglich auf rein logischen
Überlegungen der einzelnen, anonymen Meinungen
der Teilnehmer an der Delphi-Umfrage. 

Für die in Abb. 14 dargestellte Graphik bedeutet
dies, dass sich der Interquartilbereich pro Runde im
Idealfall immer weiter verringert und sich somit dem
Median annähert (vgl. ALBACH 1970, S. 11-26;
BECKER 1974; BUSCH 1975, S. 131-154; KOCHER

1976, S. 362-364; STEINECKE 1993, S. 536-538;
WECHSLER 1978).

Abb. 14: Graphische Darstellungen des Medians und des Interquartilbereiches in der Expertenbefragung

Quelle: Eigene Darstellung
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4.2 Darstellung von typischen und 

atypischen Ergebnissen einer 

Delphi-Umfrage

Nach dieser Vorstellung des Grundprinzips einer
Delphi-Umfrage werden im Folgenden typische und
atypische Ergebnisse bzw. ideale und nicht ideale
Verläufe genauer analysiert.

Während der zugrunde liegenden Erhebung sind
die ausgewählten Experten des Reiseveranstalters
befragt worden, ob ein externes Unternehmen beim
Aufbau der Kundenbindungsmaßnahmen hinzugezo-
gen werden sollte, um sich beispielsweise dessen
spezifisches Fachwissen zu sichern (vgl. Abb. 15).

Zunächst ist zu erkennen, dass sich in der ersten
Runde zwei Lager gebildet haben: ein Lager, das zu-
stimmt und ein anderes, das ablehnt. Diese Polarisie-
rung ist an der großen Spannweite von 3,5 zu bele-
gen. In der darauf folgenden zweiten Runde bildete
sich langsam eine einheitliche Meinung zu dieser
Fragestellung heraus. Dabei nahm nicht nur die
Spannweite um 2,75 ab, sondern gleichzeitig ver-
schob sich das Gruppenurteil um eine ganze Spann-
weite von einer eher vorsichtigen positiven Zustim-
mung (,stimme eher zu’) auf eine grundsätzlich posi-
tive (,stimme zu’). Die Ursache für diesen schrittwei-
sen Konsens ist exemplarisch an einer zurückgespiel-
ten Aussage festzumachen. Diese lautete, dass eine
Fremdvergabe kostengünstiger ist und man das Rad
nicht neu erfinden muss. Diese Überlegung fand in
der dritten Runde weiteren Zuspruch. Die Teilnehmer
fügten hinzu, dass ein Spezialist auf diesem Gebiet
über wesentlich mehr Erfahrungen verfügt, die man
nutzen sollte. Weiterhin könnte eine Fremdvergabe
kostengünstiger sein und das Ergebnis aus dem
Blickwinkel der Kunden wesentlich professioneller er-
scheinen. Diese Antworten spiegeln wider, dass der
Interquartilbereich sich logischerweise in der dritten
und letzten Runde auf eine fast ideale Spannweite
von 0,5 eingependelt hat. Dieses Beispiel zeigt einen

idealtypischen Verlauf einer Delphi-Umfrage. Die
schließlich eindeutige Gruppenmeinung hat sich auf
Grund der Reflexion über die Fragestellung ergeben.
Bezogen auf die wenig komplexe und klar definierte
Frage, die sich auf Organisation und Planung des
Kundenbindungsprogramms bezog, führte die Exper-
tenbefragung zu einem klaren Urteil.

Ein solcher Verlauf einer Delphi-Umfrage ist je-
doch nicht immer anzutreffen. Im Folgenden werden
zwei Beispiele für einen atypischen bzw. nicht idea-
len Verlauf vorgestellt.

In Abb. 16 ist zu erkennen, dass der Mittelwert
der Gruppe konstant auf einer vollkommenen Zustim-
mung über die gesamte Rundenzahl zu einem be-
stimmten Kundenbindungsinstrument verharrt.
Gleichzeitig streuen die Meinungen der Experten von
Runde zu Runde immer mehr, d.h. es mehren sich die
ablehnenden Stimmen. Es kommt zu einer Divergenz
der Meinungen, so dass sich zwei verschiedene La-
ger bilden. Im Grunde spiegelt das Ergebnis die Um-
kehrung dessen, was eine Delphi-Umfrage erreichen
möchte: ein klares Meinungsbild als Entscheidungs-
grundlage. Im Vergleich zur Frage zuvor, bei der es
um Organisation und Planung des Kundenbindungs-
programms ging, zeichnet sich bei der Gestaltung
von einzelnen Kundenbindungsinstrumenten keine
einheitliche Meinung der Experten ab. 

Das zweite Beispiel eines atypischen Verlaufs
einer Delphi-Umfrage befasst sich mit einer Ermäßi-
gung auf ein bestimmtes Kundenbindungsinstrument
(vgl. Abb. 17). Die Gruppenmeinung verbleibt über
den Befragungszeitraum auf einer zustimmenden
Haltung. Das obere Quartil hat sich hingegen in der
zweiten Runde um 0,75 vergrößert. Wieder scheinen
sich zwei Lager zu bilden. In der dritten Runde jedoch
ist eine plötzliche Konsensbildung für die Ermäßi-
gung zustande gekommen. Der Interquartilbereich
liegt bei idealen 0,5.

Dieser plötzliche Meinungsumschwung (der bei
anderen Fragen nicht in dem Maß zu beobachten
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Abb. 15: Sicherung von Fachwissen (Expertenbefragung)
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war) deutet darauf hin, dass bei einigen Experten be-
züglich der Frage einer möglichen Ermäßigung ein
relativ hohes Maß an Unsicherheit vorliegt. Die end-
gültige Gruppenmeinung ist daher nicht auf Grund
eines fundierten Hintergrundwissens aller Teilnehmer
der Delphi-Umfrage ermittelt worden. Diese Tat-
sache ist auch dadurch zu belegen, dass die uner-
wartete Konsensbildung in der letzten Runde nicht
auf die Anmerkungen der Teilnehmer zurückzuführen
ist. Somit stellt sich die Frage, ob bei einigen Exper-
ten nicht ein Konsensstreben vorlag, obwohl gerade
dieses durch den methodischen Ansatz des Delphi-
Verfahrens unterbunden werden soll.

Die zwei beschriebenen atypischen Verläufe einer
Delphi-Umfrage sind eigentlich erstaunlich, denn sie
widersprechen letztendlich der Annahme eines klas-
sischen kontinuierlichen Konzentrationsverlaufs der
Aussagen.

In beiden Fällen handelt es sich allerdings um As-
pekte, die einerseits Annahmen über Kundenwün-
sche betreffen und andererseits auf Gestaltungsmög-
lichkeiten von Kundenbindungsinstrumenten abzie-
len, über deren Effizienz bei einigen Experten des be-
trachteten Unternehmen nur begrenzte Erfahrungen
vorliegen. Damit zeigt sich, dass die Delphi-Umfrage
gut geeignet ist, Wissenselemente zusammenzutra-
gen und in eine Expertenrunde im Rahmen der fun-
dierten Meinungsbildung einzuspeisen. Werden die

behandelten Aspekte allerdings zu komplex bzw. be-
rühren Bereiche, in denen nicht auf ein fundiertes
Wissen aller Teilnehmer zurückgegriffen werden
kann, stößt die Delphi-Methode bald an ihre Gren-
zen. Die Lösung dieser Problematik ist, die Experten
auf Grundlage ihres Wissens einzuteilen und jedem
einzelnen ein größeres oder kleineres Gewicht bei der
Beantwortung der Fragen zu geben. Dadurch wird die
Auswertung jedoch sehr komplex und diese Möglich-
keit der Gestaltung des Verfahrens führt nicht
zwangsläufig zum klassischen Konzentrationsverlauf
einer Delphi-Umfrage.

Zum Schluss des Abschnitts ist ein besonderer
Aspekt während des Verlaufs einer Delphi-Umfrage
anzusprechen, der in der Literatur nur randlich be-
handelt wird. Die Theorie geht davon aus, dass die
Zahl der Experten über den gesamten Zeitraum der
Befragung konstant bleibt. Dies ist in der Realität hin-
gegen meist nicht der Fall. Die Anzahl der Experten
nimmt von Runde zu Runde ab. Gründe hierfür sind
beispielsweise, dass der zeitliche und intellektuelle
Aufwand für einen Teilnehmer an einer Delphi-Um-
frage im Vergleich zu anderen Befragungsarten sehr
groß ist, weil er über seine eigenen Antworten und
die der anderen Teilnehmer mehrmals reflektieren
und schriftlich reagieren muss. Die Konsequenz ist,
dass der Befragungsleiter mit einer Verkleinerung der
Gruppen konfrontiert ist. Durch diese Abnahme ver-

Abb. 16: Kundenbindungsinstrument (Expertenbefragung)
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Quelle: Eigene Erhebung 2001

Abb. 17: Ermäßigung (Expertenbefragung)
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größert sich in manchen Fällen der Interquartilbe-
reich innerhalb des Befragungszeitraumes. Dadurch
erhalten auf einer Skala einander entgegen gesetzte
Meinungen mehr Gewichtung in der Auswertung.
Dies ist mit ein Grund für den atypischen Verlauf in
Abb. 16. Im Extremfall kann sich sogar der Median
stark verschieben, obwohl er gerade deswegen ein-
gesetzt wird, weil er normalerweise gegen Extrem-
werte unsensibel ist.

4.3 Vergleich der Ergebnisse der 

Expertenbefragung mit denen der 

Kundenbefragung

Nachdem aufgezeigt werden konnte, dass das Del-
phi-Verfahren Restriktionen unterworfen ist, werden
in einem nächsten Schritt Expertenurteile über ver-
mutete Kundenwünsche zur Ausgestaltung des Kun-
denbindungsprogramms den Äußerungen von direkt
befragten Kunden gegenübergestellt. 

In der Erhebung war von Anfang an eine direkte
Befragung der Kunden vorgesehen, da von der Hypo-
these ausgegangen wurde, dass bei der Einführung
von Kundenbindungsinstrumenten immer der Kunde
mit einzubeziehen ist. Für den Fall, dass sich Exper-
tenmeinung und Aussagen der Kunden decken, hätte
dies zu einer Bestätigung der Delphi-Ergebnisse ge-
führt. Mehr oder weniger starke Abweichungen wä-
ren als Nachjustierungsbedarf bzw. Kalibrierungs-
möglichkeit aufzufassen, um so sicher zu stellen,
dass sich ein Unternehmen gegen Fehlinvestitionen,
Kundenunzufriedenheit oder gar Kundenabwande-
rung ausreichend absichert (vgl. auch Abschnitt 3.2). 

Da eine identische Delphi-Umfrage auf Kunden-
seite jedoch in den meisten Fällen zu aufwendig ist,
wurden einige ausgewählte Fragen aus der Delphi-
Umfrage in geschlossene Fragen umformuliert. Dabei
sind Anmerkungen und Antworten der Experten be-
rücksichtigt worden. Im ersten vorgestellten Fall
decken sich die Ergebnisse der beiden Befragungen.

Im zweiten Fall wird gezeigt, dass dies jedoch nicht
immer der Fall ist.

Die Frage nach einer Kooperation mit einem be-
reits am Markt etablierten Kundenbindungssystem
haben die Experten der Delphi-Umfrage ganz klar ab-
gelehnt. Von der ersten bis zur letzten Runde hat sich
eine eindeutige Ablehnung herauskristallisiert, wie
aus der in Abb. 18 dargestellten Graphik zu erkennen
ist.

Für die Kundenbefragung wurde die Frage so um-
formuliert, dass man mit ,ja’, ,nein’ oder ,weiß nicht’
antworten konnte. Dabei kommen die Kunden mit
den Experten zu einer einheitlichen Meinung, denn
über 70% lehnen die Anbindung ab, lediglich 21%
sind dafür, und fast 9% haben keine eindeutige Mei-
nung zu diesem Sachverhalt (vgl. Abb. 19).

Dass sich Experten und Kunden in ihren Einschät-
zungen nicht immer decken, ist allerdings nicht be-
sonders erstaunlich, da beide von unterschiedlichen
Prämissen ausgehen. Während die Kunden im We-
sentlichen nur an ihren eigenen Nutzen denken, fließt
bei Experten immer auch der Aspekt der Umsetzbar-
keit bzw. der Rentabilität von Kundenbindungsinstru-
menten in die Aussagen mit ein. 

Bevor ein solches Beispiel mit divergierenden Po-
sitionen dargestellt wird, ist auf eine andere Möglich-
keit der Fragestellung in einer Delphi-Umfrage einzu-
gehen. Um den Delphi-Fragebogen nicht zu lang
werden zu lassen, sind bei manchen zusammenhän-
genden Sachverhalten geschlossene Antwortmög-
lichkeiten vorgegeben worden. Dabei wurde den Ex-
perten die Option eröffnet, Vorschläge für weitere
Antwortmöglichkeiten oder besondere Anmerkungen
niederzuschreiben. Wurden zusätzliche Antwortmög-
lichkeiten vorgeschlagen, dann wurden diese in der
Regel in der zweiten (und für diese Art der Fragen
letzten) Runde mit aufgenommen. In dieser zweiten
Runde mussten diese Fragen von den Teilnehmern
erneut beantwortet werden. Dabei wurden jedem ein-
zelnen Teilnehmer seine Antworten aus der ersten
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Abb. 18: Kooperation mit einem bestehenden Kundenbindungssystem (Expertenbefragung)
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Runde sowie die Ergebnisse jeder Fragestellung als
Blockdiagramm zurückgespielt. In der endgültigen
Auswertung wurde der Übersichtlichkeit wegen die
tabellarische Darstellungsweise gewählt. Für die
Kundenbefragung sind die Antwortmöglichkeiten aus
der zweiten Runde der Expertenbefragung als Grund-
lage genommen worden. Dabei sind der maximalen
Länge des Kundenbefragungsbogens von zwei Sei-
ten und der Übersichtlichkeit wegen nur die wichtig-
sten Antwortmöglichkeiten in den Befragungsbogen
aufgenommen oder Fragestellungen zusammenge-
fasst worden. 

Im Folgenden wird die Differenz der Ergebnisse
beim direkten Vergleich der zwei Befragungen be-
schrieben. Mit der Frage wurde versucht, zu evaluie-
ren, auf welche möglichen Kundenbindungsinstru-
mente langjährige Kunden Wert legen.

Bei den in Tab. 4 dargestellten Ergebnissen zeigt
sich, dass die Teilnehmer an der Delphi-Umfrage in
erster Linie auf ein klassisches Kundenbindungsin-
strument Wert gelegt haben: die wiederkehrende In-
formation der Kunden über Angebote des Veranstal-

ters bzw. Hintergrundinformationen, bei der vor allem
auf die Erinnerungsfunktion und den Wiederholungs-
effekt gesetzt wird. Von den beiden Alternativen Kun-
den-Newsletter und Kunden-Zeitschrift haben sie
sich klar für den Kunden-Newsletter ausgesprochen.
Während sich der Newsletter auf wenige Seiten be-
schränkt, ist die Zeitschrift wesentlich umfassender.
Der wesentliche Vorteil des Newsletters aus Unter-
nehmenssicht ist seine Kostengünstigkeit gegenüber
der Zeitschrift. Weiterhin ist der Newsletter schneller
zu lesen, d. h. ihm wird – angesichts der täglichen
Flut von Kundenmailings – eine höhere Akzeptanz
unterstellt. Die Kunden hingegen stehen einem sol-
chen Kundenbindungsinstrument eher ablehnend ge-
genüber und verweisen beide Möglichkeiten auf hin-
tere Ränge. Gleichzeitig fällt auf, dass (bei insgesamt
niedriger Präferenz) die Kunden der Zeitschrift den
Vorrang gegenüber dem Newsletter geben. 

Von den Experten wird an zweiter Stelle die Ein-
räumung von Priorität auf Wartelisten genannt. Hin-
tergrund für diesen Aspekt ist die Tatsache, dass auf
Grund der starken Nachfrage, insbesondere zu Fe-
rienterminen, die Kapazitäten ausgebucht sind. Für
den Fall von Stornierungen können freigewordene
Plätze vor allem an Stammkunden vergeben werden.
Die Kundenbefragung ergibt, dass diese in der Tat
großen Wert auf ein solches Angebot legen. Diese
Antwortvorgabe wurde mit großem Abstand (ein
Drittel der Nennungen) vor allen anderen Möglichkei-
ten gewählt. Bei der Expertenbefragung nahm dieses
Angebot zwar auch den zweiten Platz ein, jedoch
nicht mit einer solchen Klarheit wie bei der Kunden-
befragung (nur ein Fünftel der Nennungen). 

Das von den Experten an dritter Stelle präferierte
Kundenbindungsinstrument, die Einrichtung eines

Quelle: Eigene Erhebung 2001

Abb. 19: Kooperation mit einem bestehenden Kunden-
bindungssystem (Gästebefragung)
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Kundenbindungsinstrumente Expertenbefragung Gästebefragung

Kunden-Newsletter 1 5

Priorität auf Wartelisten 2 1

Kunden-Servicetelefon 3 6

persönlicher Internetkundenzugang/Homepage 4 3

Kunden-Events 5 7

Kunden-Zeitschrift 6 4

einen Reiseführer pro Buchung 7 2

Tab. 4: Kundenbindungsinstrumente für langjährige Kunden: Rangplätze der Nennungen aus 
Sicht der Experten (Anbieterseite) und der Gäste (Nachfrageseite)

Anmerkung: Mehrfachnennungen möglich

Quelle: Eigene Erhebung 2001
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Servicetelefons, beinhaltet den Aufbau eines Call-
Centers. Ob dieses in Eigenregie oder durch ein
Serviceunternehmen geleitet werden soll, war nicht
Inhalt dieser Frage. Es ist jedoch abzuleiten, dass die
Experten dieses Kommunikationsinstrument der Kun-
denbindung als wichtig erachteten. Die Kunden hin-
gegen sehen keinen großen Sinn in einem Call-
Center und haben diese Antwortmöglichkeit auf den
vorletzten Platz verbannt. Ihnen reicht somit die Be-
treuung durch ein Reisebüro völlig aus. 

Der persönliche Internetkundenzugang über die
unternehmenseigene Homepage steht an vierter
Stelle bei der Expertenbefragung. Damit sollen be-
sondere Informationen nur für Stammkunden bereit-
gestellt werden. Diese Option wurde von beiden
Gruppen, den Experten und den Kunden, auf einen
mittleren Rangplatz gewählt. Ähnlich sieht es mit
dem Kunden-Event für langjährige Kunden aus. Bei
beiden Befragungen ist diese Möglichkeit relativ sel-
ten gewählt worden, wobei es von den Kunden mit
der niedrigsten Priorität bewertet wird.

Die größten Unterschiede zwischen der Experten-
position und der Kundenmeinung finden sich bei der
(für den Kunden kostenlosen) Möglichkeit, bei der
Buchung einen Reiseführer über das Zielgebiet aus-
zuwählen. Die Experten haben dieses Angebot auf
den letzten Rang gesetzt, während es für die Gäste
an zweiter Stelle (hinter der Wartelistenpriorität)
steht. Insgesamt haben die Auswertungen ergeben,
dass die Kunden insbesondere auf den Nutzen der
offerierten Leistungen Wert gelegt haben. Auch
wenn sich die Experten dieser Tatsache sicherlich be-
wusst waren, kamen sie zu teilweise gravierend un-
terschiedlichen Einschätzungen der Relevanz von
einzelnen Maßnahmen. Hauptgrund waren die mit
bestimmten Kundenbindungsinstrumenten verbun-
denen Kosten.

4.4 Der smarte Konsument im Reisemarkt 

Abschließend soll noch auf einen Aspekt eingegan-
gen werden, der im Tourismusmarketing in den letz-
ten Jahren immer wieder diskutiert wurde. In Kapitel
2.2 wurde dargestellt, dass die Reisenden am Ende
eines expansiven touristischen Jahrhunderts wesent-
lich preissensibler geworden sind. Dabei handelt es
sich um eine Kombination aus rationalen und emo-
tionalen Bedürfnissen, die grundsätzlich bei jedem
Menschen auch im täglichen Konsumverhalten zu
beobachten sind. Dabei wird das vom Konsumenten
gesuchte Produkt zum niedrigsten Preis bzw. mit

dem größten Rabatt aus dem Angebot herausge-
sucht. Diese Kunden werden in der Konsumentenfor-
schung als ,Smart-Shopper’ oder ,Autonome Kun-
den’ bezeichnet. Dieses Konsumentenverhalten ist
auch bei den Kunden des untersuchten Reiseveran-
stalters nachzuweisen.

Auf die Frage nach möglichen Rabatten für
Stammkunden haben sich die befragten Kunden
ganz klar für preismindernde Vergünstigungen aus-
gesprochen (vgl. Tab. 5). Fast 60% der Antworten
entfielen auf Vergünstigungen mit Buchungen bei
dem befragten Reiseveranstalter. Im Vergleich dazu
waren die über 21% der Nennungen als Rabatte auf
Mietwagen und Reiseversicherungen von wesentlich
geringerer Bedeutung für die Befragten. Das hängt
vor allem damit zusammen, dass diese Serviceleis-
tungen bei vielen Kreditkarten angeboten werden.
Weit abgeschlagen sind die Rabatte auf Events und
Werbemittel des Unternehmens. Hier sehen die Kun-
den keinen besonderen Nutzen und daher kamen die-
se Antwortmöglichkeiten lediglich auf fast 4%. Nur
3% der Gäste legen keinen Wert auf irgendeine Form
von Rabatten.

Demgegenüber schätzen die Experten die Bedeu-
tung von Preisnachlässen deutlich geringer ein als die
Gäste. Im Rahmen der Delphi-Befragung war der
Aspekt von Rabatten in drei inhaltlich unterschiedli-
chen Teilfragen ausdifferenziert behandelt worden.
Für unterschiedliche Bereiche von Vergünstigungen
wurde von einem Viertel, einem Drittel bzw. allen Ex-
perten ausgesagt, die Gäste des Unternehmens wür-
den auf solche Kundenbindungsinstrumente keinen
Wert legen. Damit wird ein weiteres Mal deutlich,
dass die Annahmen der Experten über Positionen
ihrer Gäste teilweise erheblich von den geäußerten
Meinungen der Gäste abweichen. Auch wenn Ergeb-
nisse einer Gästebefragung sicherlich nicht direkt,
d.h. ohne eine entsprechende Relativierung in Maß-
nahmen zur Verbesserung der Kundenbindung um-
gesetzt werden können, zeigt die Untersuchung deut-
lich die Relevanz von direkten Aussagen der Kunden.

Mit dem Konsumentenverhalten des ,Smart-
Shoppers’ werden sich Reiseveranstalter im neuen
Jahrtausend immer stärker auseinandersetzten müs-
sen. Hierzu hat eine Studie im Auftrag der Wochen-
zeitung ,Die Zeit’ herausgefunden, dass in Zukunft
zwar nicht mehr die billigste Reise vom Konsumen-
ten gesucht wird, dafür jedoch eine bestimmte zum
günstigsten Preis (vgl. LOPPOW 2000, S. 83). Dieses
Ergebnis unterstreicht nochmals die Grundaussage
der eigenen Studie. Ein wirksamer Ausweg aus dem
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Preis-Dilemma, dem bislang vor allem mit dem Ver-
kauf der Reise über den Preis oder Last-Minute-An-
geboten begegnet wird, erscheint eine verstärkte
Konzentration auf die Kundenbindung. Allerdings ist
noch einmal auf das Zitat zu Beginn dieses Artikels
hinzuweisen, dass Kundenbindungssysteme und
Kundenbindungsinstrumente keine Wunderwaffen
im Kampf um die Kunden sind. Sie bedürfen einer
eindeutigen Zielsetzung, der gründlichen Planung
und ebenso penibler organisatorischer und techni-
scher Vorbereitung (vgl. ZIMMER 1996, S. 167), denn
sonst ist jedes noch so geniale Kundenbindungssys-
tem vor der Implementierung zum Scheitern verur-
teilt.

5 Zusammenfassende Schluss-
folgerungen

Mit dem Beitrag konnte gezeigt werden, dass zur
Einführung von Kundenbindungsinstrumenten die
(oftmals praktizierte) Einholung von Expertenmeinun-
gen – im vorgestellten Fallbeispiel mittels einer
Delphi-Befragung – teilweise zu unzureichenden Er-
gebnissen führen kann.

Für den Fall, dass die Fragestellung nicht zu kom-
plex ist und somit bei allen ausgewählten Experten
genügend fachliche Kompetenz vorhanden ist, kön-
nen brauchbare Ergebnisse erzielt werden. Gleichzei-
tig konnte mit den angeführten empirischen Beispie-
len aufgezeigt werden, dass die Kunden eines Unter-
nehmens — auch bei eindeutigen Ergebnissen auf

Anbieterseite — zu abweichenden Urteilen kommen
können.

Da dem Aspekt der Kundenbindung auch künftig
ein wachsender Stellenwert zukommen wird, ist es
wenig sinnvoll, sich bei Entscheidungen zur Optimie-
rung der Kundenbeziehung mit Hilfe fundierter
Marktforschungserhebungen lediglich auf die Seite
der Anbieter zu konzentrieren. Ebenso sind metho-
disch exakte Erhebungen auf der Kundenseite durch-
zuführen.
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1 Einleitung 

Der Freizeitmarkt unterliegt seit einigen Jahren 
einem enormen Wandel. Angebotsseitig sind 
zahlreiche neue Einrichtungstypen auf den Markt 
gekommen, wobei die Palette von Brand Parks, 
Spaß- und Erlebnisbädern über Arenen und Alpin-
Ski-Hallen bis hin zu Multiplex-Kinos reicht. Hohe 
Nutzerraten und Zufriedenheitswerte sind ein 
Beleg für den Erfolg dieser kommerziell ausgerich-
teten Freizeitgroßeinrichtungen. Darüber hinaus 
ist eine zunehmende Freizeitorientierung und eine 
verstärkte Nachfrage nach konsum- und erlebnis-
orientierten Freizeitangeboten der Bevölkerung 
festzustellen.

Die Nachfrageseite des Freizeitmarktes ist u. a. 
durch folgende Trends gekennzeichnet: 
•    Zunahme der arbeitsfreien Zeit und der 

Freizeitausgaben,
•    verstärkte Erlebnisorientierung der Konsu-

menten,
•    Verkürzung der Freizeitinteressenszyklen.
Gleichzeitig ist es auch auf der Angebotsseite zu 
Veränderungen gekommen. Dazu gehören u. a.:
•    eine fortgesetzte Kommerzialisierung der Frei-

zeiteinrichtungen,
•    eine Internationalisierung und Professionali-

sierung,
•    die Ausbreitung von Filial- und Franchisekon-

zepten,
•    die Zunahme von unterschiedlichen Freizeitan-

lagenkonzepten und Angebotsformen,
•    eine verstärkte Thematisierung von Freizeitein-

richtungen,
•    der Trend zu multifunktional ausgerichteten 

Anlagenkonzepten
•    eine Verkürzung der Lebenszyklen der Freizeit-

einrichtungen infolge der Verringerung der Frei-
zeitinteressenszyklen (vgl. z. B. FRANCK 1999).

Bei kaum einer anderen Freizeitgroßeinrichtung 
verläuft die Entwicklung jedoch so dynamisch 
wie bei den Multiplex-Kinos. Die Multiplex-Kinos 
haben einen Strukturwandel der deutschen 
Kinolandschaft eingeleitet und ihr neue Impulse 

gegeben. So konnte nach einem mehr als drei 
Jahrzehnte dauernden Niedergang der deutschen 
Kinobranche mit stark sinkenden Besucherzahlen 
mit der Eröffnung der Multiplex-Kinos in den 
1990er-Jahren wieder ein deutlicher Aufwärtstrend 
verzeichnet und ein Weg aus der Krise gefunden 
werden. Durch die Erfolgsgeschichten der ersten 
Multiplex-Kinos, die enorme Besucherzahlen ver-
zeichnen konnten, ist bei den Multiplex-Betreibern 
eine regelrechte ‚Goldgräberstimmung’ aufge-
kommen, so dass vielerorts die Multiplex-Kinos 
wie Pilze aus dem Boden schossen. Mittlerweile 
besteht aufgrund der starken Expansion dieser 
Kinoform in einigen Städten jedoch zum Teil ein 
Überangebot. Es mehrten sich die Befürchtungen, 
dass die ersten Multiplex-Kinos mangels ausrei-
chender Auslastung schließen müssen. Inzwischen 
ist dieser Fall eingetreten: im Oktober 2000 haben 
das UCI-Kino in Chemnitz und Ende März 2001 
der Ufa-Palast in Freiburg ihren Betrieb eingestellt 
(vgl. FFA 2001, S. 5). 

Ziel dieses Beitrages ist es, vor diesem Hinter-
grund die Struktur des Multiplex-Kinomarktes in 
Deutschland, die Ausbreitung dieser Kinoform 
sowie die möglichen Grenzen der Multiplex-
Entwicklung aufzuzeigen. Als Datengrundlage 
dienen – neben verschiedenen Sekundärquellen – 
auch die Ergebnisse einer Besucherbefragung in 
drei verschiedenen Multiplex-Kinos in Ostwest-
falen, die im Rahmen einer Magisterarbeit (FREITAG

2000) durchgeführt worden sind. 

2  Entwicklung der Kinolandschaft  
 in Deutschland

2.1 Historische Entwicklung des Kinos in  

 Deutschland

Die 1920er-Jahre gelten als die großen Jahre der 
Filmtheaterentwicklung in Deutschland. In dieser 
Zeit entstanden die großen Filmpaläste mit z. T. 
mehr als 1.000 Sitzplätzen, die durch eine beson-
ders aufwendige Architektur und eine im Vergleich 
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zu den Vorjahren deutlich verbesserte technische 
Ausstattung gekennzeichnet waren. Im Jahre 1928 
gab es mehr als 5.000 Filmtheater in Deutschland 
(vgl. BÖRSINGHAUS/JACOBS 1994, S. 152; JACOBS 1990, 
S. 39 zitiert nach HENNINGS 1998, S. 119). 

Aber auch in den folgenden Jahren nahm die 
Zahl der Kinos in Deutschland weiter zu. In den 
1930er- und 1940er-Jahren stieg die Zahl der 
Filmtheater in Deutschland auf rund 7.000 an (vgl. 
MASSKS 1999, S. 10). Erst der Zweite Weltkrieg 
stoppte diese Entwicklung, weil viele Kinos wäh-
rend des Krieges zerstört wurden. Im Jahr 1945 
konnten nur noch 1.150 Kinos ihren Betrieb wie-
der aufnehmen. Doch die 1950er-Jahre brachten 
einen erneuten Kinoboom mit sich. So konnten 
im Jahr 1956 die deutschen Kinos 817,5 Mio. 
Kinobesucher verzeichnen. Im Durchschnitt ging 
damit jeder Einwohner 15,6mal im Jahr ins Kino. 
Die neuen Kinos der 1950er-Jahre unterschieden 
sich jedoch deutlich von den Filmpalästen der 
1920er-Jahre. Es handelte sich meist um nüch-
terne Zweckbauten, bei denen das Abspielen von 
Filmen im Mittelpunkt stand (vgl. HÄNSEL/SCHMITT

1995, S. 22).
Ab 1957 begann die Zahl der Kinobesucher dra-

matisch zurückzugehen (vgl. Abb. 1). Sie sank bis 
zum Ende der 1960er-Jahre um fast 80% auf nur 
noch 172 Mio. Besucher pro Jahr. 

Die Ursachen dieser Entwicklung lagen vor 
allem in der wachsenden Konkurrenz durch das 
Fernsehen, das eine immer größere Verbreitung 
in den Privathaushalten fand. Aber auch ande-
re Faktoren, wie beispielsweise ein geändertes 
Freizeitverhalten in Verbindung mit der zunehmen-

den Motorisierung, haben zur rückläufigen Tendenz 
bei den Kinobesucherzahlen beigetragen. 

Der starke Rückgang der Besucherzahlen 
führte zur Schließung vieler Vorführsäle; diese 
Entwicklung wird auch als ‚Kinosterben’ bezeich-
net. Allein in den Jahren von 1959 bis 1969 
kam es zu einer Halbierung des vormaligen 
Kinobestandes. Insbesondere Kinos in kleinen 
Städten, in ländlichen Regionen sowie in Vororten 
und Stadtbezirkszentren waren von dieser 
Entwicklung betroffen (vgl. HÄNSEL/SCHMITT 1995, 
S. 109; HENNINGS 1998, S. 120).

In den 1970er- und 1980er-Jahren verlangsamte 
sich der Besucherrückgang allmählich. Diese Ent-
wicklung ging einher mit einer Umstrukturierung 
der Kinobranche. Während in der Vergangenheit 
fast ausschließlich Einzelkinos die Kinolandschaft 
geprägt hatten, entstanden nun vielerorts Kino-
center mit mindestens drei Kinosälen. Dazu 
wurden häufig die alten großen Säle in mehrere 
kleine Säle unterteilt. Diese Verschachtelung führ-
te jedoch aufgrund der nun sehr kleinen Lein-
wände zu einer Minderung der Abspielqualität 
und des Kinoerlebnisses. Gleichzeitig begann 
eine zunehmende Spezialisierung auf bestimmte 
Zielgruppen. Beispiele dafür sind die Eröffnung 
von sogenannten Off-Kinos, Programmkinos, 
Autokinos oder Pornokinos. Zusätzlich setzte aber 
auch ein Konzentrationsprozess durch die Bildung 
von Kinoketten ein (vgl. BECHTHOLD 1987, S. 118, 
123; JACOBS 1990, S. 137, zitiert nach HENNINGS

1998, S. 121). 
Die Etablierung von privaten Fernsehstationen 

und die Verbreitung von Video-Geräten sowie das 
Ausbleiben von Modernisierungen in den beste-
henden Kinos führten zu weiteren Besucherver-
lusten. Die Kinos bekamen ein immer schlechteres 
Image (vgl. HENNINGS 1998, S. 121).

Der absolute Tiefstand wurde in den Jahren 
1989 und 1990 erreicht, in denen jeweils lediglich 
knapp über 100 Mio. Menschen in die Kinos kamen. 
In den 1990er-Jahren fand eine Trendwende statt, 
die mit dem Aufkommen der Multiplex-Kinos in 
Deutschland zusammenfiel. Nachdem im Jahr 
1990 das erste Multiplex-Kino auf deutschem 
Boden erfolgreich eröffnet wurde, nahm die 
Zahl dieser Kinos in Deutschland immer weiter 
zu. Parallel dazu ist auch eine Steigerung der 
Kinobesucherzahlen zu beobachten, die bis zum 
Jahr 2001 auf fast 178 Mio. angestiegen sind. 
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Abb. 1: Entwicklung der Kinobesuche in Deutschland 
(1950-2000)
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Trotz des Aufkommens von Großkinos und 
eines ständig geringer werdenden Anteils von klei-
nen Kinos bestimmen nach wie vor kleine Kinos 
die Kinolandschaft. Fast die Hälfte aller Kinos in 
Deutschland sind gegenwärtig noch Einzeltheater 
(vgl. Tab. 1). 

2.2 Der Kinobesuch in Deutschland

Im Vergleich zu anderen Freizeitaktivitäten spielt 
heute der Kinobesuch in Deutschland in der 
Bevölkerung im Allgemeinen eher eine unter-
geordnete Rolle. Laut einer Untersuchung der 
Gesellschaft für Konsumforschung (GfK) gehen 
nur 37% der deutschen Bevölkerung von über 10 
Jahren mehr oder weniger regelmäßig ins Kino 
(vgl. Abb. 2). Weitere 32% besuchen nur sehr spo-
radisch Kinos. Sie definieren sich nach eigenen 
Angaben als Kinogänger, obwohl sie nur alle paar 
Jahre einmal ein Kino besuchen (vgl. NECKERMANN/
BLOTHNER 2001, S. 9).

Bezogen auf die Gesamtbevölkerung ging 
jeder Bundesbürger im Jahr 2000 im Durchschnitt 
1,86mal im Jahr ins Kino. Betrachtet man aus-
schließlich die Kinogänger, so ergibt sich jedoch 

eine wesentlich höhere Besuchshäufigkeit. Sie 
liegt im Mittel bei ca. 5 Kinobesuchen pro Jahr 
(vgl. NECKERMANN 2001, S. 7). Der Kinobesuch ist 
in erster Linie eine Freizeitbeschäftigung junger 
Menschen. So wurden im Jahr 2000 fast 65% aller 
Eintrittskarten an Menschen verkauft, die unter 
30 Jahre alt waren (vgl. NECKERMANN 2001, S. 32). 
Gleichzeitig dominieren bei den Kinobesuchern 
zwei Berufsgruppen: die Gruppe der Schüler und 
Studenten sowie die Gruppe der Angestellten. 
Auf diese beiden Gruppen entfielen im Jahr 2000 
jeweils 31% aller Kinobesuche. Umgekehrt sind 
die Rentner bei den Kinobesuchern nur unterpro-
portional vertreten (vgl. NECKERMANN 2001, S. 16).

3  Die Innovation Multiplex-Kinos  
 und deren Implikation

3.1 Entwicklung der Multiplex-Kinos in   

 Deutschland

Mitte der 1980er-Jahre begann die Multiplex-
Ära in Europa. Damals führte der amerikanische 
Kinokonzern UCI – zunächst in Großbritannien – ein 
neues Kinokonzept aus den USA ein. Unter dem 
Begriff Multiplex-Kinos werden Kinos mit mehr 
als sieben Kinosälen sowie mit mindestens 1.500 
Sitzplätzen zusammengefasst (vgl. BÄHR 1997, S. 
60). Neben den quantitativen Merkmalen sind 
jedoch auch qualitative Aspekte kennzeichnend. 
So sollen bestimmte Ausstattungsmerkmale, wie 
Bestuhlung, Vorführtechnik und Service, sowie 
ergänzende Angebote, wie Gastronomie und 
andere Freizeitangebote, den Kinobesuch zu einem 
Erlebnis machen und die Aufenthaltsdauer der 
Besucher verlängern (vgl. JUNKER UND KRUSE/RMC

Medien Consult 1998, S. 9f). Das Ministerium für 

Arbeit, Soziales und Stadtentwicklung, Kultur und 

Sport des Landes Nordrhein-Westfalen (MASSKS)
versteht unter einem Multiplex-Kino einen
•    „zusammenhängend geplante(n) und verwal-

tete(n) Kinokomplex,
•    mit mehreren unterschiedlich dimensionierten 

Kinosälen, (…)
•    mit täglich mehrmaligen Filmvorführungen 

und gestaffelten Anfangszeiten,
•    mit ergänzenden gastronomischen und ande-

ren dienstleistungsbezogenen Nutzungen,
•    mit Komfortbestuhlung in einem Mindestab-

stand von 1,10 m, die wie in einem Am phitheater
im Neigungswinkel von 15 Grad angeordnet ist,
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Abb. 2: Kinobesuche der bundesdeutschen Bevölkerung 
(2000)

Quelle:   NECKERMANN/BLOTHNER 2001, S. 9

Filmtheater mit... Anzahl Anteil

1 Leinwand 868 49,1 %

2 Leinwänden 331 18,7 %

3 Leinwänden 233 13,2 %

4-5 Leinwänden 203 11,5 %

6-8 Leinwänden   82   4,6 %

mehr als 8 
Leinwänden

  51   2,9 %

Gesamt 1768 100 %

Tab. 1: Filmtheater nach Betriebstyp (1998)

Quelle:   Eigene Berechnungen nach ROTH 1999, S. 21
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•    mit großen gekrümmten Leinwänden, die für 
die gängigen Projektionsformate geeignet 
sind,

•    mit Vorhang, Bildrandabdeckung (Kasch), Büh-
nen- und Vorhangbeleuchtung, Gong und

•    mit einer Tonwiedergabe von hoher Qualität“ 
(MASSKS 1999, S. 12).

Im Jahr 1990 kam dieses Konzept auch nach 
Deutschland. In Hürth bei Köln errichtete UCI 
das erste Multiplex-Kino auf deutschem Boden. 
1991 wurden fünf weitere Multiplex-Kinos in 
verschiedenen Großstädten, primär im Rhein-
Ruhr-Ballungsgebiet, eröffnet. Bis 1995 verlief die 
Entwicklung recht langsam (vgl. Abb. 3). Es ent-
standen pro Jahr ein bis fünf weitere Multiplex-
Kinos in Deutschland. Ab 1996 ist dagegen ein 
regelrechter Boom festzustellen. 

Allein im Jahr 1996 wurden 13 neue Kinos in 
Betrieb genommen. Danach stieg die Zahl der 
Neueröffnungen sogar noch weiter an. So konnten 
im Jahr 1999 27 Neueröffnungen gezählt wer-
den. Ab dem Jahr 2000 ist jedoch eine deutliche 
Verlangsamung der Entwicklung zu erkennen. So 
wurden im Jahr 2001 lediglich 11 neue Multiplex-
Kinos eröffnet. Die Zahl der Neueröffnungen 
sank somit unter das Niveau des Jahres 1996. 
Diese Zahlen sind ein Indiz dafür, dass sich 
bereits Sättigungserscheinungen auf dem deut-
schen Multiplex-Markt bemerkbar machen. 
Neueröffnungen müssen an einem Standort 
immer mehr mit bereits bestehenden Multiplex-
Kinos konkurrieren. So ist im Zuge der Multiplex-
Entwicklung mittlerweile in fast jeder großen Stadt 
ein Multiplex-Kino entstanden. Insgesamt gab es 
bis Ende 2001 138 Großkinos in Deutschland.

Hinsichtlich der räumlichen Verteilung sind 
einige Entwicklungsstufen festzustellen. Eine erste 
Entwicklungsphase fand bis 1994 statt. In dieser 
Zeit wurden die Multiplex-Kinos in erster Linie 
im Ruhrgebiet sowie in einigen wenigen anderen 
Großstädten, wie z. B. Frankfurt, Hannover, Berlin, 
Leipzig und München, errichtet. Die Jahre 1995 und 
1996 sind durch eine Erweiterung des Angebots an 
schon bestehenden Multiplex-Standorten sowie 
einer Ausbreitung dieser Kinoform vor allem in 
ostdeutschen Großstädten gekennzeichnet. In 
den folgenden zwei Jahren sind Multiplex-Kinos 
zunehmend auch in kleineren Großstädten eröff-
net worden. Ab 1999 werden auch Mittelstädte, wie 
beispielsweise Bad Oeynhausen und Konstanz, 
Standorte für Multiplex-Kinos (vgl. Abb. 5). 

Diese Entwicklung zeigt, dass zuerst die attrak-
tivsten Standorte mit den höchsten Besucher-
potentialen im jeweiligen Einzugsbereich von den 
Multiplex-Betreibern besetzt worden sind. Durch 
die zunehmende Anzahl dieser Kinos verschärft 
sich die Konkurrenzsituation auch der Multiplex-
Kinos untereinander, so dass für eine weitere 
Expansion nur noch die weniger attraktiven 
Standorte übrig bleiben. 

Der Erfolg dieser Kinoform lässt sich vor allem 
an der Entwicklung der Besucherzahlen festma-
chen. So stieg diese Zahl von 3,8 Mio. im Jahr 
1991 auf fast 77 Mio. im Jahr 2001 (vgl. Abb. 4). 
Besonders in den Anfangsjahren konnten dabei 
große Zuwächse verzeichnet werden. Zwischen 
1994 und 1996 hatte sich dieses Wachstum – bedingt 
durch die wenigen Neueröffnungen – etwas 
verlangsamt. Durch die verstärkte Zunahme an 
Neueröffnungen ab 1996 sind die Besucherzahlen 
in den Multiplex-Kinos wieder stark angestie-
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gen. Bei der Betrachtung tritt auch besonders 
das Jahr 2001 hervor, in dem ein sehr deutlicher 
Besucherzuwachs, sogar in den klassischen Kinos, 
zu erkennen ist. Diese Entwicklung ist vermutlich 
jedoch nicht allein auf die Multiplex-Kinos, sondern 
vor allem auf das große Angebot an publikums-
wirksamen Filmen, wie z. B. ‚Harry Potter’ und ‚Der 
Herr der Ringe’, zurückzuführen.

Beim Vergleich der Besucherzahlen der Multi-
plex-Kinos mit den Zahlen des Gesamtkinomarktes 

wird der enorme Bedeutungszuwachs dieser 
neuen Kinoform auf dem Kinomarkt deutlich. 
Er ist mit der Ausbreitung der Multiplex-Kinos 
in Deutschland kontinuierlich angestiegen. Die 
138 Großkinos hatten am Ende des Jahres 2001 
einen Anteil von 43,0% an den Gesamtbesuchen. 
In Ostdeutschland liegt dieser Anteil sogar bei 
45,4%.

Betrachtet man die Umsätze der Multiplex-
Kinos (vgl. Tab. 2), so ist sogar ein noch größerer 
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Stellenwert der Multiplex-Kinos auf dem Kinomarkt 
zu beobachten. Aufgrund der in der Regel in den 
Großkinos etwas höheren Eintrittspreise und der 
höheren Einnahmen aus Nebengeschäften, wie 
z. B. Gastronomie oder Merchandising, trugen die 
Multiplex-Kinos im Jahr 2001 mit fast 46% zum 
Gesamtumsatz der Branche bei.

3.2 Standorte

Multiplex-Kinos haben aufgrund ihrer enor-
men Größe im Vergleich zu den traditionellen 
Filmtheatern andere Anforderungen an ihre 
Standorte. Da Multiplex-Kinos wesentlich höhere 
Besucherzahlen benötigen, um wirtschaftlich arbei-
ten zu können, findet man sie fast ausschließlich in 
dicht besiedelten Ballungsräumen und Oberzentren 
vor. Marktforscher gehen davon aus, dass sich min-
destens 300.000 Menschen im Einzugsgebiet eines 
Multiplex-Kinos befinden müssen, um ein Kino 
profitabel betreiben zu können. Das Ministerium

für Arbeit, Soziales und Stadtentwicklung, Kultur und 

Sport des Landes Nordrhein-Westfalen (vgl. MASSKS

1999, S. 36) unterscheidet drei Standorttypen, die 
unterschiedliche Qualitäten besitzen:
•    innerstädtische Standorte in Großstädten,
•    periphere Standorte in Großstädten,
•    Innenstadtrandlagen in Mittelstädten.
Multiplex-Kinos an innerstädtischen Standorten in 
Großstädten sind in der Regel durch den öffentli-
chen Personennahverkehr (ÖPNV) gut erschlossen, 
wodurch im Vergleich zu den peripheren Lagen ein 

höherer Anteil von Besuchern das Kino mit öffent-
lichen Verkehrsmitteln erreicht. Allerdings über-
wiegt auch hier der Anteil der PKW-Nutzer. Der 
ÖPNV-Anteil am Gesamtverkehrsaufkommen liegt 
bei diesen zentralen Standorten bei durchschnitt-
lich 35%, während der Anteil des motorisierten 
Individualverkehrs (MIV) bei ca. 65% eingeordnet 
werden kann (vgl. MASSKS 1999, S. 36; ILS 1994, 
S. 89). Dabei kann es allerdings je nach Kino mehr 
oder weniger große Abweichungen geben. 

Aufgrund der in den meisten Stadtzentren 
herrschenden Flächenknappheit verfügen viele 
Multiplex-Kinos über keine eigenen Parkplätze. 
Zum Teil werden jedoch Kooperationen mit an-
grenzenden Parkhäusern eingegangen (vgl. ILS 
1994, S. 90).

Für die Errichtung der Multiplex-Kinos in den 
Innenstädten werden meist schon einmal genutz-
te Flächen bebaut, wodurch kein zusätzlicher 
Flächenverbrauch entsteht. Der Bau in Stadtkernen 
unterliegt jedoch auch zumeist erheblichen Restrik-
tionen, durch die eine bessere Integration der 
Baumassen in das Stadtbild erreicht werden 
soll. Ein weiteres Merkmal der innerstädtischen 
Standorte sind die hohen Grundstückspreise und 
die damit verbundenen erhöhten Investitionskosten 
(vgl. MASSKS 1999, S. 116).

Die Innenstadtstandorte bieten in der Regel 
eine Reihe von Kopplungsmöglichkeiten für den 
Kinobesucher. So liegen andere Einrichtungen 
– wie Einzelhandel, Dienstleistungen und vor allem 
gastronomische Einrichtungen – meist in unmittel-
barer Nähe zum Kino. Das Kino kann somit von 
der erhöhten Besucherfrequenz in der Innenstadt 
profitieren. Auch brauchen die Kinobesucher, die 
bislang die kleinen Kinos in der Innenstadt nutz-
ten, ihre bisherigen Konsumgewohnheiten und 
Verhaltensweisen nicht zu verändern. Sie müssen 
sie lediglich auf eine neue Einrichtungsform in der 
Innenstadt übertragen (vgl. JUNKER U. KRUSE/RMC

Medien Consult 1998, S. 11). 
Multiplex-Kinos an peripher gelegenen 

Standorten in Großstädten findet man meist in 
Verbindung mit Einkaufszentren oder anderen 
Freizeitgroßeinrichtungen in verkehrsgünstigen 
Lagen. Der Anteil des Individualverkehrs der 
Kinogäste am Gesamtverkehrsaufkommen beträgt 
durchschnittlich 90%. Der ÖPNV-Anteil ist auf-
grund der meist schlechten Anbindung besonders 
zu den Spitzenzeiten am Wochenende und in den 
Abendstunden mit nur ca. 10% äußerst gering. 
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Jahr
Multiplex-Anteil am 

Gesamtumsatz (in %)

1991   3,9

1992   8,2

1993   9,4

1994 10,5

1995 13,4

1996 17,1

1997 25,5

1998 33,6

1999 35,5

2000 44,2

2001 45,9

Tab. 2: Multiplex-Anteil am Gesamtumsatz der      
Kinobranche (1991-2001)

Quelle:   Eigene Darstellung nach BÄHR 1997; FFA 2002, S. 5



Multiplex-Kinos in Deutschland 5151

Neben der guten und schnellen Erreichbarkeit 
sind auch die in ausreichender Menge vorhan-
denen und meist kostenlosen Parkflächen für den 
hohen PKW-Anteil verantwortlich. In vielen Fällen 
ist eine Mitnutzung der Parkplätze der zumeist 
angrenzenden Einkaufs- und Freizeitzentren mög-
lich. Die Kombination dieser Einrichtungen ermög-
licht Kopplungseffekte, welche die Attraktivität 
sowohl des Multiplex-Kinos als auch der anderen 
Einrichtungen erhöhen. Ebenso sind an periphe-
ren Standorten die Investitionskosten aufgrund 
der niedrigen Grundstückspreise geringer (vgl. 
MASSKS 1999, S. 36; ILS 1994, S. 89-91).

Beim letzten Standorttyp, den Innenstadtrand-
lagen in Mittelstädten, handelt es sich häufig 
um kleiner dimensionierte Multiplex-Kinos, die 
auch als Miniplex-Kinos bezeichnet werden. Da 
die zumeist kleinteiligen Mittelstädte keine aus-
reichenden Kapazitäten in ihrer Innenstadt besit-
zen, müssen die Multiplex-Kinos oftmals auf die 
Randlagen der Innenstädte in Gewerbegebieten 
an den Ausfallstraßen ausweichen. Die dortigen 
Standortqualitäten ähneln in weiten Teilen denen 
der peripheren Standorte in Großstädten. Es kann 
hier jedoch z. T. mit ‚Spill-over-Effekten’ zugunsten 
der Innenstadt gerechnet werden (vgl. MASSKS

1999, S. 36, 57f).
Die verschiedenen Multiplex-Betreiber hatten 

insbesondere in der Vergangenheit unterschiedli-
che Standortpräferenzen. Während die deutschen 
Investoren bevorzugt Citylagen als Standorte für 
ihre Kinos wählten, konzentrierten sich die ameri-
kanischen Investoren (UCI, Warner) auf dezentrale 
Standorte in Verbindung mit Einkaufszentren. In 
den letzten Jahren hat sich dieses Bild jedoch rela-
tiviert. So setzen mittlerweile auch deutsche Unter-
nehmen wie Kieft und Flebbe auf periphere Lagen 
der Großstädte (Berlin, Hamburg, Ruhrgebiet) und 
im Gegenzug amerikanische Unternehmen auch 
auf Innenstadtstandorte (vgl. JUNKER U. KRUSE/ RMC

Medien Consult 1998, S. 11).
Die Erfahrungen haben gezeigt, dass Multiplex-

Kinos in Innenstadtlagen generell erfolgreicher 
sind als an peripheren Standorten. Es lässt sich 
bislang jedoch nicht beurteilen, ob der wirtschaft-
liche Erfolg von den Standortmerkmalen oder von 
den Qualitäten der Betreiber herrührt (vgl. PINTZKE/
KOCH 1998, S. 108).

Die Standorte der Multiplex-Kinos haben 
auch einen großen Einfluss auf die jeweiligen 
Einzugsgebiete, die im Vergleich zu den traditi-

onellen Kinos deutlich größer sind. So verfügen 
Multiplex-Kinos in peripheren Lagen vor allem 
aufgrund ihrer guten und schnellen Erreichbarkeit 
mit dem Pkw in der Regel über wesentlich größere 
Einzugsgebiete als Multiplex-Kinos in Citylagen. In 
peripherer Lage betragen die Einzugsgebiete ca. 
25 bis 30 km. Zum Besuch von Multiplex-Kinos 
im innerstädtischen Bereich werden dagegen im 
Durchschnitt nur maximal 18 km zurückgelegt (vgl. 
ILS 1994, S. 89). 

Untersuchungen haben ergeben, dass 90% 
aller Besucher eine maximale Anfahrtszeit von 
30 Minuten in Kauf nehmen. Diese Werte wurden 
insgesamt auch durch die eigene Erhebung in den 
drei ostwestfälischen Multiplex-Kinos bestätigt. 
Diese Anfahrtszeiten entsprechen in etwa den 
oben genannten durchschnittlichen Wegstrecken. 
Bei fehlender Konkurrenz im Nahbereich oder in 
Solitärlagen können aber auch wesentlich größere 
Einzugsbereiche – z. T. weit über 50 km – erschlos-
sen werden. Derartig große Einzugsbereiche 
werden beispielsweise von dem besonders publi-
kumswirksamen ‚Cinedom’ in Köln oder dem 
Cinemaxx in Hamburg erreicht (vgl. JUNKER U.
KRUSE/RMC Medien Consult 1998, S. 11f).

Neben dem Standort wird die Größe des 
Einzugsgebietes jedoch auch von anderen Faktoren 
beeinflusst. Dazu gehören u. a. die Konkurrenzsi-
tuation, die Erreichbarkeit des Multiplex-Kinos 
(Straßenanbindung, ÖPNV und Parkplätze) sowie 
die Werbeaktivitäten des Multiplex-Betreibers (vgl. 
PÄTZOLD/RÖPER 1995, S. 24).

3.3 Auswirkungen von Multiplex-Kinos auf  

 die traditionellen Kinobetriebe

Die Entwicklung der Multiplex-Kinos ging nicht 
spurlos an den traditionellen Kinos vorüber. In der 
Regel konnten diese nicht von der allgemeinen 
Zunahme des Kinobesuchs in den 1990er-Jahren 
profitieren. Ihre Besucherzahlen sind im Zeitraum 
von 1993 bis 2000 nach der verstärkten Eröffnung 
der Multiplex-Kinos um fast 24% zurückgegangen. 
Obwohl durch die Multiplex-Kinos die Anzahl der 
Kinobesuche gestiegen ist, scheint es also insge-
samt zu einer Umschichtung der Besucherzahlen 
und zu einem Verdrängungswettbewerb zu Lasten 
der kleinen Kinos gekommen zu sein. Dabei ist zu 
beachten, dass der obige Wert für die Gesamtheit 
der traditionellen Kinos gilt. Die Kinos im Umfeld 
von Multiplex-Kinos sind in der Regel wesentlich 
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stärker von dieser Entwicklung betroffen. Dabei 
existieren jedoch noch recht große Unterschiede 
sowohl nach Region als auch nach Kinoform bzw. 
Art des Filmangebotes der betroffenen Kinos.

Die FFA (= Filmförderungsanstalt) hat mehr-
fach Untersuchungen zu Auswirkungen von 
Multiplex-Kinos auf die Umfeldkinos nach 
Multiplex-Regionen durchgeführt. Dabei fasst sie 
unter einer Multiplex-Region das Gebiet zusam-
men, das in einem Radius von 20 km um das 
untersuchte Multiplex-Kino liegt. Die Kinos, die 
in dieser Region liegen, werden als Umfeldkinos 
bezeichnet. Dabei können je nach Region unter-
schiedlich viele und große Kinos in diesem Gebiet 
liegen (vgl. BÄHR/NECKERMANN 1997, S. 119). So ist es 
beispielsweise in Bochum, wo 1991 ein Multipex-
Kino eröffnet worden ist, im Vergleich zu anderen 
Regionen bei den Umfeldkinos nur zu relativ 
geringen Besuchereinbußen gekommen. Die 
Besucherzahlen waren bis 1996 gegenüber 1989 
‚nur’ um 33% zurückgegangen. Bis Ende 1996 ist 
keines der kleinen Kinos in der Region geschlos-
sen worden. Insgesamt hatte sich der Filmbesuch 
in Bochum in dieser Zeit verdoppelt, wobei das 
Multiplex-Kino einen Großteil der Besucher auf 
sich ziehen konnte. Im Jahr 1996 entfielen mehr 
als 70% aller Besuche auf das Multiplex-Kino (vgl. 
BÄHR 1997, S. 20).

Sehr große Auswirkungen auf die Umfeldkinos 
hatte dagegen die Eröffnung des Cinemaxx 1991 
in Hannover. Dort kam es bei den Umfeldkinos 
von 1989 bis 1996 zu einem drastischen Besucher-
einbruch von 67%. Als Folge davon mussten 
von Anfang 1992 bis Ende 1996 13 der 42 noch 
bestehenden traditionellen Filmtheater ihren 
Betrieb aufgeben. Die Eröffnung des Multiplex-
Kinos hatte in dieser Region lediglich zu einer 
Besuchssteigerung von 16% geführt (vgl. BÄHR

1997, S. 22; BÄHR/NECKERMANN 1997, S. 120). 
Auch in den meisten anderen Regionen müssen 

die Umfeldkinos bis auf einige Ausnahmen mehr 
oder weniger große Besuchereinbußen hinneh-
men und Kinos als Folge der Multiplex-Eröffnung 
geschlossen werden, allerdings meist nicht in dem 
Umfang, wie das in Hannover geschehen ist (vgl. 
BÄHR 1997, S. 19-56).

Nicht nur die Regionen, sondern auch die ver-
schiedenen Kinoformen sind von dieser Entwick-
lung unterschiedlich betroffen. So hat sich gezeigt, 
dass die großen Verlierer der Multiplex-Welle 
die traditionellen Kinocenter sind, die ein den 

Multiplex-Kinos vergleichbares Angebot besitzen. 
Sie müssen in der Regel Besucherverluste von 
50% gegenüber der Zeit vor der Eröffnung der 
Multiplex-Kinos hinnehmen. Aber auch die tradi-
tionellen Erstaufführer im Mainstreambereich mit 
nur ein bis zwei Leinwänden kämpfen oftmals ums 
Überleben. In vielen Städten sind sie mittlerweile in 
Programmkinos umgewandelt worden. Wesentlich 
besser können sich dagegen Kinobetriebe mit 
einem komplementären Programm am Markt 
behaupten, die vor allem anspruchsvolle und 
gehobene Filme, z. T. aber auch – um wirtschaftlich 
überleben zu können – zusätzlich publikumswirk-
same Filme zeigen. Nach anfänglichen Verlusten 
seit der Multiplex-Eröffnung von 10% bis 20% ist 
nunmehr eine Konsolidierung dieses Segmentes 
festzustellen. Durch die Multiplex-Entwicklung 
hat der Besucher an diese Kinos mittlerweile eine 
gesteigerte Erwartungshaltung, denn er möchte 
auch dort nicht mehr auf den Komfort verzichten, 
den er in den Multiplex-Kinos kennen gelernt hat. 
Dazu gehören u. a. große Leinwände, Digitalton 
und bequeme Sitzreihen (vgl. PINTZKE/KOCH 1998, 
S. 83, 170). Die traditionellen bzw. kleineren Kinos 
haben vielfach auf diese Entwicklung mit Moder-
nisierungen und Umbauten reagiert. So waren 
im Jahr 2001 nach einer Erhebung der FFA (vgl. 
FFA 2002, S. 6f) über die Hälfte aller bestehenden 
Kinosäle nicht älter als sieben Jahre. Davon fanden 
im Zeitraum von 1995 bis 2001 im Durchschnitt ca. 
55% der Neu- und Wiedereröffnungen im Nicht-
Multiplex-Segment – d. h. in Einzelhäusern sowie 
kleineren Kinocentern – statt. Bis auf die Jahre 
1997 und 1998 wurde die größere Zahl an neuen 
Sälen pro Jahr in Centern sowie in Einzelhäusern 
und nicht in Multiplex-Kinos eröffnet. 

Untersuchungen haben gezeigt, dass vor allem 
die neu- und wiedereröffneten Kinos von dem 
Zuwachs der Kinobesucherzahl in den letzten 
Jahren profitiert haben. 

3.4 Multiplex-Kinos im europäischen   

 Vergleich

Um den Stellenwert von Multiplex-Kinos in 
Deutschland besser einordnen zu können, ist 
ein Blick auf die Multiplex-Situation in anderen 
europäischen Ländern sinnvoll. Auch dort sind in 
den letzten Jahren vielerorts Großkinos entstan-
den. Als Datengrundlage für den Vergleich dient 
das European Yearbook 2000 von Media Salles.
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Entgegen der in Deutschland üblichen Abgrenzung 
werden hier mindestens acht Kinosäle für die 
Einstufung als Multiplex-Kino vorausgesetzt.

Das Land mit der größten Ausbreitung von 
Multiplex-Kinos ist Großbritannien, in dem auch 
Mitte der 1980er-Jahre das erste Kino dieser Art 
auf europäischem Boden errichtet worden ist. 
Im Oktober 2000 gab es dort 144 solcher Kinos. 
Aber auch in Spanien und Frankreich ist neben 
Deutschland mit 116 bzw. 98 Multiplex-Kinos eine 
beachtliche Zahl dieser Einrichtungen entstanden 
(vgl. Tab. 3). 

Aufgrund der unterschiedlichen Größe und 
Bevölkerungszahlen der einzelnen Länder lässt 
sich die Bedeutung der Multiplex-Kinos auf dem 
Kinomarkt der jeweiligen Länder jedoch besser 
anhand der Zahl der Kinos pro 1 Mio. Einwohner 
festmachen. Hierbei zeigt sich, dass Spanien, 
Großbritannien, Irland und Luxemburg die 
höchsten Werte in Europa aufweisen. In diesen 
Ländern entfallen zwischen 2,3 und 2,9 Kinos 
auf 1 Mio. Einwohner. Aufgrund der geringen 
Größe Luxemburgs wird dieser Wert bereits 
durch ein einziges Multiplex-Kino erreicht. Aber 
auch die Bevölkerung Österreichs, Frankreichs 
sowie Belgiens ist vergleichsweise gut ver-

sorgt. Deutschland ist bei diesem europäischen 
Vergleich mit 1,2 Kinos auf 1 Mio. Einwohner nur 
im Mittelfeld zu finden. Obwohl es mit zu den ers-
ten Ländern innerhalb Europas gehörte, in denen 
Multiplex-Kinos errichtet worden sind, hat diese 
Kinoform im europäischen Vergleich nicht eine 
entsprechend große Ausbreitung gefunden. Diese 
Tatsache lässt sich auch auf die durchschnittliche 
Kinobesuchsfrequenz zurückführen, denn der Pro-
Kopf-Kinobesuch bleibt hinter den meisten euro-
päischen Ländern zurück. Während ein Deutscher 
durchschnittlich 1,8mal im Jahr ein Kino besucht, 
lag die durchschnittliche Kinobesuchshäufigkeit 
im Jahr 2000 in Spanien und Irland beispielsweise 
bei 3,3 und in Frankreich bei 2,6 Kinobesuchen 
pro Jahr (vgl. Media Salles 2000). Aufgrund 
dieser Unterschiede werden in Deutschland 
durchaus noch Wachstumspotentiale vermu-
tet. Branchenkenner bezweifeln jedoch, dass in 
Deutschland ähnlich hohe Besuchshäufigkeiten 
bzw. eine ähnlich hohe Kinodichte wie in anderen 
europäischen Ländern erreicht werden kann. Als 
ein Grund für die Unterschiede werden oftmals die 
vergleichsweise vielgestaltige Kulturlandschaft, 
das große Angebot sonstiger konkurrieren-
der Freizeiteinrichtungen sowie die vielfältige 
Fernsehlandschaft in Deutschland genannt (vgl. 
PINTZKE/KOCH 2000). 

4 Fallbeispiel: Multiplex-Kinos in  
 Ostwestfalen

Im Rahmen der Studienabschlussarbeit (vgl. 
FREITAG 2000), die Grundlage des vorliegenden 
Beitrags ist, wurden Besucherbefragungen in drei 
ostwestfälischen Multiplex-Kinos durchgeführt 
– im Kinopolis Paderborn, Cinemaxx Bielefeld 
und im Kinopolis Bad Oeynhausen. Die drei Kinos 
weisen sowohl hinsichtlich der Größe der Städte, 
in der das Kino errichtet worden ist, als auch hin-
sichtlich der innerstädtischen Lage unterschiedli-
che Standortqualitäten auf. 

Während das Kinopolis Paderborn in eine 
innerstädtische Einkaufspassage einer kleineren 
Großstadt (ca. 136.000 Einwohner) eingebunden 
ist, befindet sich das Cinemaxx Bielefeld in einer 
Innenstadtrandlage einer mittleren Großstadt 
(ca. 232.000 Einwohner). Es ist Teil des Urban 
Entertainment Centers ‚Neues Bahnhofsviertel’, 
dass zum Zeitpunkt der Befragung noch nicht 

Land Anzahl 

(Stand: Okt. 

2000)

Multiplex-Kinos

pro 1 Mio. 

Einwohner

Belgien   16 1,6

Dänemark     4 0,8

Deutschland 102 1,2

Frankreich   98 1,7

Griechenland     5 0,5

Großbritannien 144 2,4

Irland     9 2,4

Italien   19 0,3

Luxemburg     1 2,3

Niederlande     6 0,4

Norwegen     4 0,9

Österreich   18 2,2

Portugal     7 0,7

Schweden   15 1,7

Schweiz     4 0,6

Spanien 116 2,9

Tab. 3: Multiplex-Kinos in Europa (2000)

Quelle:   Eigene Darstellung und Berechnung nach Media Salles 

2001, S. 111
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vollständig fertiggestellt war. Das Kinopolis 
Bad Oeynhausen als drittes Fallbeispiel liegt 
in der Mittelstadt Bad Oeynhausen (ca. 52.000 
Einwohner) peripher an einer Ausfallstraße. Es 
ist Teil eines kleineren Entertainment Centers in 
unmittelbarer Nachbarschaft zum Einkaufszentrum 
Werre Park (vgl. Beitrag MEIER in diesem Band). 

Bei den drei Multiplex-Kinos handelt es sich 
um kleinere Multiplex-Kinos, die zwischen 7 und 
8 Säle besitzen und eine Sitzplatzkapazität von 
1.819 bis 2.648 aufweisen. Sie wurden alle erst in 
jüngerer Zeit, d. h. zwischen Dezember 1998 und 
Dezember 1999, eröffnet. 

Insgesamt wurden im Mai und Juni 2000 in 
den drei Kinos 450 Besucher (ca. 150 pro Kino) 
befragt, wobei die Befragungstage für jedes Kino 
sowohl die Wochenendsituation als auch (besu-
cherschwächere) Werktage abdeckten.

4.1 Besucherstruktur

Hinsichtlich der Altersstruktur der Besucher der 
Multiplex-Kinos ergab sich bei der Besucherbe-
fragung in den drei ostwestfälischen Multiplex-
Kinos, dass diese Kinos vorwiegend von jün-
gerem Publikum aufgesucht werden (vgl. Abb. 
6). Das Durchschnittsalter liegt bei insgesamt 
25,3 Jahren. Besonders stark ist die Gruppe der 
20- bis 29-Jährigen vertreten. Diese Altersgruppe 
ist aufgrund des hohen Studentenanteils an der 
Wohnbevölkerung beim Kinopolis Paderborn 
besonders stark repräsentiert. Aber auch die 
10- bis 19-Jährigen stellen eine wichtige Ziel-
gruppe der Multiplex-Kinos dar. Insgesamt sind 
im Durchschnitt der drei Kinos mehr als drei 
Viertel (76,6%) der Besucher unter 30 Jahre alt. 
Die anderen Altersgruppen sind hingegen in den 
Multiplex-Kinos nur unterproportional häufig 
am Kinobesuch beteiligt. Besonders die über 40-
Jährigen, die einen bedeutenden Anteil an der 
Gesamtbevölkerung ausmachen, gehen anschei-
nend kaum in die Multiplex-Kinos. Je nach unter-
suchtem Kino tragen sie nur zwischen 5% und 13% 
zum Besucheraufkommen bei. 

Der Vergleich mit der GfK-Panel-Erhebung aus 
dem Jahr 2000 (vgl. NECKERMANN 2001, S. 5), in der 
repräsentativ Besucher aller Kinotypen befragt 
wurden, zeigt deutlich, dass in den Multiplex-
Kinos im Gegensatz zu den übrigen Kinotypen 
die jungen Besuchergruppen überdurchschnittlich 
stark vertreten sind. Die wichtigste Gruppe stellen 

die 20- bis 29-Jährigen dar, die zu dieser Kinoform 
offensichtlich eine besonders starke Neigung 
haben. In den sog. traditionellen Kinos finden sich 
wesentlich höhere Anteile von über 40-jährigen 
Besuchern. 

Diese Tendenz bestätigt sich auch bei der Frage 
nach dem präferierten Kinotyp (vgl. Abb. 7). Rund 
70% der 10- bis 19-Jährigen sowie der 20- bis 
29-Jährigen ziehen Multiplex-Kinos den anderen 
Kinoformen vor. Mit zunehmendem Alter sinkt 
der Anteil der Multiplex-Anhänger immer weiter 
ab. So gibt nur noch rund die Hälfte der über 
40-Jährigen an, am liebsten Multiplex-Kinos zu 
besuchen. Es werden vielfach vorzugsweise die 
traditionellen Kinos besucht. Es zeigt sich weiter-
hin, dass mit zunehmendem Alter die Kinoform an 
Bedeutung verliert. 

Als Gründe für die Präferenz von Multiplex-
Kinos werden vor allem die bessere Vorführtechnik 
sowie die Größe des Filmangebotes angeführt 
(51% bzw. 40% der Befragten). Aber auch der 
häufig in Multiplex-Kinos im Vergleich zu tra-
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Abb. 7: Präferierte Kinotypen in Abhängigkeit vom Alter

Quelle:   Eigene Erhebung
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ditionellen Kinos bessere Sitzkomfort und die 
moderne Atmosphäre spielen eine wichtige Rolle. 
Nur relativ selten wurde dagegen das gastronomi-
sche Angebot – d. h. das Angebot an Getränken, 
Snacks und sonstigen Speisen – genannt (9% der 
Befragten), obwohl gerade diesem Punkt von den 
Kinobetreibern eine große Bedeutung beigemes-
sen wird. 

Da die Befragung in einem Multiplex-Kino 
durchgeführt wurde, ist ein überdurchschnitt-
lich hoher Anteil von Personen vertreten, die 
Multiplex-Kinos anderen Kinotypen vorziehen. 
Zum Vergleich sei hier noch das Ergebnis einer 
repräsentativen GfK-Erhebung zum bevorzugten 
Kinotyp angeführt, welche ein Bild der gesamten 
Bevölkerung ab 10 Jahren wiedergibt (vgl. Abb. 8). 
Dabei zeigte sich, dass 41% der Kinogänger eine 
Affinität zum Kinotyp Multiplex zeigen. Auffällig 
ist dabei jedoch, dass ein ebenso großer Teil der 
Kinogänger offensichtlich noch immer ein traditi-
onelles Kino, d. h. ein Einzelkino oder ein kleines 
Kino-Center, bevorzugt. 18% der Kinogänger be-
suchen am liebsten ein Programmkino. 

4.2 Besuchsverhalten

Die Besucher von Multiplex-Kinos sind, wie die 
Ergebnisse der Befragung zeigen, sehr intensive 
Kinogänger. Sie weisen im Vergleich zum durch-
schnittlichen Kinogänger eine überproportional 
hohe Besuchshäufigkeit auf. Während die GfK im 
Jahr 2000 eine mittlere Besuchshäufigkeit eines 
Kinogängers von 5 Besuchen pro Jahr ermittelte 
(vgl. NECKERMANN 2001, S. 7), wird dieser Wert in 
den drei untersuchten Multiplex-Kinos bei weitem 
übertroffen (vgl. Abb. 9). Allein die für die letzten 
sechs Monate erhobene Anzahl der gesamten 
Kinobesuche liegt deutlich darüber. Im Durchschnitt 

ging jeder befragte Multiplex-Besucher neunmal in 
diesem Zeitraum ins Kino. 

Dabei treten wieder einmal die 20- bis 29-
Jährigen besonders hervor, die mit 11 Kinobesu-
chen in sechs Monaten außerordentlich hohe 
Besuchsfrequenzen aufzuweisen haben. Aber 
auch die 10- bis 19-Jährigen sind sehr intensive 
Kinogänger. Mit zunehmendem Alter geht die Zahl 
der Kinobesuche jedoch sehr stark zurück. 

Aufgrund der allgemeinen Zunahme der Kino-
besucherzahlen seit dem Auftreten der Multiplex-
Kinos wird angenommen, dass durch diese neue 
Kinoform Neukunden gewonnen werden konnten 
und/oder eine Steigerung der Besuchsfrequenz 
der bisherigen Kinogänger bewirkt wurde. Aus 
diesem Grunde wurden die Kinobesucher danach 
gefragt, inwieweit sich ihre Besuchsfrequenz 
seit der Eröffnung verändert hat. Ein Großteil 
der Befragten gab demnach an, die Anzahl der 
Kinobesuche nicht verändert zu haben. Bei durch-
schnittlich 29% der Befragten ist dagegen eine 
Steigerung der Besuchshäufigkeit festzustellen. 

Differenziert man die Veränderung der Besuchs-
häufigkeit nach Altersgruppen, so zeigt sich, dass 
Multiplex-Kinos vor allem bei den jüngeren Be-
suchern zu einer Frequenzsteigerung geführt 
haben. So hatten 40% der unter 20-Jährigen den 
Eindruck, seit der Eröffnung des Multiplex-Kinos 
häufiger ins Kino zu gehen. Dem gegenüber steht 
die Gruppe der 30- bis 39-Jährigen, bei denen nur 
13,8% eine Steigerung ihrer Besuchhäufigkeit fest-
stellen konnten. 

Multiplexe üben besonders auf intensive Kino-
gänger – die vor allem unter den jungen Bevöl-
ker ungsgruppen stark vertreten sind – eine hohe 
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Anziehungskraft aus. So weisen die Besucher, die 
angaben, seit der Eröffnung des Multiplex-Kinos 
öfter ins Kino zu gehen, die höchsten durchschnitt-
lichen Besuchsfrequenzen auf (vgl. Tab. 4). 

Aufgrund dieser Unterschiede lässt sich 
vermuten, dass Multiplex-Kinos in erster Linie 
eine Besuchsfrequenzsteigerung der bisherigen 
Kinobesucher verursacht haben. In selteneren 
Fällen konnten vermutlich durch diese neue 
Kinoform Neukunden aus dem Bereich der Nicht-
Kinogänger gewonnen werden, da nicht davon 
ausgegangen werden kann, dass innerhalb kurzer 
Zeit eine so starke Verhaltensänderung auftritt, die 
derartig hohe Besuchszahlen zur Folge hat. 

Die Besucher in den drei untersuchten Multi-
plex-Kinos wurden weiterhin danach gefragt, 
welche anderen Kinoangebote sie nutzen. In 
Anlehnung an eine Kinostudie von PINTZKE/KOCH

(1998, S. 32f) werden im Folgenden die Personen, 
die ausschließlich ein Multiplex-Kino besuchen, als 
‚Exklusiv-Nutzer’ und die Übrigen als ‚Wechsel-
Nutzer’ bezeichnet. Bei den Wechsel-Nutzern wird 
nochmals unterschieden zwischen den Besuchern, 
die neben dem untersuchten Kino nur noch ande-
re Multiplex-Kinos aufsuchen, den Besuchern, die 
sonst nur traditionelle Kinos besuchen sowie Per-
sonen, die beide Kinoformen zusätzlich nutzen. 

Der Anteil der Exklusiv-Nutzer, d. h. der Per-
sonen, die ausschließlich das untersuchte Multi-
plex-Kino aufsuchen, liegt je nach Kino zwischen 
18% und 29% (vgl. Abb. 10). Dabei fällt auf, dass 
sich offenbar die Zahl der Exklusiv-Nutzer eines 
Multiplex-Kinos im Laufe des Bestehens eines 
Kinos erhöht. So findet man im jüngsten Kino, 
dem Kinopolis Paderborn, den geringsten Anteil 
an Exklusiv-Nutzern vor, während er im Cinemaxx 
Bielefeld, dem ältesten der drei Kinos, mit rund 
29% am höchsten ist. Die Besucher müssen 
scheinbar das Kino erst einmal eine längere Zeit 
kennenlernen. Eine Verhaltensänderung erfolgt 

nicht sofort mit der Eröffnung des Kinos, sondern 
stellt sich erst mit einer gewissen Verzögerung ein. 
Aus diesem Grund lässt sich auch vermuten, dass 
die Exklusiv-Nutzer vor allem in Paderborn, aber 
auch in Bad Oeynhausen in Zukunft noch zuneh-
men werden. Diese Beobachtung ist auch schon 
bei anderen Multiplex-Kinos gemacht worden (vgl. 
PINTZKE/KOCH 1998, S. 32f). 

Die Exklusiv-Nutzung ist aber auch von der 
Konkurrenz durch andere Multiplex-Kinos sowie 
vom sonstigen Kinoangebot einer Stadt abhän-
gig. Zwischen 20% und 32% der Befragten besu-
chen außer dem jeweiligen Multiplex-Kino aus-
schließlich andere Multiplex-Kinos. Besonders in 
Paderborn, wo schon einige Zeit vor dem Kinopolis 
ein weiteres Multiplex-Kino eröffnet worden ist, ist 
dieser Anteil sehr hoch. Bad Oeynhausen weist 
aufgrund der recht großen Entfernung zum nächs-
ten Multiplex-Kino, das sich in Bielefeld befindet, 
mit 20% den geringsten Anteil auf. Addiert man 
diese Gruppe zu den Exklusiv-Nutzern, so erhält 
man den Anteil der Personen, die ausschließlich 
Multiplex-Kinos besuchen. Er ist mit rund 50% in 
allen drei Kinos recht hoch. Nur in Bad Oeynhau-
sen liegt er geringfügig darunter. Diese Menschen 
wurden gänzlich für diese Kinoform gewonnen und 
konnten den kleinen Kinos abgeworben werden.

Mit einer steigenden exklusiven Nutzung ist 
in der Regel auch eine Steigerung der Besuchs-
frequenz zu beobachten (vgl. Abb. 11). Etwa die 
Hälfte der befragten Exklusiv-Nutzer gab an, seit 
der Eröffnung des Multiplex-Kinos öfter ins Kino 
zu gehen. Dieser Wert liegt damit deutlich über 
dem Durchschnitt von 29%. Bei den Besuchern, 
die neben dem jeweiligen Multiplex-Kino noch tra-
ditionelle Kinos besuchen, ist nur in 18% der Fälle 
eine Frequenzsteigerung festzustellen. 
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Ich gehe seit der 

Eröffnung des 

Multiplex-Kinos...

Anzahl der Kinobesuche 

in den letzten 6 Monaten 

(Mittelwert)

öfter ins Kino 11,0

gleich oft ins Kino   8,5

seltener ins Kino   6,4

Tab. 4: Veränderung der Besuchshäufigkeit nach Anzahl 
der Kinobesuche

Quelle:  Eigene Erhebung
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Eine größere Bindung an ein Kino, d. h. eine 
steigende exklusive Nutzung, scheint also zu einer 
Steigerung der Besuchsfrequenzen bei den Nutzern 
zu führen. Diese Entwicklung konnten auch PINTZKE/
KOCH (1998, S. 32f) bei anderen Multi plex-Kinos 
beobachten. 

Die vorliegenden Ergebnisse deuten an, dass 
die allgemeine Steigerung der Kinobesucherzahlen 
seit dem Aufkommen der Multiplex-Kinos verstärkt 
durch die Exklusiv-Nutzer zustande gekommen 
ist, die allerdings wiederum im besonderen Maße 
schon in den länger bestehenden Multiplex-Kinos 
anzutreffen sind. Aufgrund dessen bestätigt sich 
im Hinblick auf zukünftige Neueröffnungen von 
Multiplex-Kinos, dass es bei schon vorhandenen 
Multiplex-Kinos an einem Standort sehr schwierig 
ist, neue Multiplex-Kinos auf dem Markt zu etab-
lieren. Die schon länger bestehenden Kinos haben 
vielfach schon einen Kundenstamm aufgebaut, 
der diese Einrichtung z. T. exklusiv nutzt und ver-
mutlich auch nur zu einem geringen Teil für das 
neue Kino gewonnen werden kann.

4.3 Der Multiplex-Besuch als  Freizeitaktivität

Der Besuch eines Multiplex-Kinos wird vielfach 
mit anderen Freizeitaktivitäten gekoppelt. Dabei 
treten sowohl Kopplungen vor als auch nach dem 
Kinobesuch auf. Auffällig ist, dass die überwie-
gende Mehrheit der Besucher direkt von zu Hause 
zum Kino fährt (vgl. Abb. 12). Im Durchschnitt 
gaben 74% der Besucher des Kinopolis Paderborn, 
78% des Cinemaxx Bielefeld und sogar 80% des 
Kinopolis Bad Oeynhausen an, direkt von zu 
Hause gekommen zu sein. Diese hohen Werte sind 

jedoch nicht ungewöhnlich. Sie entsprechen wei-
testgehend den Erfahrungen, die auch bei ande-
ren Multiplex-Kinos gemacht wurden (vgl. KÜHLING

1998, S. 159). 
Ein recht geringer Anteil von 3% bis 5% der 

Besucher kommt direkt von der Arbeit oder aus 
der Schule ins Kino. Zwischen 17% und 21% der 
Befragten üben unmittelbar vor dem Kinobesuch 
eine andere Freizeitaktivität außerhalb ihrer 
Wohnung aus. Dazu gehören vor allem Einkaufen 
und Bummeln, der Besuch von gastronomi-
schen Einrichtungen und auch der Besuch von 
Freunden und Bekannten. Zwischen den einzelnen 
Standorten sind allerdings deutliche Unterschiede 
festzustellen. Während in Bad Oeynhausen nur 
ca. ein Fünftel der Befragten vor dem Kinobesuch 
anderen Freizeitaktivitäten nachgegangen ist, 
hatte in Paderborn mehr als ein Viertel der 
Besucher schon etwas unternommen. Es fällt auch 
der vergleichsweise hohe Anteil der Besucher des 
Kinopolis Paderborn auf, die vor dem Kinobesuch 
etwas essen oder trinken gehen. Er beträgt rund 
10%. Dieses Ergebnis lässt sich vermutlich auf die 
Lage des Kinos zurückführen. So befinden sich in 
dessen Nähe eine Reihe beliebter Kneipen, u. a. 
auch in der Libori-Galerie, an die das Kinopolis 
angegliedert ist.

Die Zeit nach dem Kinobesuch wird im 
Gegensatz dazu deutlich häufiger für andere Frei-
zeitaktivitäten genutzt. Der Kinobesuch scheint 
somit in vielen Fällen der Auftakt zu weiteren 
Freizeitaktivitäten zu sein. Dazu gehört vor allem 
der Besuch eines Restaurants, einer Kneipe oder 
eines Cafés. Nach dem Kinofilm tritt im Durchschnitt 
etwa die Hälfte der Besucher wieder den Heimweg 
an (vgl. Abb. 13). Auch dieses entspricht weitestge-
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hend den Erfahrungen aus anderen Kinos, wobei 
es dabei relativ große Streuungen geben kann 
(vgl. KÜHLING 1998, S. 159). 

Auch nach dem Kinobesuch ist die Kopp-
lungsintention in Paderborn am höchsten. So haben 
fast 40% der Befragten vor, nach dem Kinobesuch 
nicht nach Hause zu fahren, sondern noch etwas zu 
unternehmen. In Bielefeld sind es etwa ein Drittel 
der Kinogäste. Im Gegensatz dazu steht wiederum 
der nicht integrierte Standort Bad Oeynhausen, 
bei dem die Kopplungsintensität am geringsten 
ausgeprägt ist. In Paderborn und Bielefeld wer-
den dabei in den meisten Fällen die Kneipen und 
Restaurants in der Innenstadt aufgesucht. In Bad 
Oeynhausen dagegen entfallen die beabsichtigten 
Gastronomiebesuche nur zu ca. einem Drittel auf 
die Innenstadt von Bad Oeynhausen. Die übrigen 
Besucher von Gastronomieeinrichtungen hatten 
zu etwa gleichen Teilen den benachbarten ‚Werre 
Park’ sowie das Entertainment-Center, in dem das 
Kino untergebracht ist, zum Ziel. Ein recht großer 
Anteil von 16% bis 21% der Befragten gab an, noch 
nicht entschieden zu haben, was sie nach dem 
Kinobesuch unternehmen werden. 

Die Kopplung des Kinobesuchs mit anderen 
Aktivitäten ist auch vom Alter der Kinogänger 
abhängig. So nutzen vor allem jüngere Menschen 
die Zeit vor und insbesondere nach dem 
Kinobesuch noch für andere Aktivitäten. Die äl-
teren Kinobesucher dagegen besuchen tenden-
ziell häufiger ausschließlich das Kino und fahren 
im Anschluss an den Film wieder direkt nach 
Hause. Während von den unter 30-Jährigen im 
Durchschnitt 63% den Kinobesuch mit anderen 
Freizeitaktivitäten koppeln, sind es bei den 40- bis 

49-Jährigen nur ca. 48% und bei den über 50-
Jährigen sogar nur noch 29%.

Das Ausmaß der Kopplungen steht also in einem 
engen Zusammenhang mit dem Freizeitangebot 
im Umfeld des Kinos. Je mehr attraktive Angebote 
im Umfeld eines Kinos bestehen, desto häufiger 
erfolgen Kopplungen. Dieses bedeutet aber auch 
für die Multiplex-Betreiber, dass im Hinblick auf 
Synergieeffekte integrierte Standorte die besten 
Erfolgsaussichten aufweisen. 

Die Eröffnung von Multiplex-Kinos in Deutsch-
land hat zu einer allgemeinen Zunahme der 
Kinobesuchszahlen geführt. So ist es bei einem 
Teil der Besucher zu einer Steigerung der 
Besuchsfrequenz gekommen. Da die Menschen nur 
ein begrenztes Maß an verfügbarer freier Zeit besit-
zen, stellt sich die Frage, welche Freizeitaktivitäten 
durch den Besuch der Multiplex-Kinos substituiert 
worden sind. Um dieses festzustellen, wurde 
den Kinobesuchern die Frage gestellt, welcher 
Freizeitbeschäftigung sie nachgegangen wären, 
wenn es das jeweilige Multiplex-Kino nicht geben 
würde. Ein hoher Anteil von Personen, die alter-
nativ zum Kinobesuch anderen Freizeitaktivitäten 
nachgegangen wären, zeigt die große Auswirkung 
der Angebotsform Multiplex-Kino auf das 
Freizeitverhalten und ist auch ein weiteres Zeichen 
dafür, dass Multiplex-Kinos zu einer Steigerung 
der Kinobesuchshäufigkeiten geführt haben. Für 
die Besucher, die angeben, dass sie alternativ 
ein anderes Kino aufgesucht hätten, besitzt das 
jeweilige Multiplex-Kino selbst eher eine geringe 
Bedeutung. Für sie ist wahrscheinlich der Besuch 
des Films wichtiger als das Kino, in dem der Film 
gezeigt wird. Dieses gilt insbesondere dann, wenn 
sie ein kleines Kino aufsuchen würden. 

Die Ergebnisse der Befragung zeigen, dass 
im Durchschnitt der drei Kinos gut die Hälfte der 
Kinobesucher ein anderes Kino besuchen würde, 
wenn es das jeweilige Multiplex-Kino nicht gäbe 
(vgl. Abb. 14). Etwa 30% der Befragten würden ein 
anderes Multiplex-Kino, ca. 20% ein traditionelles 
Kino aufsuchen, 3% von ihnen wäre die Kinoart 
egal. 

47% der Befragten würden jedoch ande-
ren Freizeitbeschäftigungen nachgehen. Als 
Alternative zum Kinobesuch steht an erster Stelle 
Ausgehen bzw. Essen gehen (13% der Befragten), 
gefolgt von Fernsehen oder Videos schauen (10% 
der Befragten). Es kann folglich angenommen 
werden, dass vor allem diese Aktivitäten durch 
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Abb. 13: Aktivitäten nach dem Kinobesuch

Quelle:   Eigene Erhebung
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den Multiplex-Besuch ersetzt worden sind. Als 
weitere alternative Freizeitmöglichkeiten wurden 
u. a. Sport treiben, Ausruhen bzw. Nichtstun 
oder der Besuch einer Party genannt. Unter dem 
Punkt ‚Sonstiges’, der in Abb. 14 eine recht große 
Bedeutung einzunehmen scheint, wurde eine 
Reihe von unterschiedlichen Aktivitäten zusam-
mengefasst, die für sich allein betrachtet nur sehr 
geringe Anteile besitzen. Darunter fallen u. a. 
Spazierengehen bzw. Ausflüge machen, Einkaufen 
oder Bummeln, Grillen, ein Theaterbesuch oder 
auch Lesen. 

Es zeigt sich auch, dass die Menschen, die 
andere Freizeitaktivitäten ausüben würden, über-
durchschnittlich häufig eine Besuchsfrequenzstei-
gerung aufzuweisen haben. Während nur 20% der 
Besucher, die ein anderes Kino aufsuchen wür-
den, den Eindruck hatten, seit der Eröffnung des 
Multiplex-Kinos häufiger ins Kino zu gehen, waren 
es bei den Personen, die andere Freizeitbeschäfti-
gungen ausüben würden, ca. 39%.

Da sich jedoch die lokale Kinosituation an den 
drei Multiplex-Standorten nicht gleich darstellt, 
gibt es noch einige Unterschiede zwischen den 
Besuchern der drei Kinos. So würden in Pader born
sogar 62% der Kinopolis-Besucher ein anderes 
Kino aufsuchen (vgl. Tab. 5), ein Großteil von ihnen 
(46%) ein Multiplex-Kino. Dies ist ein Zeichen für 
die große Konkurrenz der Kinos untereinander in 
Paderborn. Insbesondere das zweite Multiplex-
Kino stellt für die Besucher eine ernstzunehmende 
Alternative zum Kinopolis dar. 

Von den Besuchern des Cinemaxx Bielefeld 
würde gut die Hälfte (52%) ein anderes Kino besu-
chen. Die Konkurrenzsituation ist offensichtlich 
nicht ganz so stark ausgeprägt wie in Paderborn. 

Vor allem das zweite Multiplex-Kino in Bielefeld 
scheint sich ca. drei Monate nach seiner Eröffnung 
noch nicht so etabliert zu haben wie etwa das 
weitere Multiplex-Kino in Paderborn. Aus diesem 
Grunde findet man in Bielefeld im Vergleich zu 
Paderborn einen wesentlich geringeren Anteil 
von Besuchern vor, die als Alternative ein anderes 
Multiplex-Kino aufsuchen würden. 

In Bad Oeynhausen würden nur 44% der 
Kinopolis-Besucher ein anderes Kino aufsu-
chen. Der Grund dafür ist wahrscheinlich in dem 
wesentlich geringeren Kinoangebot der Stadt 
zu suchen. So gibt es in Bad Oeynhausen selbst 
lediglich nur noch ein weiteres Kino. Im Gegensatz 
zu Paderborn würde in Bad Oeynhausen dem-
entsprechend auch die Mehrzahl von ihnen ein 
kleines Kino besuchen. Für viele Besucher ist der 
Weg zum nächsten Multiplex-Kino in Bielefeld 
offensichtlich zu weit. Die Kinobesucher in Bad 
Oeynhausen würden, wenn es das Kinopolis nicht 
gäbe, verstärkt anderen Freizeitaktivitäten nach-
gehen. Dieses Ergebnis kann als Zeichen dafür 
gedeutet werden, dass durch das Kinopolis neue 
Kinobesucher gewonnen werden konnten bzw. 
sich die Besuchshäufigkeit erhöht hat. So besitzt 
das Multiplex-Kino in Bad Oeynhausen auch den 
vergleichsweise höchsten Anteil von Personen, 
die angaben, seit der Eröffnung dieser Einrichtung 
häufiger ins Kino zu gehen. Dieses sind Hinweise 
darauf, dass in Bad Oeynhausen das Angebot vor 
der Eröffnung Defizite aufzuweisen hatte und die 
Nachfrage der Bewohner dieser Region nicht voll-
ständig befriedigen konnte. Es war also noch ein 
gewisses Wachstumspotential auf dem Kinosektor 
vorhanden. 

Insgesamt betrachtet korrespondiert die 
Freizeitgestaltung stark mit dem vorhandenen 
Angebot. Bei einem großen und vielfältigen 
Kinoangebot ist der Stellenwert eines zusätzlichen 
Multiplex-Kinos für die Besucher als vergleichs-
weise gering einzustufen. Es wird sich nicht so 
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Abb. 14: Alternativen zum Multiplex-Besuch

Quelle:   Eigene Erhebung
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stark auf die bisherigen Freizeitgewohnheiten 
auswirken. Wird ein Multiplex-Kino jedoch in einer 
Region mit einer bislang geringen Kinodichte 
eröffnet, so wird es größere Veränderungen zur 
Folge haben. Es ist vor allem mit einer Erhöhung 
der Besuchshäufigkeiten zu rechnen. In bislang 
unterversorgten Mittelstädten, wie beispielswei-
se Bad Oeynhausen, sind damit vermutlich noch 
Wachstumspotentiale auf dem Multiplex-Sektor 
vorhanden.

5  Aktuelle Marktsituation

Der Multiplex-Markt in Deutschland ist stark kon-
zentriert. Er wird im Wesentlichen von sechs Be-
treibern abgedeckt. Dabei handelt es sich um vier 
deutsche und zwei amerikanische Unternehmen 
(vgl. Tab. 6).

Nachdem die ersten Multiplex-Kinos gut 
beim Publikum ankamen und auch enorme 
Besucherzahlen aufweisen konnten, wurden von 
den Multiplex-Betreibern – angespornt durch 
den großen Erfolg – in den vergangenen Jahren 
vielerorts zahlreiche neue Großkinos errichtet. 
In einigen Gebieten verlieren die bereits beste-
henden Multiplex-Kinos durch die Eröffnung 
neuer Großkinos in ihrem Umfeld ihre lokale 
und regionale Alleinstellung. Inzwischen hat sich 
die Situation an einigen Standorten so sehr ver-

schärft, dass bereits die ersten beiden Multiplex-
Kinos schließen mussten. Im Oktober 2000 wurde 
das UCI-Großkino in Chemnitz und Ende März 
2001 der Ufa-Palast in Freiburg mit sieben Sälen 
und 1.620 Sitzplätzen geschlossen (vgl. FFA 2001, 
S. 5).

Einige große Multiplex-Betreiber haben mittler-
weile mit wirtschaftlichen Problemen zu kämpfen. 
So haben die Cinemaxx-Aktien bis heute einen 
Verlust von rund 50% des Einstiegspreises zu ver-
zeichnen. Die wirtschaftlichen Probleme haben vor 
allem zwei Ursachen. Zum einen wurden schlechte 
Standortentscheidungen getroffen, zum anderen 
wurde in der Zeit von 1995 bis 1998 nahezu jeder 
geforderte Mietpreis gezahlt. In dieser Zeit woll-
ten sich die Betreiber oftmals einen Standort um 
jeden Preis sichern und anderen Mitbewerbern 
zuvorkommen. Ein entscheidender Vorteil der 
Kinoketten ist allerdings, dass die Verluste ein-
zelner Häuser durch die Gewinne anderer erfolg-
reicher Kinos aufgefangen werden können (vgl. 
KOCH/PINTZKE 2000). 

Der betriebswirtschaftliche Erfolg eines Multi-
plex-Kinos hängt im Wesentlichen von zwei Fak-
toren ab: 
1.   von der Anzahl der Besuche bzw. der Auslas-

tung des Kinos und
2.  von den Investitionskosten der Errichtung des 

Kinos.
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Unternehmen Name Bestand Säle Sitzplätze erste Multiplex-

Eröffnung

Flebbe Cinemaxx   27   251   66.724 Hannover 1991

Kieft&Kieft CineStar   21   197   47.176 Lübeck 1993

UCI UCI Kinowelt   17   160   39.332 Köln 1990

UFA UFA-Palast   11   108   29.250 Erfurt 1995

Theile Kinopolis     9     81   19.951 Sulzbach 1994

Warner Brothers/
Village Roadshow

Village 
Cinema

    8     70   16.234 Gelsenkirchen 1991

Omniplex Omniplex     4     29     6.709 Aalen 1995

Rehs/Leipzig Bofimax     2     15     3.709 Leipzig 1996

andere
Einzelbetreiber

diverse   18   159   32.606

Gesamt 117 1070 261.772

Tab. 6: Multiplex-Betreiber in Deutschland

Quelle:    Eigene Darstellung nach FFA diverse Jahrgänge (Stand: Juli 2000)

 Anmerkung: Die aufgeführten Zahlen können von den Angaben der Betreiber abweichen. Es wurden nur die Multiplex-Kinos 

aufgenommen, die die Mindestkriterien der FFA erfüllen.
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Allgemein gilt: Je höher die Investitionskosten, 
desto mehr Besucher sind für einen rentablen 
Betrieb nötig. Die Investitionskosten setzen sich 
hauptsächlich aus drei Bereichen zusammen: 
aus den Grundstückskosten, den Kosten für das 
Kinogebäude sowie den Kosten für die Innen-
einrichtung. Zum Teil kommen aber auch nicht 
kinospezifische Kosten hinzu, beispielsweise 
für den Bau eines Parkhauses, für eine neue 
Verkehrsführung oder auch für Verpflichtungen 
im Umfeld, die beim Erwerb der Flächen ein-
gegangen werden (vor allem bei kommunalem 
Zwischenerwerb). Darunter können u. a. eine 
Ampelanlage oder auch die Sanierung benachbar-
ter öffentlicher Gebäude fallen. 

Bei der Mehrzahl der deutschen Multiplex-
Kinos lagen die Investitionskosten zwischen 
10.000 und 15.000 DM pro Sitzplatz. Insgesamt 
ist bei einem gut ausgestatteten Multiplex-
Kino mit 3.000 Sitzplätzen in Innenstadtlage 
mit Baukosten zwischen 35 und 40 Mio. DM zu 
rechnen. Wird das gleiche Objekt an einem peri-
pheren Standort errichtet, so reduzieren sich die 
Baukosten aufgrund der dort wesentlich gerin-
geren Grundstückskosten in der Regel auf 24-30 
Mio. DM. Dieses bedeutet aber auch, dass ein 
Multiplex-Kino auf der grünen Wiese deutlich 
weniger Besucher benötigt, um wirtschaftlich 
rentabel sein zu können. Man geht davon aus, 
dass es mit 100.000-150.000 weniger Besuchern 
auskommen kann als ein Multiplex-Kino in bester 
Citylage.

Generell ist bei den Multiplex-Kinos in 
Deutschland nur relativ selten der Investor auch 
gleichzeitig der Betreiber des Kinos. Vielmehr 
tritt in der Mehrzahl der Fälle der Betreiber als 
Mieter eines Gebäudes auf, welches von privaten 
Investoren errichtet und finanziert worden ist. Die 
eigene Finanzierung des Kinogebäudes hat zwar 
den Vorteil des langfristigen Eigentums, jedoch 
hemmt die starke Bindung des Kapitals auch die 
weitere Expansion des Betreibers. 

Neben den Kosten für den Bau eines Kinos fal-
len auch beim Betrieb des Kinos hohe Kosten an. 
Dazu gehören u. a. die Filmmiete, Personalkosten, 
Raumkosten (Pacht, Energie, Instandhaltung usw.), 
Marketing sowie Verwaltungs- und Finanzierungs-
kosten. Allein die Filmkosten schlagen mit bis zu 
53% des Kartenumsatzes zu Buche (vgl. PINTZKE/
KOCH 1998, S. 103). 

Diesen Kosten stehen natürlich auch Erlöse 
gegenüber, welche die der herkömmlichen Kinos 
weit übertreffen. Die wichtigsten Um satzarten sind 
der Kartenverkauf, die Erlöse aus den Neben ge-
schäften (Concessions) sowie Werbe einnahmen
(vgl. Tab. 7). 

Die Werte für Concessions und Gastronomie 
können je nach Kino jedoch starken Schwankungen 
unterlegen sein (vgl. PINTZKE/KOCH 1998, S. 106f). In 
Tab. 7 fehlen allerdings die Werbeeinnahmen, die 
pro Besucher zwischen 1,20 und 1,60 DM liegen 
und bei besonderen Promotionaktionen sogar bis 
zu 2 DM erreichen können, sowie die zusätzlichen 
Einnahmen aus der Aufstellung von Telefonen und 
Zigarettenautomaten. In einigen Multiplex-Kinos 
leistet auch die Vermietung von Räumlichkeiten 
einen Beitrag zum Umsatz. 

Die Wirtschaftlichkeit eines Multiplex-Kinos 
ist in erster Linie abhängig von den erreichten 
Besucherzahlen und den Investitionskosten für 
das Kino. Tab. 8 gibt einen Überblick, wie hoch 
bei unterschiedlichen Investitionssummen die Aus-
lastung eines Multiplex-Kinos sein muss, um 
•    die Gewinnschwelle zu erreichen (Break-Even),
•    eine angemessene Rendite zu erzielen,
•    die Investition – gemessen am Risiko – als gut 

ansehen zu können. 
Um ein angemessenes Ergebnis zu erreichen, 
muss bei Investitionskosten von z. B. 10.000 DM 
pro Sitzplatz eine jährliche Auslastung von 300 
Besuchen pro Sitzplatz erreicht werden. Bei einem 
Multiplex-Kino von 2.000 Sitzplätzen werden dem-
nach mindestens 600.000 Besucher pro Jahr benö-
tigt (vgl. PINTZKE/KOCH 1998, S. 105-108).

Der zunehmende Konkurrenzdruck hat vielfach 
ein Absinken der Auslastung (Besucher pro Sitz-
platz) zur Folge. Obwohl es dabei gewisse regiona-
le Unterschiede und Schwerpunkte gibt, hat sich 
diese Entwicklung bereits auf die durchschnittli-

Umsatzart von bis

Eintrittskarten 10 DM 15 DM

Concessions   3 DM   5 DM

Gastronomie   3 DM 10 DM

Merchandising   0 DM   2 DM

Summe 16 DM 31 DM

Tab. 7: Umsatzarten pro Besucher in Multiplexen

Quelle:   PINTZKE/KOCH 1998, S. 107
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che Auslastung der Multiplex-Kinos in Gesamt-
Deutschland niedergeschlagen (vgl. Abb. 15).

Nach der Etablierung der neuen Kinoform von 
1991 bis 1993 konnte sich die Auslastung zunächst 
von ca. 175 auf 350 Besucher pro Sitzplatz ver-
doppeln. Danach ist jedoch ein allgemeines 
Absinken festzustellen. Im Jahr 2000 wurde nur 
noch eine durchschnittliche Auslastung von ca. 
218 Besuchern pro Sitzplatz erreicht. Erst im Jahr 
2001 ist wieder ein Anstieg der Auslastung auf fast 
250 Besucher zu beobachten. Dieses lässt sich z. T. 
vermutlich auf besonders publikumswirksame 
Filme zurückführen, die in diesem Jahr angeboten 
wurden. Insgesamt ist jedoch auch anzumerken, 
dass die Auslastungszahlen der Multiplex-Kinos 
immer noch wesentlich über denen der traditio-
nellen Kinos liegen. 

In vielen Städten, wie z.B. Hamburg oder 
Berlin, ist es durch die Eröffnung von zu sätz-
lichen Multiplex-Kinos mittlerweile zu einem 
Überangebot an Leinwänden bzw. an Sitz-
plätzen im Vergleich zur Nachfrage gekommen. 

Dieser Entwicklungsprozess wird auch als 
‚Overscreening’ bezeichnet. Obwohl es in Berlin 
bereits 13 Multiplex-Kinos (mit insgesamt 32.000 
Sitzplätzen) gibt, sind noch zahlreiche weitere 
Großkinos in Planung. Sollten alle vorgesehenen 
Multiplex-Kinos in geplanter Größe realisiert wer-
den, so besäße die Stadt bald 80.000 Kinoplätze, 
obwohl nach Expertenmeinung allenfalls 34.000 
Sitzplätze rentabel betrieben werden könnten (vgl. 
Süddeutsche Zeitung vom 28.4.2000). 

Zwar ist es durch die Multiplex-Kinos zu 
einer allgemeinen Steigerung des Kinobesuchs 
gekommen, jedoch wird dieses Wachstum ver-
mutlich in absehbarer Zeit an seine Grenzen 
stoßen. Wie anfangs bereits erwähnt, muss-
ten bereits zwei Multiplex-Kinos ihren Betrieb 
mangels Wirtschaftlichkeit einstellen. Bezüglich 
der Auslastung gibt es jedoch auch – je nach 
Eröffnungszeitpunkt der Multiplex-Kinos – noch 
gewisse Unterschiede. Die Multiplex-Kinos, die 
bis 1995 eröffnet worden sind, verfügen über 
die höchsten Auslastungen im Jahr 2001 (vgl. 
Abb. 16). Die nach 1995 in Betrieb genommenen 
Multiplex-Kinos können hingegen (bis auf einige 
Schwankungen) nur immer geringer werdende 
Werte aufweisen. Bis 1995 konnten vermutlich die 
besten Lagen erschlossen werden. Danach musste 
auf die nachrangigen Standorte ausgewichen wer-
den. Bei den im Jahre 2001 eröffneten Multiplex-
Kinos ist zu beachten, dass der Wert ein verzerrtes 
Bild widerspiegelt, da ein Großteil der Kinos erst 
am Ende des Jahres eröffnet worden ist und somit 
nur geringe Besucherzahlen für 2001 aufweisen 
kann. Die Auslastung liegt für diese Generation 
also wesentlich höher, als in der Grafik dargestellt. 
Dieses Detail ändert dennoch vermutlich nichts an 
dem Gesamttrend. 

Die unterschiedliche Auslastung ist wahrschein-
lich auf den Marktdurchdringungsprozess zurückzu-
führen. Die Kinos der ersten Generationen waren 
nahezu konkurrenzlos und konnten die ‚richtigen’ 
Standorte aus der Sicht der Besucher besetzen. 
So haben sie im Gegensatz zu den jüngeren Kinos 
bereits einen festen Besucherstamm aufbauen 
können (vgl. MASSKS 1999, S. 24). Es scheint also 
generell immer schwieriger zu werden, auf dem 
hart umkämpften Kinomarkt Fuß zu fassen. 

Ein weiteres Indiz für den zunehmenden 
Konkurrenzdruck der Multiplex-Kinos untereinan-
der ist auch der in den letzten Jahren sinkende 
Eintrittspreis (vgl. Abb. 17). Da die Multiplex-
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Abb. 15: Auslastung der Multiplex-Kinos in Deutschland
 (1991-2001)

Quelle:   Eigene Berechnungen nach Daten aus NECKERMANN 1999, S. 

486 und FFA 2002, S. 5

Anmerkung: Der Wert für 2001 spiegelt ein verzerrtes Bild wider,    

da einige Multiplexe noch nicht das ganze Jahr in               

Betrieb waren.

Kosten/Platz Break-

Even

ange-

messen

gut

bis   8.000 DM 250 280 320

bis 10.000 DM 275 300 350

bis 12.000 DM 300 340 400

bis 15.000 DM 350 400 450

Tab. 8: Rentabilität auf Basis der Auslastung (= Besucher 
pro Platz und Jahr) bei unterschiedlicher 
Investitionshöhe

Quelle:   PINTZKE/KOCH 1998, S. 108
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Kinos vielerorts ihre lokale Alleinstellung ver-
loren haben und der Neuigkeitseffekt dieser 
Freizeiteinrichtung abnimmt, wurde oftmals mit 
Eintrittspreissenkungen seitens der Multiplex-
Betreiber reagiert, um weiterhin genügend 
Besucher in die Kinos zu locken.

Während bis ca. 1998 insgesamt die Eintritts-
preise in den Multiplex-Kinos Jahr für Jahr bis 
auf durchschnittlich 12,08 DM anstiegen, setzte ab 
1998 ein Rückgang der Eintrittspreise ein. Im Jahr 
2001 musste der Besucher eines Multiplex-Kinos 
nur noch durchschnittlich 11,62 DM bezahlen.

6  Fazit

Multiplex-Kinos bilden heute insbesondere für 
junge, aktive Menschen ein attraktives Angebot 
auf dem Freizeitmarkt. Mit ihrem Konzept – dem 
vielfältigen Filmangebot, neuester technischer 
Ausstattung, dem großen Komfort, gastronomi-

schen Angeboten sowie z. T. weiteren Freizeit-
angeboten innerhalb des Gebäudes – treffen sie 
die aktuellen Bedürfnisse der Konsumenten. Die 
traditionellen Kinos müssen dagegen teilweise 
Besucherverluste hinnehmen. 

Die Bedeutung von Multiplex-Kinos nimmt 
immer weiter zu. So besitzen die 138 Multiplex-
Kinos in Deutschland heute bereits einen Anteil 
von ca. 43% am Besucheraufkommen, am Ge-
samtumsatz der Kinobranche sogar schon 46%. 

Die Multiplex-Kinos haben ein allgemeines 
Ansteigen der Kinobesucherzahlen herbeigeführt 
und bei einem Teil der bisherigen Kinogänger eine 
Steigerung der Besuchsfrequenz bewirkt. Auch 
Neukunden konnten – wenn auch vermutlich nur 
in geringem Maße – durch diese Kinoform gewon-
nen werden. 

Im Vergleich zu anderen europäischen Ländern, 
insbesondere zu Großbritannien, Irland oder 
Belgien, die eine Vorreiterrolle bei der Multiplex-
Entwicklung in Europa einnahmen, weist Deutsch-
land allerdings damit noch eine relativ geringe 
Ver breitung dieser Kinoform auf. Dennoch wird 
hierzulande von vielen Seiten schon lange von 
einer Überversorgung gesprochen und vor der 
Er richtung weiterer Multiplex-Kinos gewarnt. So 
ist es schon zu ersten Schließungen von Multi-
plex-Kinos gekommen. Diese Aussagen werden 
durch die allgemein sinkenden Auslastungen der 
Multiplex-Kinos sowie durch die Hinweise auf 
eine Verkleinerung der Einzugsgebiete bestärkt. 
Insbesondere in Großstädten wie Berlin oder 
Hamburg, aber auch in kleineren Städten ist 
bereits von ‚Overscreening’ die Rede. Hier kann 
durch weitere Multiplex-Kinos keine Steigerung 
der Kinobesuchszahlen mehr erreicht werden. Der 
Kinomarkt ist dort schon mehr oder weniger gesät-
tigt und an seine Wachstumsgrenzen gestoßen. 

Für die Zukunft wird eine weitere Konzentration 
des Multiplex-Marktes vorausgesagt. Es kommt 
mehr und mehr zu Übernahmen von Unternehmen. 
Ziel ist die Schaffung von lokalen Monopolen. So 
ist eine abgestimmte Aufteilung der Märkte bzw. 
ein Tausch von Multiplex-Kinos denkbar, um an 
Orten, an denen ein fast ruinöser Wettbewerb ent-
standen ist, die Situation zu entschärfen. Ein erstes 
Indiz ist die faktische Übernahme des Cinemaxx in 
Darmstadt durch die Theile-Gruppe (vgl. KOCH/
PINTZKE 2000). 

Es stellt sich auch die Frage, wie lange das 
Wachstum dieser neuen Kinoform anhält, denn die 
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486 und FFA 2002, S. 5

Anmerkung: Der Wert für 2001 spiegelt ein verzerrtes Bild wider, da 

viele Multiplexe nur einige Monate in Betrieb waren.
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Hauptzielgruppe der Multiplex-Kinos, die 20- bis 
29-Jährigen, ist zugleich auch die Zielgruppe vie-
ler anderer Freizeiteinrichtungen. So ist auch mög-
lich, dass diese, wenn der Neuigkeitseffekt dieser 
Einrichtung nachlässt, auf andere Freizeitangebote 
umschwenken. 

Außerdem hat sich der Anteil der Bevölkerung, 
der in Deutschland ins Kino geht, in den letzten 
Jahren nicht grundlegend geändert. Ein signifikan-
tes Besucherwachstum ist vermutlich in Zukunft 
nicht zu erwarten, da die meisten Kinobesucher 
ohnehin schon ‚Heavy User’ sind, d. h. Menschen 
mit hohen Besuchsfrequenzen. Auch den Multiplex-
Kinos ist es somit nicht gelungen, die restlichen 
70% der Bevölkerung für den Kinobesuch zu 
gewinnen. So stellt sich nach einer Phase der 
Euphorie und eines ungehemmten Wachstums 
mittlerweile eine Phase der Ernüchterung und 
einer betriebswirtschaftlichen Optimierung ein. 
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1 Einkaufen im Wandel der Zeit: 
Das Shopping Center

Shopping Center stellen heute eine Betriebsform
in der deutschen Einzelhandelslandschaft dar, die
bis Anfang der 1960er-Jahre in Deutschland gänz-
lich unbekannt war. Erst im Mai 1964 wurde das
erste Shopping Center im Rhein-Main-Gebiet er-
öffnet. Die Idee für diese neue Betriebsform kam
aus Nordamerika. Dort war man knapp 30 Jahre
zuvor zu der Erkenntnis gekommen, dass diese
Verkaufseinrichtungen einen neuen Vertriebsweg
für Produkte und Waren darstellen. Die dynami-
sche Ausbreitung der Shopping Center in den USA
ist heute das Spiegelbild ihres Erfolges. Auch in
Deutschland ist seit Beginn der ersten Eröffnungen
ihre Verbreitung weiter vorangeschritten.

Nachdem das erste Shopping Center eröffnet
worden war, taten sich dem Konsumenten voll-
kommen neue Einkaufsmöglichkeiten auf. Zuvor
war es der Verbraucher gewohnt gewesen, in den
einzelnen Geschäften der Innenstadt oder im
‚Tante-Emma-Laden’ um die Ecke einzukaufen. Das
Warenangebot war übersichtlich und die Wünsche
der Kunden im Vergleich zu heute bescheiden und
abschätzbar. Zwischen den Läden in der Einkaufs-
straße lag eine gewisse Wegstrecke und zudem
war der Kunde der Witterung ausgesetzt. Diese Un-
annehmlichkeiten haben sich mit der Eröffnung
des ersten Shopping Centers geändert. Zum
ersten Mal befindet sich eine Ansammlung von
Geschäften unter einem gemeinsamen Dach.
Wetterunabhängiges Einkaufen wird möglich, so-
zusagen bei Zimmertemperatur. Durch die konzen-
trierte Anhäufung von Geschäften ist auch die
Wegstrecke für den Kunden geringer geworden.
Im Shopping Center können alle Wünsche auf ein-
mal erfüllt werden, d. h. der Kunde kann bei ein-
maligem Besuch seinen gesamten Bedarf am sel-
ben Standort decken.

Im Verlauf der Jahre entwickeln sich die Center
immer weiter. Neben den anfänglich einfachen und
fast düsteren Centern werden anspruchsvollere

Einkaufszentren gebaut. Ihre Architektur ist freund-
licher und heller, ihre Nutzung multifunktional.
Bäume und andere Grünpflanzen entlang der über-
dachten Einkaufsstraße sorgen für zunehmenden
Innenstadtcharakter. Ein Publizist und Kritiker aus
Berlin umschrieb diese Tatsache mit den folgenden
Worten: „Die Rationalisierung und Modernisierung
der Fußgängerzone ist die Shopping-Mall. Sie ist
ihre jüngere Wohlstandsschwester“ (ZOHLEN 1993,
S. 48). Die Vorzüge, die Shopping Center im Ver-
gleich zur Innenstadt bieten, führen zu einer immer
stärker werdenden Konkurrenzsituation zwischen
Geschäften in der Innenstadt und  in den Shopping
Centern.

Angesichts der voranschreitenden Verbreitung
der Shopping Center stellt sich die Frage, aus wel-
chen weiteren Gründen diese neue Betriebsform
beim Konsumenten auf eine derart positive Re-
sonanz stößt? Antwort darauf gibt das veränderte
Konsumentenverhalten. Die Wünsche der heutigen
Konsumenten haben sich gewandelt und sind im
Vergleich zu früher nicht mehr abschätzbar und
schlicht, sondern sehr vielfältig und vielschichtig
geworden. Das Konsumentenverhalten, welches
daraus resultiert, ist multioptional, unberechenbar
und teilweise widersprüchlich (vgl. BEYERING 1987,
S. 219).

Zudem ist der Verbraucher heutzutage gut infor-
miert, verwöhnt und ‚gesättigt’, wobei die
Sättigungseffekte aus dem Überangebot an Pro-
dukten und Serviceleistungen resultieren. Der Kon-
sument möchte heute mehr als nur den reinen
Wareneinkauf, er möchte Erlebnisse, Abwechslung,
Unterhaltung, Vergnügen und Spaß. Dahinter steht
der Wunsch nach weiterem Nutzen (Zusatznutzen),
der über den Kernnutzen des Produktes oder der
Dienstleistung hinausgeht. Der psychologische
bzw. emotionale Zusatz ist es, der eine Aktivität erst
zu einem tatsächlichen Einkaufs- oder Freizeiter-
lebnis macht (vgl. STEINECKE 2000, S. 17).

Shopping Center versuchen diesen Ansprüchen
gerecht zu werden, indem sie sich an der
Schnittstelle von Versorgung, Freizeit, Erlebnis,

Perspektiven von Shopping Centern 
zwischen Basisversorgung und Erlebniskonsum 

- untersucht am Beispiel des ‚Werre-Parks’ in Bad Oeynhausen
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„Wir leben in einer Konsumentenkultur, und wenn wir verändern, was wir kaufen - und wie wir es kaufen -,

dann verändern wir uns selbst.“

POPCORN 1992
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Unterhaltung und Kultur positioniert haben. In der
heutigen Zeit besteht in (fast) allen Shopping
Centern neben dem Einkauf auch die Möglichkeit
zum Bummeln, Verweilen oder Essen. Unterhaltung
und Abwechslung wird in Form von Live-Musik,
Theateraufführungen, Ausstellungen und Sonder-
aktionen jeglicher Art erzeugt. Auf die zunehmende
Bedeutung von Freizeit reagieren die Shopping
Center mit der Kombination von Shopping- und
Freizeitmöglichkeiten. Bestehende Center erweitern
ihr Standortpotential durch den Bau von Entertain-
ment-Centern. Neuere Projekte, wie z. B. das CentrO
in Oberhausen, legen sogar den Schwerpunkt auf
die Unterhaltungskomponente.

Ziel des vorliegenden Beitrags ist es, die bishe-
rige Entwicklung und die aktuelle Situation der
Shopping Center darzustellen und die Pers-
pektiven in der Einzelhandelslandschaft aufzuzei-
gen. Die Betrachtung erfolgt unter Berücksichti-
gung der Nachfrage nach Erlebnissen und Unter-
haltung sowie der Nachfrage nach lebensnotwen-
digen bzw. elementaren Dingen.

2 Shopping Center als neuartige 
Betriebsform des Einzelhandels 
in Deutschland: Entwicklung und
Perspektiven

Shopping Center, als großflächige Einkaufsstätten
mit vielfältigem Sortiment und großer Auswahl,
sind mittlerweile nicht mehr aus unserem moder-
nen (städtischen) Leben wegzudenken. Auch in
Amerika, wo die Geschichte der Shopping Center
begann, sind sie zu Ikonen im Alltag des Shoppings
geworden (vgl. ROWE 1992, S. 81). Mit der zuneh-
menden Ausbreitung der Shopping Center in
Deutschland wurde deutlich, dass das Phänomen
dieser neuartigen Einrichtungen nicht allein dem
amerikanischen Markt vorbehalten war und auch in
anderen Ländern Nachahmer gefunden hatte.

2.1 Entstehung und Entwicklung der 

Shopping Center

2.1.1 Begriffsinhalt und Definition

In der Fachliteratur findet sich eine große Anzahl
von Definitionen zum Begriff des Shopping Centers.
Der Auszug aus der Definition ‚Shopping Center’
des Europäischen Handelsinstitut e. V. in Köln, der

diesem Beitrag als Grundlage dienen soll, lautet:
„Shopping-Center sind aufgrund zentraler Planung
errichtete großflächige Versorgungseinrichtungen
die kurz-, mittel-, und langfristigen Bedarf decken.
Sie sind charakterisiert durch:
- die räumliche Konzentration von Gastronomie-,

Einzelhandels- und Dienstleistungsbetrieben
unterschiedlicher Größe

- eine Vielzahl von Fachgeschäften unterschied-
licher Branchen, in der Regel in Kombination
mit einem oder mehreren dominanten An-
bietern (Warenhaus/Kaufhaus/SB-Warenhaus)

- ein großzügig bemessenes Angebot an PKW-
Stellplätzen

- zentrales Management bzw. Verwaltung
- die Wahrnehmung bestimmter Funktionen

durch alle Mieter (bspw. Werbung) 
und verfügen über eine Mietfläche inklusive
Nebenfläche von mindestens 10.000 qm (...)“ (EHI
1997a, Definition).

Bevor auf die Entwicklung der deutschen
Shopping Center, die verschiedenen Shopping
Center Typen und deren Standorte eingegangen
wird, sollen zunächst die ersten Shopping Center
in Amerika vorgestellt werden. 

2.1.2 Shopping Center: 

Amerika spielt Vorreiterrolle

„Von der Idee und ihrer Ausführung her ist das
Shopping Center eine amerikanische Erfindung“
(STEPHAN 1993, S. 117). So wird das erste amerika-
nische Shopping Center in diesem Jahr 76, das
erste deutsche Einkaufszentrum 36 Jahre alt. Be-
reits im Jahr 1950 gab es 100 Shopping Center in
den USA. Innerhalb von fünf Jahren verzehnfachte
sich ihre Zahl. Auch die weitere Entwicklung war
stark expansiv (vgl. Tab. 1).

Jahr Anzahl von Shopping Centern 

1950 100 

1955 1.000 

1956 1.800 

1960 4.500 

1963/64 8.000 

1978 21.000 

1982 25.000 

1992 39.000 

1994 40.300 

1997 42.900 

Tab. 1: Entwicklung von Shopping Centern in den USA
(1950-1997)

Quelle: STEPHAN 1993, S. 120; FALK 1999, S. 1094



Neben der zahlenmäßigen Zunahme der Shop-
ping Center ergaben sich auch Veränderungen und
Weiterentwicklungen im Erscheinungsbild und in
der Anordnung der Gebäude.

2.1.3 Entwicklung der Shopping Center in 

Deutschland

Während die Anfänge der Shopping-Center-Ent-
wicklung in den USA demnach in den 1920er-Jahren
zu suchen sind, kommt in Deutschland erst rund 40
Jahre später diese neue Betriebsform auf. Die
Entwicklung und Verbreitung der Shopping Center
verläuft in Deutschland bedingt durch die unter-
schiedlichen Bedingungen aber anders als in den
USA. Erst in den frühen 1960er-Jahren waren in
Deutschland die Voraussetzungen für die Ent-
wicklung von Einkaufszentren geschaffen. Die Be-
völkerungszahl nahm stetig zu und eine hohe
Automobildichte war erreicht. Weitläufige Vororte
und Satellitenstädte kristallisierten sich langsam
heraus. Mit ansteigendem Verkehrsaufkommen ver-
größerten sich auch die Aktionsradien der Kon-
sumenten. Das geänderte Mobilitätsverhalten und
die zunehmende Entfernungsunempfindlichkeit
führten dazu, dass auch entfernte Ziele, z. B. auf der
‚Grünen Wiese’, aufgesucht wurden (vgl. STEPHAN

1993, S. 119; FREHN 1995, S. 10).
Am 2. Mai 1964 wurde das erste deutsche Ein-

kaufszentrum nach US-amerikanischem Vorbild im
wirtschaftlich starken Rhein-Main-Gebiet auf der

‚Grünen Wiese’, d. h. in stadtperipherer Lage, eröff-
net; es verfügte über eine Verkaufsfläche von
70.000 qm und 3.000 Parkplätze (vgl. STEPHAN 1993,
S. 119). Die Zahl der Shopping Center nahm im
Verlauf der Zeit stetig zu, wobei die Jahre 1975 und
1995 besonders hohe Zuwachsraten verzeichneten
(vgl. Tab. 2).

Während 1975 und zur Zeit der Wiederver-
einigung ein wahrer Bauboom herrschte, ist in den
dazwischen liegenden Jahren die zahlenmäßige Ex-
pansion der Einkaufszentren eher abgeschwächt.
Dies liegt zum einen daran, dass die ersten Ein-
kaufszentren aufgrund von Verschleißerscheinun-
gen saniert und weiterentwickelt wurden. Zum an-
deren gab es auch einige Fehlplanungen bei Ein-
kaufszentren.1

2.1.4 Typen von Shopping Centern

Der Erläuterung der Entwicklung der Shopping
Center soll nun eine Beschreibung des Shopping
Center-Typs an sich folgen, d. h. es wird auf den
Wandel der verschiedenen Konzeptionen und Ge-
nerationen in den einzelnen Zeiträumen eingegan-
gen. Grundlage hierfür sind im Wesentlichen die
Ausführungen des Eurohandelsinstituts Köln.

Die Haupttypen der ersten Entwicklungsphase
(1964-1974) sind ebenerdige, offene Großobjekte auf
der ‚Grünen Wiese’. Ihre Nutzung ist monofunktional,
d. h. sie sind allein auf den Verkauf von Ware ausge-
richtet (vgl. EHI 1997a; FALK 1999, S. 1088-1089). In der
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Tab. 2: Entwicklung der Shopping Center in Deutschland (1965-2000)

Jahr/ 

Stand 01.01. 
 

Zahl der Shopping 

Center 
 

Gesamtfläche 

in qm 
 

Fläche je Center 

in qm 
 

1965 

1970 

1975 

1980 

1985 

1990 

1995 

1998 

1999 

2000 

2 

14 

50 

65 

81 

93 

179 

249 

264 

279 

68.000 

458.000 

1.545.000 

1.956.500 

2.413.800 

2.780.700 

6.019.500 

8.453.500 

8.854.000 

9.212.200 

34.000 

32.800 

30.900 

30.100 

29.800 

29.900 

33.600 

34.000 

33.500 

33.000 

Quelle: EHI  2000, A.2

1) Ein bekanntes Beispiel stellt das Freizeit- und Einkaufszentrum Schwabylon in München dar, das mit einem Investitionsvolumen von
100 Mio. DM gebaut wurde. Die Pläne scheiterten u. a. aufgrund des falschen Standortes, zu hoher Mieten, unzureichender
Attraktionen und schlechter Verkehrsanbindungen, so dass das Objekt 1979 abgerissen wurde (vgl. FALK 1982, S. 71).
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zweiten Shopping-Center-Generation von 1970 bis
1980 wurden überwiegend innerstädtische Stand-
orte ausgewählt. Ihre Bauweise ist mehrgeschos-
sig und die Nutzung ist multifunktional, denn
neben Kauf- und Warenhäusern sind auch Büros,
Wohnungen, Praxen, Freizeitanlagen etc. in die
überdachten Ladenstraßen eingegliedert (vgl. EHI
1997a; FALK 1999, S. 1089). Das Hauptaugenmerk
der Center der dritten Generation (zwischen 1980
und 1990) liegt in der zunehmenden Bedeutung
einer anspruchsvolleren Architektur, sowie einer
hellen und freundlichen Innenraumgestaltung. Es
handelt sich bei den Objekten vorwiegend um
innerstädtische Passagen bzw. Einkaufsgalerien
(vgl. EHI 1997a; FALK 1999, S. 1088-1090). Die vierte
Generation umfasst den Zeitraum zwischen 1985
bis 1995. Ihr Hauptmerkmal ist die Revitalisierung
schon vorhandener Center. Durch die Revitali-
sierungsmaßnahmen sollen allgemein der Erhalt
sowie eine Steigerung der Attraktivität der Center
erreicht werden (vgl. FREHN 1998, S. 5). Interessant
ist in diesem Zusammenhang die Tatsache, dass
zunehmend Bahnhöfe umgestaltet werden (vgl.
FALK 1999, S. 1091). Seit 1990 hat die 5. Generation
begonnen. Für diese sind insbesondere die
Fachmarktzentren charakteristisch. Fachmarkt-
zentren vereinen verschiedene Fachgeschäfte
unter einem Dach. Die Verbindung von Einkaufen,
Freizeitgestaltung und Erlebnis ist in vielen
Centern dieser Generation das Hauptanliegen (vgl.
EHI 1997a).

2.1.5 Veränderung der Standortpräferenzen

So wie es Veränderungen des Shopping-
Center-Typs in seinem äußeren Erscheinungsbild
und insbesondere auch bei der Innenarchitektur
gab, so waren auch die bevorzugten Standorte der

Shopping Center in den vergangenen 40 Jahren
unterschiedlich; auch hier gab es verschiedene
Trends.

In den Jahren vor 1996 wurden bevorzugt
Standorte auf der ‚Grünen Wiese’ für Center-Neu-
eröffnungen ausgewählt. Durch die stadtperiphere
Lage verfügen diese Center oft über Autobahn-
oder Schnellstraßenanschluss (vgl. BASTIAN 1999,
S. 22). In den Jahren nach der Wiedervereinigung
sah die Situation ganz anders aus. Der Trend zu
Standorten auf der ‚Grünen Wiese’ konnte sich in
Deutschland nicht weiter durchsetzen, wie in Abb.
1 deutlich wird (vgl. FALK 1982, S. 66). Im Zeitraum
von 1998-1999 ging der Trend dann ganz eindeutig
zu den Centern in Innenstadtlage (vgl. EHI 2000,
A.10). Laut PITTROFF vom EHI (Gespräch am
06.06.2000) wird die Tendenz Richtung Innenstadt-
Center weiter anhalten.

Shopping Center sind als dynamische und in-
novative Erscheinungsform heute aus dem Einzel-
handel nicht mehr wegzudenken und haben dort
ihren festen Platz. Welchen Standort sie innerhalb
des umfassenden Geflechts von Einzelhandelsbe-
trieben einnehmen, zeigt Abb. 2.

Die Entstehung und Verbreitung der Shopping
Center in Deutschland zeigt, dass einschneidende
Veränderungen im Bereich der Wirtschaft und des
Handels stattgefunden haben. Die Formen und
Konsequenzen dieser Veränderungen für einzelne
Bereiche innerhalb des Einzelhandels sowie die
heutige Situation werden im Anschluss dargelegt.
Bei dieser Betrachtung bleiben die Shopping
Center als besondere Betriebsform außen vor.
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Abb. 1: Shopping Center-Eröffnungen nach Standortlage
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2.2 Einzelhandel in Deutschland - Prozesse

und Betriebsformen

Der Einzelhandel ist einer der größten Wirtschafts-
zweige in Deutschland. 1999 wurden im klassischen
Einzelhandel2 722,2 Mrd. DM umgesetzt, rund 2,2
Mrd DM mehr als 1998. Insgesamt arbeiten im
Einzelhandel 2,122 Millionen Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer; sie machen einen Anteil von
7,7% der insgesamt in Deutschland Beschäftigten
aus (vgl. www.statistik-bund.de vom 30.06.1999).

Seit den 1970er-Jahren ist der Einzelhandel in
der Bundesrepublik Deutschland von einer Ent-
wicklung gekennzeichnet, die in einem intensiven
und tiefgreifenden Konzentrationsprozess zum
Ausdruck kommt. Gleich einer wettbewerbsinten-
sivierten Auslese können am Markt nur umsatz-
starke Firmen neben der Konkurrenz bestehen
(vgl. ECKERT 1978, Vorwort). Hierzu zählen vor allem
Mehrbetriebsunternehmen und Filialisten sowie
verschiedene Formen von Zusammenschlüssen
und Kooperationen selbständiger Einzelhändler
(HOLLANDER/OMURA 1998; ROBINSON/CLARKE-HILL 1994,
zitiert nach: KULKE 1997, S. 482). Einige Struktur-
veränderungen und ihre Auswirkungen auf den
Einzelhandel sollen im Folgenden kurz genannt
werden.

In Deutschland haben Marktanteilsverschie-
bungen zu Gunsten der Sparten ‚kleine und mittle-
re filialisierte Fachgeschäfte’ und ‚Fachmärkte’ und

zu Lasten der kleinen und mittleren traditionellen
Fachgeschäfte und Warenhäuser stattgefunden
(vgl. Abb. 3).

Während bei kleinen und mittleren traditionel-
len Fachgeschäften die Marktanteile rückläufig
sind, werden den flächenextensiven Fachmärkten
in Zukunft weiterhin enorme Zuwachsraten prog-
nostiziert. Den zunehmenden Konzentrations-
prozess im Einzelhandel gilt es im Folgenden kurz
zu erläutern.

Einfach ausgedrückt meint Konzentration ein
„ökonomisches Phänomen, bei dem sich die Kon-
zentration in einer Branche in einer abnehmenden
Anzahl von Anbietern mit jeweils wachsenden
Marktanteilen pro Unternehmung niederschlägt“
(BARTH/MÖHLENBRUCH 1988, S. 221-222). Der Kon-
zentrationsprozess führt neben der umsatz- und
kapitalmäßigen auch zu einer räumlichen Kon-
zentration; d. h. im Einzelhandel sind weniger, da-
für aber größere Betriebe, z. B. in Form von Stand-
ortagglomerationen, vertreten. Zu dieser Betriebs-
form zählen auch Shopping Center innerhalb von
Städten, in Stadtrandlagen oder auch auf der
‚Grünen Wiese’ (vgl. Abb. 2; vgl. ECKERT 1978, Vor-
wort). Konzentration vollzieht sich durch Fusionen
und Konzernbildungen (externes Wachstum) sowie
durch die Erhöhung der Anzahl von Filialen (inter-
nes Wachstum) (vgl. TIETZ 1992, S. 193). Der
Filialisierungsgrad in deutschen Städten liegt bei
40-60%. Diese Zahlen machen das Ausmaß und

Abbildung 2: Shopping Center im Gefüge der Einzelhandelslandschaft

Quelle: Eigene Darstellung
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2) Zum klassischen Einzelhandel gehört der gesamte Einzelhandel ohne Apotheken, Tankstellen, Brennstoff- und Kfz-Handel (vgl.
www.einzelhandel.de vom 19.04.2000).
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die Bedeutung der unselbständigen Betriebsform
deutlich (vgl. GERHARD 1998, S. 81). „Ein Filialunter-
nehmen ist ein Typ von stationären Einzelhandels-
geschäften, bei dem mindestens fünf unter ein-
heitlicher Leitung stehende Verkaufsfilialen an
unterschiedlichen Standorten betrieben werden.
Mit zehn und mehr Filialen gilt eine Filialunter-
nehmung im Allgemeinen als Großbetriebsform
des Einzelhandels“ (Katalog E 1995, S. 50). Zu den
filialbedingten Vorteilen zählen:
- Synergievorteile
- höher qualifiziertes Management
- reduzierter Verwaltungsaufwand
- Spezialisierung
- Erfolgskontrolle
- Erfahrungsmultiplikation
- zentral gesteuerte Werbung (vgl. BEREKOVEN

1986, S. 45; TONNDORF 1981, S. 14f).

Diese Vorteile machen sich auch Shopping
Center zunutze. Als ‚Top Ten’ bei den Filialisten der
1998 und 1999 neu eröffneten Shopping Center
wurden der Schuhhandel ‚Deichmann’, ‚Frisör Klier’,
‚Bijou Brigitte’, ‚New Yorker’, ‚Nordsee’, ‚Mister &
Lady Jeans’, ‚Takko’, ‚dm’, ‚Hussel’ und ‚Mc Paper &
Co.’ ermittelt (vgl. www.ehi.org vom 28.05.00). Sie
gehören zum Branchen-Mix eines Shopping
Centers und sind praktisch zu einem „Muss für das
moderne Shopping Center von heute“ geworden
(vgl. EHI 2000, A.16).

Nach der Übersicht über den Einzelhandel in
Deutschland werden im folgenden Kapitel weitere
Entwicklungen prognostiziert und zukünftige An-
forderungen des Einzelhandels erläutert.

2.3 Shopping Center und Einzelhandel - 

Prognosen und Anforderungen

Den mittelständischen Unternehmen im traditio-
nellen Einzelhandel werden weitere Einbußen vor-
ausgesagt. Gründe hierfür liegen vor allem in der
Alterstruktur der Inhaber, Nachfolgeproblemen,
Generationskonflikten und starren Marketing-
strategien bzw. der Beibehaltung traditionalisti-
scher Einstellungen (vgl. TIETZ 1992, S. 124). Tab. 3
gibt einen kurzen Überblick über die zukünftige
Entwicklung der einzelnen Betriebstypen im
Einzelhandel.

Als weitere Prognosen sind zu nennen:
- Konzentrationsförderung bleibt vorläufig

weiterhin bestehen; der Flächendruck und die
Flächenexpansion werden weiter zunehmen
und zu einem erheblichen Ausleseprozess im
Flächennetz führen, wovon Klein-, Mittel- und
Großflächen betroffen sein werden (vgl. GREIPL

1998, S. 81).
- Ausweitungen der Betriebstypen und Branchen

durch Fusionen und Aufkäufe bestehender
Unternehmen werden verstärkt zu verzeichnen
sein; Filialunternehmen werden noch inten-
siver mit anderen Verbundsystemen Kombina-
tionen bzw. Kooperationen eingehen; die Zahl
der Filialen von bestehenden Filialunter-
nehmen wird auch künftig kräftig steigen.

- Internationalisierung wird zunehmen.
- Umsatzzuwächse werden sich in Zukunft nur in

einem ganz engen Korridor bewegen; der
Einzelhandel in Deutschland bleibt nach wie vor
ein wichtiger und großer Wirtschaftsbereich.
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Abb. 3: Marktanteile westdeutscher Einzelhandelstypen (in %)
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In: THOMI 1998, S. 10 (* Wert für 2010 geschätzt) 
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Shopping Center werden bei der Ausrichtung
der Betriebsformen auf discounter- oder ser-
viceorientierte Konzepte die Gewinner sein, da
sie über vielfältigste Ausprägungsmöglich-
keiten verfügen (vgl. GREIPL 1998, S. 81).

- Auch Passagen und Galerien werden mit neuen
Standorten zukünftig expandieren, insbeson-
dere im Innenstadtbereich (vgl. GREIPL 1998, S.
81 und GEBAUER 1996, S. 8).
Prognosen werden beeinflusst durch die Pro-

zesse, die innerhalb unserer Gesellschaft ablaufen.
Welche demographischen, gesellschaftlichen und
soziokulturellen Steuerfaktoren sind es, die die
künftige Entwicklung von Shopping Centern beein-
flussen? In welcher Form haben Shopping Center
auf diese Lenkung von außen reagiert?

3 Steuerfaktoren der künftigen 
Entwicklung von Shopping 
Centern

Konsumenten setzen durch ihr (Nachfrage-)Ver-
halten Akzente. Sie bestimmen damit bewusst
oder unbewusst Reaktionen ihrer Umwelt und ge-
stalten die Entwicklung ihres Umfeldes mit. In wel-
cher Form die Bevölkerung Einfluss auf den Unter-
suchungsgegenstand, d. h. die künftige Entwick-
lung, aber auch die Ausprägungsformen von
Shopping Centern hat, soll im Folgenden erklärt
werden. Des Weiteren wird auf den Wandel des
Konsumentenverhaltens eingegangen und auf die

damit zusammenhängenden Prozesse und Orien-
tierungen, wie z. B. die Erlebnisorientierung.

3.1 Demographische Steuerfaktoren

Im Rahmen der demographischen Einflussfaktoren
soll kurz die Entwicklung der Wohnbevölkerung
Deutschlands, insbesondere ihre Altersstruktur,
die Anzahl und Größe der Privathaushalte und die
Familienstruktur, betrachtet werden. Die Bevölker-
ungsentwicklung hängt von Einflüssen wie Ge-
burten und Sterbefällen, aber auch von nationalen
und internationalen Wanderungsbewegungen ab.
Negative Auswirkungen auf die Entwicklung in
Deutschland haben zum einen die abnehmenden
Geburtenraten und zum anderen der rückläufige
Zuwanderungsüberschuss (dieser Indikator setzt
sich aus den Wanderungsbewegungen der Auslän-
der, Asylbewerber, Aussiedlern und Deutschen zu-
sammen) (vgl. Statistisches Bundesamt 1997 und
1998, www.statistik-bund.de).

Für die Altersstruktur in Deutschland gilt: „Es
gibt mehr Alte als Junge!“ (vgl. OPASCHOWSKI 1997,
S. 13). Diese Entwicklung wird weiter anhalten und
voranschreiten, so dass die Gruppe der älteren
Menschen einen enormen Bedeutungszuwachs
erfahren wird. Die junge Generation wird zukünftig
verhältnismäßig schwach vertreten sein. So sind
rund 22% der deutschen Einwohner jünger als 20
Jahre und 21% 60 Jahre oder älter (Stand: 1998). In
etwa 10 Jahren werden diese Anteile ca. 18% bzw.
25% betragen. Weitere 30 Jahre später, also im

Tab. 3: Zukunftsperspektiven im Einzelhandel nach Betriebstypen

Betriebsform 

 

Entwicklungstendenzen 

Traditionelle Fachgeschäfte Weiterhin kräftiger Marktanteilsrückgang 

Fachmärkte Weitere hervorragende Wachstumspotentiale 

SB-Warenhäuser 

 

 

 

 

Verbrauchermärkte 

 

   

 

Weitere Auffächerung der Betriebstypenformel, teils 

Umwidmung zu Fachmarktzentren, Integration von 

Fachgeschäften, noch gute Entwicklungspotentiale der 

genutzten Flächen, Zenit der Entwicklung der bisheri-

gen Betriebstypen 

Gute Chancen wegen zunehmender Anforderungen an 

gute Versorgung in Wohnungsnähe, Erschließung neuer 

Standorte in Vorortzentren, auch Integration in neue 

Fachmarktzentren zu lasten von SB-Warenhäusern 

Warenhäuser Eher schwierige Erhaltung der erreichten Marktanteile 

Versandhandel Durch innovative Kommunikationskonzepte gute 

Wachstumspotentiale 

Filialisierte Fachgeschäfte Weiterhin kräftiger Marktanteilszuwachs 

Shopping Center Gute Wachstumspotentiale durch ständige Abstimmung 

auf Prozesse in  Gesellschaft und Handel 

Quelle: Eigene Darstellung nach TIETZ 1992, S. 256; 278; 297; 306; 308; 389;
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Jahre 2040, werden die Jüngeren nur noch 15%
ausmachen, die Älteren dagegen bereits 37%.
Gründe für diese Entwicklung liegen in der weiter
steigenden Lebenserwartung und den niedrigen
Geburtenzahlen (vgl. www.statistik-bund.de vom
8.10.1998).

Es stellt sich die Frage, welche Konsequenzen
sich aus dem zunehmenden Alter des durchschnitt-
lichen deutschen Verbrauchers für das Konsum-
verhalten ergeben. Beispielsweise fühlen sich heute
im Vergleich zu früher ältere Konsumenten trotz
ihres biologischen Alters psychisch jung und das
subjektive Gefühl, alt zu werden, setzt immer später
ein (vgl. SCHMITZ 1994, S. 34). Das Konsumenten-
verhalten wird immer unberechenbarer, da heutzu-
tage die Menschen ihre (schwankenden) Stim-
mungen, Freuden, (wechselnden) Wünsche, (unter-
schiedlichen) Meinungen, (manchmal paradoxen)
Handlungen, ihre Ängste und Unsicherheiten beto-
nen und ausleben (vgl. DISCH 1987, S. 116).

Neben Veränderungen bei den Altersgruppen ist
es auch zu Umverteilungen bei den Haushaltsgrößen
gekommen; es herrscht ein anhaltender Trend hin zu
kleineren Haushalten. Ferner zeigen sich Anzeichen
einer völligen Umwälzung der Familiensituation mit
starker Tendenz zum Single- und Zweipersonen-
haushalt. Allein der Vergleich zu den Vorjahren macht
die ständig voranschreitende Veränderung der
Haushaltsgrößen deutlich (vgl. Tab. 4).

Nach den demographischen Aspekten, die
quasi die Rahmenbedingung der künftigen Ent-
wicklung der Shopping Center darstellen, sollen
nun die Gründe und Ursachen des sich wandeln-
den Konsumentenverhaltens betrachtet werden.

3.2 Wandel des Konsumentenverhaltens

Wichtige Steuerfaktoren für die Veränderungen im
Konsumentenverhalten sind sich verändernde

gesellschaftliche und wirtschaftliche Strukturen so-
wie die Einkommensentwicklung. Den entscheiden-
den Erklärungsansatz dafür, wie Einstellungen und
deren Änderungen die Nachfrage beeinflussen, lie-
fert der Wertewandel, d. h. der kontinuierliche Wech-
sel der Werte (vgl. TIETZ 1992, S. 118). Der Werte-
wandel beschreibt die Veränderungen der Wert-
haltungen von Menschen im Zeitablauf und ist ein
dynamischer, andauernder Prozess. Heute liegt das
Hauptaugenmerk der Menschen tendenziell auf den
Selbstentfaltungswerten, während die Pflicht- und
Akzeptanzwerte Einbußen erfahren haben. Es hat im
Laufe der Zeit sozusagen eine Rangplatzver-
schiebung zwischen den beiden Wertegruppen statt-
gefunden (vgl. KLAGES 1988, S. 58-59).

Im Zusammenhang von Wertewandel und dem
Wandel des Konsumentenverhaltens sind folgen-
de Erkenntnisse besonders wichtig: dass „der pri-
vate Konsum (...) immer Ausdruck und Ergebnis
eines zu einer jeweiligen Zeit geltenden Normen-
und Wertesystems einer Gesellschaft (ist; Anm. d.
Verf.)“ (RODE 1989, S. 35), und dass somit auch die
Werte immer ein Ausdruck ihrer Zeit sind und
Wandlungen ihres Bedeutungsinhaltes unterlie-
gen (vgl. SCOBEL 1995, S. 33). Abb. 4 gibt einen
Überblick über die wesentlichen Phasen des
Konsumentenverhaltens seit Beginn der 1940er-
Jahre. Die verwendeten Schlagwörter sollen dabei
den Haupttrend der jeweiligen Zeit zum Ausdruck
bringen.

Als ganz entscheidende Tendenz ist hervorzu-
heben, dass es zunächst die ‚objektive’ Lebens-
lage war, die das Konsumentenverhalten bzw.
auch den Konsumstil prägte und sich schließlich
mit zunehmendem Wohlstand die ‚subjektiven’
Einflüsse auch im Konsum verstärkten. Heute gip-
felt der Konsumstil in einer extrem individualisti-
schen, multioptionalen Ausrichtung (vgl. RODE

1989, S. 35).
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Tab. 4: Entwicklung der Haushaltsgrößen in Deutschland

Quelle: www.statistik-bund.de vom 27.03.2000; Statistisches Bundesamt, Fachserie 1, R3, V/ 1999

1997 1998 1999

Haushalte (im April) 37 457 37 532 37 795 

Einpersonenhaushalte 13 259 13 297 13 485 

Zweipersonenhaushalt 12 221 12 389 12 554 

Dreipersonenhaushalt 5 725 5 643 5 645 

Vierpersonenhaushalt 4 537 4 527 4 444 

Haushalte mit 5 und > 1 715 1 676 1 666 
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Die 1940er-Jahre:
- das Hauptaugenmerk der Konsumenten lag auf

dem Kauf von Nahrung (drei Viertel des Ein-
kommens wurde darauf verwendet) und
Kleidung; die Befriedigung elementarer Bedürf-
nisse stand im Vordergrund.

Die 1950er-Jahre:
- wirtschaftlicher Aufschwung; stetige Zunahme

des Marktangebots.
Die 1960er-Jahre:
- Wiederaufbau der Städte; Wirtschaftswunder

(Förderung des Einkommens und der Kaufkraft)
(vgl. SCOBEL 1995, S. 22-25; WISWEDE 1991, S. 44-
45; KLAGES 1988, S. 49).

Die 1970er-Jahre:
- Entstehung einer gewaltigen Freizeitindustrie

(viel Geld und Freizeit) (WISWEDE 1991, S. 45).
- Verringerung der Wochenarbeitszeit in den

letzten vierzig Jahren von 50 auf 38,5 Stunden
(vgl. OPASCHOWSKI 1995, S. 16).

- genussbetonte Variante des Lebens und Kon-
sumierens breitet sich aus; Werte wie ‚Hedo-
nismus’ gewannen an Bedeutung; Pflicht- und
Akzeptanzwerte wurden zunehmend unwichtig;
es kam es zu einer Aufwertung der Selbstent-
faltungswerte (vgl. SCOBEL 1995, S. 27-28).

Beginn der 1980er-Jahre:
- weiterhin genussfreudiger Konsumstil (vgl.

SCOBEL 1995, S. 32; SZALLIES 1991, S. 46-47).
Die 1990er-Jahre:
- individualisierter Verbraucher ist auf dem Vor-

marsch.
- Zeit der Berechenbarkeit des Konsumentenver-

haltens ist endgültig vorbei; Verhalten der Kon-
sumenten ist vielfältig, immer widersprüch-
licher, immer unvorhersehbarer und immer un-
berechenbarer (VON BERGEN 1987, S. 558).

Das neue bzw. veränderte Konsumentenver-
halten steigert die Bedeutung der permanenten
Marktorientierung, um Veränderungen des Käufer-
verhaltens und der Käuferpräferenzen schnell genug
zu erkennen. Ein Unternehmen bleibt im starken
Wettbewerb nur dann erfolgreich, wenn es den Kon-
sumenten in den Mittelpunkt seiner Betrachtungen
stellt und seinen Wünsche und Ansprüchen Rech-
nung trägt (vgl. BEYERING 1987, S. 220).

3.3 Bedeutung des Einkommens

Das Einkommen stellt bezüglich der veränderten
Konsumgewohnheiten der Verbraucher eine zentra-
le Einflussgröße dar. Rückblickend ist festzustellen,
dass sich innerhalb von knapp 50 Jahren das zur
Verfügung stehende monatliche Durchschnitts-
Haushaltseinkommen von 300,- DM auf gut 5.200,-
DM versiebzehnfacht hat. Es zeichnet sich jedoch in
den alten Bundesländern eine immer größer wer-
dende Kluft zwischen den privaten Haushalten mit
geringem und hohem Einkommen ab (vgl. Institut
für Freizeitwirtschaft 1994, S. 302-303). Eine interes-
sante Frage bezüglich des Steuerfaktors ‚Haushalts-
einkommen’ ist, wie sich der Verbraucher verhält,
der sich von den anderen Konsumenten unterschei-
den möchte, aber nicht über ein entsprechendes
Einkommen verfügt. Heute zählt mehr denn je das
‚Wie’ des Ausgebens und nicht, wie noch bis vor
wenigen Jahren, das ‚Was’ (vgl. WISWEDE 1991, S.
32-33). Es hat eine Entwicklung stattgefunden, nach
der der Konsument eher Themen, Botschaften,
Symbole, Kulte und direkte Erlebnisse kauft (vgl.
BOSSHART 1998, S. 44-45). Den Alltag für kurze Zeit zu
vergessen, ‚abzutauchen’ und zwischen den Stan-
dards und/oder Extremen hin- und herzupendeln,
das Einfache neu mit seinen Sinnen entdecken, sich
sogar den Luxus leisten, ‚auf den banalen Aller-

Abb. 4:  Überblick über die Phasen des Konsumentenverhaltens

Quelle: Eigene Darstellung nach WISWEDE 1991, S. 44-46;
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weltsluxus’ zu verzichten, das sind die Spielregeln
des Konsumenten von heute (vgl. HÖHLER 1988, S.
361; SZALLIES 1991, S. 54). Die Bedeutung des Er-
lebens und der Erlebnisse im Leben werden im an-
schließenden Kapitel behandelt.

3.4 Erlebnisorientierung

„Wir leben in einer Erlebnisgesellschaft!“, „Der
erlebnisorientierte Mensch ist im Vormarsch!“ oder
„Erlebe Dein Leben“ (SCHULZE 1992) sind Aus-
sprüche, die uns mittlerweile nur allzu bekannt und
vertraut sein dürften. Bei genauerer Betrachtung
stellt sich allerdings die Frage, was überhaupt ein
Erlebnis ist? Was sind Erlebniswerte? Wann spre-
chen wir vom Erlebniseinkauf? Und was wiederum
zeichnet den Erlebnishandel aus? Fragen, die einer
Klärung bedürfen und auf die nachfolgend Ant-
worten und Erläuterungen gegeben werden sollen.

Der Erlebnisbegriff ist keine Erfindung der heuti-
gen Zeit, auch wenn dies im Hinblick auf seinen häu-
figen Gebrauch den Anschein haben mag. Verwendet
wurde er in Deutschland bereits zu Beginn des 20.
Jahrhunderts. Durch seinen Gebrauch in der biogra-
phischen Literatur wurde er schnell in den allgemei-
nen Sprachgebrauch der gebildeten Schichten einge-
führt (vgl. HARTMANN/HAUBL 1996, S. 7). In den 1990er-
Jahren hat sich der Erlebnisbegriff zu dem
Schlagwort überhaupt entwickelt. In der Konsum-
güter- und Dienstleistungsbranche wird er ständig
verwendet, ebenso die Wortkombinationen von
Erlebnis-Einkauf, Erlebnis-Kaufhaus, Erlebnis-Pas-
sage, Erlebnis-Urlaub usw. zeigen. Die Reihe an
Beispielen ließe sich beliebig fortführen. Mit dem
Wort  ‚Erlebnis’ werden automatisch Assoziationen
wie z. B. ‚Kontrast zum Normalen’ und ‚Abwechslung
vom Alltag’ ausgelöst (vgl. HASSENPFLUG 1999, S. 84).
Der Wunsch nach Unterhaltung, Vergnügen, Spaß
und Spannung ist heute größer denn je (vgl.
STEINECKE 2000, S. 17). Was aber ist überhaupt ein
‚Erlebnis (-wert)’ und was genau verbinden wir mit
diesem Begriff? Um den Erlebnisbegriff richtig erfas-
sen zu können, soll er durch die Elemente näher prä-
zisiert werden, die ihm im Laufe seiner Geschichte
zugeschrieben worden sind. Hierzu folgt ein Auszug
aus einer Fülle von Beschreibungen und Charakteri-
sierungen:
- Erlebnisse sind subjektiv bedeutsam. Ihre Be-

deutung hängt von der eigentümlichen und
darum unwiederholbaren Lebensgeschichte
dessen ab, der erlebt.

- Erlebnisse sind unmittelbar. Wer ein Erlebnis
hat, ist sich dessen Vermittlung durch die ihm ei-
gene, im Laufe seiner Sozialisation erworbene
Persönlichkeitsstruktur nicht bewusst.

- Erlebnisse sind Selbstwert steigernd. Wer (viele)
Erlebnisse hat, lebt kein banales und triviales
Leben (vgl. HARTMANN/HAUBL 1996, S. 11-12).

In der Praxis könnte ein Erlebnis z. B. so ausse-
hen, dass ein bestimmtes Produkt, eine Dienst-
leistung, ein Verkaufsgespräch oder auch die
Atmosphäre in einem Geschäft einen realen Bei-
trag zur Lebensqualität des Konsumenten leistet;
er stellt für ihn einen emotionalen Erlebniswert
dar. Dabei wird die Lebensqualität vor allem durch
die Faktoren Lebensstandard, Lebenssinn und
Kommunikation geprägt (vgl. KROEBER-RIEL/
WEINBERG 1996, S. 116; SCHRÖDER/HORST/KRÖNFELD

1992, S. 7).
In Abb. 5 sind die Beziehungen zwischen Le-

bensqualität, Produkt und Erlebniswert dargestellt.
Dem Einkaufsumfeld, z. B. in Form eines Einkaufs-
centers, kommt dabei eine große Bedeutung zu.
Es stellt sozusagen die Verbindungsstelle zwischen
Erlebnis und Produkt dar. Da das Shopping Center
den Ort verkörpert, an dem Produkte zum Verkauf
angeboten und präsentiert werden, kommt dem
Center eine Schlüsselfunktion zu. Durch Maß-
nahmen wie gezieltes Marketing und außerge-
wöhnliche Innenarchitektur können Erlebniswerte
geschaffen werden.

Ein Erlebnis kann nicht vom Konsumenten
durch ein Produkt oder eine Leistung käuflich er-
worben werden, sondern es wird durch die per-
sönliche Erfahrung des Einzelnen definiert. Erst
durch die subjektive gefühlsmäßige Wahrneh-
mung und Verarbeitung entsteht das Erlebnis
(WEINBERG/KONERT 1984, S. 313-316, zitiert nach
KONERT 1986, S. 36). Emotionen, Empfindungen
und angenehme Wahrnehmungen spielen bei der
Erlebnisorientierung im Hinblick auf das Einkaufen
eine große Rolle. Was unter Erlebniseinkauf zu ver-
stehen ist und was ihn schließlich auszeichnet,
wird im Anschluss erklärt.

3.4.1 Erlebniseinkauf und Versorgungskonsum

Einkaufen wird allgemein als eine Tätigkeit ver-
standen, die der Versorgung mit Gütern und
Dienstleistungen dient. Dabei werden beim soge-
nannten Versorgungseinkauf lebensnotwendige
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Güter erworben, deren Kaufentscheidung auf-
grund rationaler Entscheidungsprozesse erfolgt
(vgl. GERHARD 1998, S. 26). Versorgungseinkäufe
werden im Vorfeld geplant, und auch das Auf-
suchen der Läden erfolgt gezielt (vgl. GERHARD

1998, S. 31).
Beim Erlebniseinkauf, der das Gegenstück zum

Versorgungseinkauf darstellt, stehen dagegen
weniger die bloßen Waren im Vordergrund, sondern
die intensiven und angenehmen Wahrnehmungen
und Empfindungen, die durch den Erwerb der Güter
und durch die Versorgung mit Dienstleistungen her-
vorgerufen werden (vgl. GRÖPPEL 1991, S. 34). Bei
diesem Einkaufstyp dominiert der Vergnügungs-
aspekt; er unterliegt demnach keiner versorgungs-
relevanten Notwendigkeit. Erlebnis-Shopping be-
deutet Spaß zu haben und stellt eine moderne Frei-
zeitbeschäftigung in unserer heutigen Gesellschaft
dar. Konsum und Freizeit sind wichtige Lebens-
bestandteile geworden, die nicht mehr wegzuden-
ken sind (vgl. GERHARD 1998, S. 26, 34). Beim Erleb-
niseinkauf geht es um die Befriedigung zusätzlicher
Bedürfnisse. Es sind die positiven Emotionen, die
dem Konsumenten für einen Augenblick eine Art
Ausweg aus dem Trott, der Routine und den alltäg-
lichen Empfindungen ermöglichen, die den Ver-
stand kurz ausschalten und ihn etwas Außerge-
wöhnliches und Genussvolles (er-)leben lassen (vgl.
HASSE 1994, S. 77; SCHRÖDER/HORST/KRÖNFELD 1992, S.
8). Bei der Nachfrage hat ein Wandel von außenori-
entierter zu innenorientierter Konsummotivation
stattgefunden. Die qualitativen Eigenschaften eines
Produktes werden über die Reaktionen definiert, die
das Produkt beim Konsumenten auslöst. Dabei tre-

ten innenorientierte Motive besonders dann in den
Vordergrund, wenn eine große Vielfalt von
Angeboten besteht. In diesem Fall stehen Ziele wie
‚weil es mir gefällt’, ‚weil es mir Spaß macht’, ‚weil
es gut zu mir passt’ im Vordergrund, wobei das
ursprüngliche Bedürfnis nur dafür ausreicht, ein
Geschäft zu betreten (vgl. SCHULZE 1992, S. 427-429).

3.4.2 Erlebnishandel und Bedeutung von 

Werbung

Dem starken Wunsch der Verbraucher nach mehr
Lebensqualität, individueller Ansprache in der
Einkaufsstätte, Kommunikation und insbesondere
nach Erlebnissen, versucht der Einzelhandel durch
neue und komplexe Angebotsformen nachzukom-
men. Neue ‚Bühnen des Konsums’ in Form von
künstlichen Konsum- und Erlebniswelten sind das
Ergebnis der steigenden Bedürfnisse und des
Erlebnishungers auf Konsumentenseite (vgl.
STEINECKE 2000, S. 11, 18). Um z. B. ein Einkaufs-
center zu etwas Besonderem zu machen, wird
neben der Berücksichtigung von Architektur,
Branchen-Mix, Angebot usw. auf Strategien der
Erlebnisvermittlung zurückgegriffen. Ziel des
Einzelhandels bei der Vermittlung von Erlebnis-
werten ist dabei, ein konzeptionelles Gegenge-
wicht zu den reinen Versorgungskonzepten zu bil-
den, sich aus der profillosen Masse der Mitstreiter
herauszuheben und langfristig im Wettbewerb
bestehen zu können (vgl. SCHRÖDER/HORST/KRÖNFELD

1992, S. 7, 10). Der Erlebnishandel stellt dabei die
logische Konsequenz aus der bestehenden Markt-
situation dar, die heute unter dem Begriff ‚Markt-

            Lebensqualität  

Erlebniswerte der Konsu -          Produkte im weitesten  

menten, z. B. Lebenstile,           Sinne, die einen spezifischen  

Werte, Einstellungen            Beitrag zur Lebensqualität  

             leisten  

                      

Vermittlung produkt - 

 spezifischer Erlebnis -   

werte, z. B. durch die  

- Marketingkommunikation  

- Ladenatmosphäre  

Abb. 5: Beziehungen zwischen Lebensqualität und Erlebniswerten

Quelle: KONERT 1986, S. 37 
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sättigung’ bekannt ist. Auf gesättigten Märkten hat
der Konsument eine enorm große Wahlfreiheit, die
sich zum einen durch eine Fülle von Waren und zum
anderen durch viele ähnliche Produkte auszeichnet.
Objektive Unterschiede bzgl. der einzelnen Produkt-
eigenschaften sind aber kaum noch auszumachen
(vgl. KONERT 1986, S. 1, 5). Die einzelnen Waren sind
somit substituierbar und gleichzeitig unüberschau-
bar geworden, da es in nahezu allen Bereichen ein
Überangebot gibt (vgl. BOSSHART 1994, S. 2). „Das
Optimum ist inzwischen nicht nur erreicht, sondern
überschritten; niemand kann sinnvoll zwischen 95
Marken Mineralwasser auswählen. Weniger Marken
würden die Lebensqualität nicht verringern“
(BOSSHART 1994, S. 35).

Neben der Marktsättigung ist die Informations-
überlastung der Konsumenten, z. B. durch Wer-
bung, eine der Hauptursachen für die wachsende
Erlebnisorientierung. Der Einzelhandel versucht
mit Hilfe von Differenzierungs- bzw. Erlebnisstrate-
gien, Produkte mit unterschiedlichen Empfin-
dungen und Erlebnissen zu verknüpfen. Unter ob-
jektiven Gesichtspunkten bleibt das Produkt das
gleiche; aus subjektiver Sicht hebt sich das Produkt
jedoch aufgrund der mit ihm verbundenen As-
soziationen von den Konkurrenzprodukten ab.
Insbesondere Werbung bedient sich der Erlebnis-
strategien. Am Beispiel des Werbeslogans aus der
Printwerbung für Schokolade von Suchard soll
dies verdeutlicht werden: „Überflüssigen Luxus
verabscheut sie. Falsche Bescheidenheit auch. Su-
chard. Stehen Sie zu ihren Leidenschaften“. Sind
Produkt und Marke in den Köpfen der Kon-
sumenten zu einer Einheit verschmolzen, z. B. Su-
chard-Schokolade als Synonym für Luxus und
Sinnlichkeit, ist die Strategie aufgegangen. Das
Produkt hebt sich nun von anderen Produkten ab
und ist zu etwas Besonderem geworden. Der Weg
zum Verkauf der Ware ist geebnet (vgl. INGENKAMP

1996, S. 34-37; KROEBER-RIEL/WEINBERG 1996, S. 125).
Es stellt sich die Frage, wie Werbung und Er-

lebnisvermittlung speziell für Shopping Center
aussehen kann. Hier können Appelle an Exklu-
sivität, Individualität, Aktivität, Genuss, Traumwelt,
Bequemlichkeit, Geselligkeit, Freizeit usw. als
emotionale Erlebnisse eingesetzt werden. Sie gel-
ten aber nicht ausschließlich für Shopping Center
und können auch in anderen Branchen eingesetzt
werden (vgl. KROEBER-RIEL/WEINBERG 1996, S. 115).
Die Schaffung einer angenehmen Einkaufsatmo-
sphäre durch Musik, Sitzgelegenheiten, Brunnen,

Attraktionen in der Ladenstraße, Erlebnispakete
aus Kunst und Kultur, wie z. B. Ausstellungen und
Aufführungen, stellen weitere Möglichkeiten für
ein Erlebnisambiente dar.

Durch die Entwicklung zum Erlebniskonsum
und Erlebniseinkauf stellt Konsum heute keinen
separaten Bereich neben Freizeit und Kultur mehr
dar. Einkäufe dienen zwar nach wie vor der
Versorgung, haben sich aber parallel zu einer be-
liebten Freizeitbeschäftigung entwickelt. Zuneh-
mend werden in Innenstädten und Einkaufs-
straßen Aktionen, Events und kulturelle Veran-
staltungen mit einbezogen. Das Ergebnis ist eine
Einheit der Bereiche Konsum, Kultur und Freizeit.

3.4.3 Entwicklung zum Freizeitkonsum

Früher diente Freizeit ausschließlich der Regenera-
tion, Erholung und Erhaltung der Arbeitskraft. Sie
wurde zum Schlafen und Ausspannen, Meditieren,
Spazierengehen und Zusammensein mit Freunden
genutzt. Kurzum - sie war etwas Immaterielles (vgl.
OPASCHOWSKI 1989, S. 66). Mittlerweile hat sich die-
ser Bereich zu einem großen Freizeitmarkt ent-
wickelt, der sich in den letzten Jahren kontinuier-
lich und dynamisch entwickelt hat. Heute wird die-
ser Wirtschaftszweig als einer der Wachstums-
felder der Wirtschaft bezeichnet - ein Ende des
Wachstums ist noch nicht in Sicht.

Der Freizeitmarkt hat in den letzten 30 Jahren
stark zugenommen (vgl. Abb. 6). Innerhalb von 10
Jahren haben sich die Umsätze von 50 Mrd. DM im
Jahre 1970 auf 150 Mrd. DM im Jahre 1980 ver-
dreifacht. Elf Jahre später, 1991, ist bereits die 300
Mrd. DM-Grenze überschritten. 1998 wurde ein
Umsatz von 445 Milliarden DM auf dem Freizeit-
markt erwirtschaftet, was einen Anteil von 12% am
Bruttosozialprodukt ausmachte (vgl. FRANCK 2000,
S. 32).

Betrachtet man die Zunahme der Freizeitaus-
gaben, so wird deutlich, dass Freizeit heute zur
Konsumzeit geworden ist. Unter Freizeitkonsum
werden vorwiegend Bereiche wie Sport, Hobbys,
Kino und Theater, Disco und Bar usw. verstanden.
„Tätigkeiten, die früher gar nicht oder nur teilweise
zum Freizeitbereich gerechnet wurden, werden
sich mehr und mehr zu freizeitorientierten Aktivi-
täten wandeln“ (Institut für Freizeitwirtschaft 1994,
S. 304). Dazu gehört z. B. das Einkaufen bzw. der
Einkaufsbummel; sie haben sich zu einer sehr
bedeutenden und sogar zu einer der attraktivsten
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Freizeitbeschäftigungen außer Haus entwickelt
(vgl. OPASCHOWSKI 1993, S. 53).

Was war der Auslöser, der die Entwicklung
einer neuen Konsumform (‚Freizeitkonsum’), eines
veränderten Freizeitverhaltens und die Ära einer
Freizeitindustrie einläutete? Grundvoraussetzung
für diese Entwicklung war im Wesentlichen das
Wachstum des Wohlstands bzw. des Einkommens.
Mit ihm erweiterte sich auch der Funktionsrahmen
der Freizeit. Sie wurde von einer Art Restkategorie
des Zeitbudgets - einer Restzeit aus Feierabend
und Feiertagen - zu einem eigenständigen Lebens-
bereich, an dem sich die Individuen zunehmend
orientierten. Heute dient Freizeit weitgehend der
selbstbestimmten Bedürfnisbefriedigung und der
Inszenierung eines individuellen Lebensstils (vgl.
LÜDTKE 1989, S. 5; UTTITZ 1985, S. 11, 24). Freizeit-
verhalten und Freizeitstile sind wesentliche Be-
stimmungsfaktoren des Lebensstils geworden; sie
sind der Inbegriff für Lebensgenuss und Lebens-
qualität (vgl. OPASCHOWSKI 1993, S. 142; GERHARD

1998, S. 21).
Unter Freizeitkonsum wird im Allgemeinen frei-

williger und selbstbestimmter Konsum verstan-
den, der individuell und situativ definiert wird. Der
lebenswichtige Konsum vermittelt dagegen eher
den Charakter des Zwanghaften und Außenbe-
stimmten (vgl. OPASCHOWSKI 1989, S. 65). Neben
dem Konsumieren in der Freizeit spielt fast auch
immer der Erlebnisaspekt eine entscheidende und
wichtige Rolle. Das Verlangen nach immer mehr
Erlebnissen und der schier unbegrenzte Hunger
nach Bedürfnisbefriedigung sind „der Grund für

die nahezu unbegrenzte Konsumbereitschaft und
die Voraussetzung für die Kommerzialisierung und
Industrialisierung des Freizeitkonsums“ (vgl.
BEHRENS 1978, S. 51-52).

4 Das Fallbeispiel ‚Werre-Park’- 
zwischen Basisversorgung und 
Erlebniskonsum

Seit im Mai 1964 das erste Einkaufszentrum in
Deutschland eröffnet wurde, sind über 270 weitere
Center entstanden. Mit veranschlagten 25.000 Be-
suchern pro Tag soll der Werre-Park in Bad Oeyn-
hausen einen weiteren Anziehungspunkt für die
Region Ostwestfalen-Lippe darstellen. Doch die
Existenz des Werre-Parks als weiterer Konkurrent
im Einzelhandel hat Auswirkungen auf das (nähe-
re) Umfeld, so z. B. auf die Bad Oeynhausener
Innenstadt. In diesem Kapitel soll der Werre-Park
näher dargestellt, seine Position im Erlebnishandel
untersucht und weitere Entwicklungsmöglich-
keiten aufgezeigt werden. Mit Hilfe der durchge-
führten Besucherbefragung wird aufgedeckt, wel-
che Aspekte aus Sicht der Konsumenten positiv
bewertet werden und in welchen Bereichen
Verbesserungen wünschenswert sind. Die Mein-
ung des Besuchers steht hier im Mittelpunkt des
Interesses, denn er entscheidet im Wesentlichen
über den Erfolg und Misserfolg eines Einkaufs-
zentrums.
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4.1 Profil und Angebotsstruktur des 

Werre-Parks

Der Werre-Park ist ein Shopping Center des Typs
Fachmarktzentrum mit angegliedertem Entertain-
ment-Center. Es befindet sich in verkehrsgünstiger
Lage am Ortseingang der Stadt Bad Oeynhausen
(Nordrhein-Westfalen) nahe den Autobahnen A 2
und A 30. Die Entfernung zur Bad Oeynhausener
Stadtmitte beträgt ca. 1,5 Kilometer. Neben der
Anbindung an den örtlichen Busverkehr stehen
den Besuchern Parkmöglichkeiten für rund 2.300
Fahrzeuge zur Verfügung (vgl. ECE ‚Der Werre-Park
in Bad Oeynhausen’ 1998). Im Einzugsgebiet des
Werre-Parks, das in alle Richtungen über die Stadt
Bad Oeynhausen hinaus bis in die umliegenden
Gemeinden reicht, leben rund 386.000 Menschen.
Nach der Dauer des Anfahrtsweges setzt sich die
Zahl der Einwohner des Einzugsgebietes wie in
Tab. 5 dargestellt, zusammen.

Eröffnet wurde das Shopping Center am 1. April
1998 auf dem Gelände des ehemaligen Stahlwerks
Weserhütte. Es verfügt über eine Gesamtfläche von
36.000 qm, wobei den Mietern eine Verkaufsfläche
von insgesamt rund 30.000 qm zur Verfügung steht.
Vermietet und gemanagt wird der Werre-Park von
der ECE Projektmanagement GmbH & Co.KG in
Hamburg, Deutschlands Marktführer auf dem
Gebiet der Shopping Center (vgl. ECE Einkaufs-
center News 1999/2000, S. 21). Der Werre-Park hat
die Form eines Strip-Centers (Geschäfte befinden
sich beiderseits der Promenade) und verfügt über
eine ebenerdige moderne Ladenstraße von etwa
360 Metern Länge. Sitzgelegenheiten, Brunnen und
Pflanzen sollen ein angenehmes Ambiente in der
Ladenstraße schaffen. 26 Bäume sorgen für Ähn-
lichkeit mit einer innerstädtischen Fußgängerzone
bzw. Allee; allerdings ist die Einkaufsstraße über-
dacht und somit wetterunabhängig (vgl. ECE
Presseinformation II, S. 2). Von den 79 Partnern des
Werre-Parks gehören 64 der Einzelhandels-, 8 der
Dienstleistungs- und 7 der Gastronomiebranche an.
Gemessen am Anteil der Mietfläche weist der
Werre-Park einen überdurchschnittlich hohen Anteil
an Dienstleistungsunternehmen (7,9%) im Vergleich
zum Durchschnittswert (4,0%) aller Center auf (vgl.
EHI 2000, A.10). Der Branchen-Mix ist individuell auf
das Einzugsgebiet zugeschnitten. Diverse gastrono-
mische Einrichtungen runden das Angebot ab (vgl.
ECE Presseinformation II, S. 1-2).

Um dem Center eine Erlebniskomponente zu
verleihen und es so von anderen Standorten abzu-
heben, finden in regelmäßigen Abständen Erleb-
nisaktionen in Form von Tagesaktionen, Ausstel-
lungen, Mieterfachmärkten und Sonderverkaufs-
aktionen statt. Das Center soll neben der Mög-
lichkeit zum Einkaufen auch die Funktion eines
Erlebnis- und Kommunikationscenters - im Sinne
des ‚mittelalterlichen Marktplatzgedankens’ -
haben. Unter dem Motto ‚Das Einkaufs-Center -
Ein lebendiger Marktplatz’ wirbt auch eine der Bro-
schüren von ECE. Nach Aussage des Center-
managers KROPP (Gespräch am 07.02.2000) wird
die Idee bzw. Philosophie des Werre-Parks aber
nicht allein über die Erlebnisaktionen erreicht, son-
dern auch durch das große Parkplatzangebot, die
kurzen Wege, die ausgedehnten Öffnungszeiten
und die vielen anderen, für den Laien scheinbar
nebensächlichen Details. Alle Aktionen in der
Ladenstraße sind im übertragenen Sinne Teile
eines Puzzles, die erst in Kombination mit den
anderen Komponenten und durch planvolle
Aufeinanderabstimmung die gewünschte Wirkung
erzielen.

Als Ergänzung zum Werre-Park wurde am 18.
August 1999 das neue Entertainment-Center in
Betrieb genommen. Mit einem Gesamtinvestitions-
volumen von rund 40 Mio. DM wurde neben dem
Werre-Park ein zusätzlicher Kommunikations-
treffpunkt mit einer Kombination aus Spielcasino,
Multiplex-Kino (‚Kinopolis’), Diskothek (‚Fun’),
Tanzcafé (‚Lollipop’), Spielothek und Gastronomie
(‚Diner’ und ‚La Fayette’) geschaffen. Die Zielsetz-
ung bei der Entwicklung des Entertainment-Centers
‚Magics’ durch die Bauwert GmbH Berlin ist klar
definiert: es soll für zusätzliche Attraktivität und An-
ziehungskraft und somit höhere Besucherfre-
quenzen des Standortes Bad Oeynhausen sorgen
(vgl. ECE Presseinformation III, S. 2).
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Anfahrtsweg Einwohner 

bis zu 5 Minuten 

5 bis 15 Minuten 

15 bis 30 Minuten 

ca. 49.000 

ca. 98.000 

ca. 239.000 

gesamt ca. 386.000 

Tab. 5: Einzugsgebiet des Werre-Parks

Quelle: Eigene Darstellung
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4.2 Ergebnisse einer Besucherumfrage im 

Fachmarktzentrum ‚Werre-Park’

Im März 2000 wurde eine mündliche Befragung
von Besuchern im Werre-Park durchgeführt, deren
wichtigsten Ergebnisse an dieser Stelle vorgestellt
werden sollen. Zentrales Ziel der Erhebung war
die Überprüfung, ob der Werre-Park im Hinblick
auf heutige Konsumentenansprüche Raum für
Erlebniseinkäufer bietet und ob sich das Einkaufs-
verhalten der Menschen in der weiteren Umge-
bung Bad Oeynhausens seit der Existenz des
Werre-Parks verändert hat. Der Stichproben-
umfang betrug 400 Interviews.

Zunächst soll die Besucherstruktur analysiert
werden. Anschließend wird betrachtet, aus wel-
chen Gründen die Befragten den Werre-Park auf-
gesucht haben. Zum Abschluss wird aufgezeigt,
inwieweit sich das Einkaufsverhalten der Men-
schen seit der Existenz des Werre-Parks verändert
hat und ob Kunden des Werre-Parks gleichzeitig
Kunden der Bad Oeynhauser Innenstadt sind.

4.2.1 Die Besucherstruktur

Bezüglich der Altersstruktur herrscht ein weitge-
hender Ausgleich zwischen den Altersgruppen,
wobei die der 20-29-Jährigen und 30-39-Jährigen
am stärksten vertreten sind (vgl. Abb. 7). Im We-
sentlichen werden die Kernaltersgruppen von
Shopping Centern angesprochen, die bei 15-45
Jahren liegen (vgl. QUACK/WACHOWIAK 1999, S. 154).

Beim Vergleich der Haushaltsgrößen der Be-
fragten im Werre-Park und der Ergebnisse der Er-
hebung des Statistischen Bundesamtes aus dem
Jahre 1999 fällt ein grundlegender Unterschied ins
Auge. Während in Deutschland die Einpersonen-
haushalte den größten Anteil ausmachen, gefolgt
von Zweipersonenhaushalten usw., stehen im

Werre-Park die Zweipersonenhaushalte an erster
Stelle. Im Anschluss folgen die Drei- und Vierper-
sonenhaushalte, während die Einpersonenhaus-
halte an vierter Stelle stehen (vgl. Tab. 6).

Nachfolgend wird der Bildungsgrad betrachtet:
42,3% und somit der Großteil der Werre-Park-
Besucher haben einen Realschulabschluss. 34% der
Befragten gaben an, einen Haupt- bzw. Volksschul-
abschluss zu besitzen. Rund ein Fünftel (21,3%) der

Probanden haben Allgemeine Hochschulreife oder
besitzen einen gleichwertigen Abschluss. Keinen
Schulabschluss besitzen 2,5% der Probanden (vgl.
Abb. 8). Ein Vergleich mit den Daten des Statis-
tischen Bundesamtes zum Bildungsgrad der bun-
desdeutschen Bevölkerung zeigt, dass sich verhält-
nismäßig viele Besucher mit Realschulabschluss
(Bundesdurchschnitt: 20,8%) und relativ wenige mit
Volksschulabschluss (Bundesdurchschnitt: 55,1%) im
Werre-Park aufhielten (vgl. Statistisches Bundesamt,
April 1999; eigene Berechnungen).

Als nächstes soll auf die Besuchshäufigkeit im
Werre-Park eingegangen werden. Abb. 9 zeigt, dass
zwei Drittel der Besucher insgesamt selten im Werre-
Park einkaufen (67,3%). 23,5% kaufen mindestens
einmal pro Woche, 8,8% kaufen mehrmals pro
Woche ein. Ein ganz geringer Prozentsatz erledigt
seine Einkäufe dort täglich.

Abb. 7: Altersstruktur der Werre-Park-Besucher (in %)
Frage: Wie alt sind Sie?

Quelle: Eigene Erhebung 2000, n = 400 

Tab. 6: Die Verteilung der Haushaltsgrößen im Vergleich (in %)
Frage: Wie viele Personen umfasst Ihr Haushalt?

 Werre-Park (2000) Deutschland (1999) 

Einpersonenhaushalte 

Zweipersonenhaushalte 

Dreipersonenhaushalte 

Vierpersonenhaushalte 

Fünfpersonenhaushalte u. > 

12,5  

38,3  

24,5 

16,5  

8,3  

35,7  

33,2 

15,0  

11,7 

4,4 

Gesamt 100,0 % 100,0 % 

Quelle: Eigene Erhebung 2000, n = 400; Statistisches Bundesamt Fachserie 1, V/ 1999, e. B. 
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Betrachtet man die Zahlenwerte für die Bewoh-
ner Bad Oeyhausens, so ist das Verhältnis der Ein-
kaufshäufigkeit ein anderes. Die Besuchshäufig-
keit liegt hier deutlich höher.

4.2.2 Erlebniseinkäufer - Ein Vergleich mit dem

Weserpark Bremen

Im Rahmen der Befragung wurden den Probanden
spezielle Fragen gestellt, nach denen die Besucher
laut Frehn (1998) als Erlebnis- oder Versorgungs-
einkäufer definiert werden können. Zum einen wur-
den sie gebeten, ihren Besuchsanlass den Kate-
gorien ‚Freizeitbeschäftigung’, ‚Versorgungseinkauf’
oder kombinierte Tätigkeit (‚beides’) zuzuordnen.
Obwohl diese Angaben stark vom subjektiven
Empfinden abhängig sind, stellen sie einen wichti-
gen Indikator zur Beurteilung dar, ob der Einkauf
dazu dient, den alltäglichen, lebensnotwendigen
Bedarf zu decken, oder ob er eher freizeitorientiert
erfolgt. Letzteres bedarf der Antwort ‚Freizeitbe-
schäftigung’ oder ‚Kombination aus Versorgungs-
tätigkeit und Freizeitbeschäftigung’. Als zweites
Unterscheidungskriterium wurde die geplante Ver-
weildauer der Besucher ausgewählt. Lange Aufent-
haltszeiten bzw. keine Zeitvorgaben deuten auf
einen zeitunabhängigen, erlebnisorientierten Ein-
kauf hin (vgl. FREHN 1998, S. 11).

Als Vergleichsgrößen für die im Werre-Park ge-
wonnenen Daten wurden die Ergebnisse einer im
Weserpark in Bremen durchgeführten Erhebung
herangezogen. Der Weserpark wurde 1990 auf der
‚Grünen Wiese’ am Bremer Autobahnkreuz an der
südöstlichen Stadtgrenze von Bremen gebaut (vgl.
EHI 1997; FREHN 1998, S. 9). Beide Center sind
Fachmarktzentren; zudem bestehen im Werre-Park
und im Weserpark jeweils Einkaufs- und Freizeit-
möglichkeiten. Der Weserpark verfügt außerdem
über ein benachbartes Freizeitbad.

Persönliche Einschätzung des Besuchsanlasses

Erlebniseinkäufer machen – nach der Definition
von FREHN – einen Anteil von 28,5% aus. Diese
Gruppe stuft ihre Verweildauer auf über zwei
Stunden ein und hat ihren Besuchsanlass entwe-
der als ‚Freizeitbeschäftigung’ oder als ‚Versor-
gungstätigkeit und Freizeitbeschäftigung’ be-
schrieben. Dass dieser Wert sehr gering ist, zeigt
der Vergleichswert des Weserparks von 54%. Der
Anteil der Befragten, die ihre Einkaufstätigkeit als
Freizeitbeschäftigung einstufen, obwohl ihre
Verweildauer 2 Stunden beträgt, liegt im Werre-
Park mit 52% höher als im Weserpark. Dort schät-
zen lediglich etwas mehr als ein Drittel (36%) der
Befragten ihren Einkauf als reine Freizeit-
beschäftigung ein. Der Anteil der Befragten, die
den Besuchsanlass den Kategorien ‚Versorgungs-
einkauf’ und ‚beides’ zuordnen, hält sich im Werre-
Park mit 22% bzw. 25% fast die Waage. 1% der
Befragten wusste seinen Besuchsanlass nicht ein-
zuordnen. Im Weserpark sind die Unterschiede bei
der Verteilung der Anteile ähnlich gering: Sie betra-
gen 34% bzw. 30% (vgl. FREHN 1995, S. 122). Trotz
der hohen Einschätzung bei der Kategorie ‚Freizeit-
beschäftigung’ ist der Anteil der Erlebniskäufer
verhältnismäßig gering, was überrascht. Unter
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Abb. 8: Bildungsabschluss der Werre-Park-Besucher (in%)
Frage: Welchen höchsten Schulabschluss haben Sie?

Quelle: Eigene Erhebung 2000, n = 400

Abb. 9: Besuchshäufigkeit des Werre-Parks (in %)
Frage: Wie häufig kaufen Sie im Werre-Park ein?

Quelle: Eigene Erhebung 2000, n = 400
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Hinzunahme des Faktors ‚Verweildauer’ klärt sich
dieser Umstand wieder auf.

Die Verweildauer

Auch hinsichtlich der Verweildauer erreicht der
Werre-Park nur geringe Anteile bei den langen
Aufenthaltszeiten. Nur 10,8% der Werre-Park-
Besucher planen eine Aufenthaltsdauer von mehr
als zwei Stunden. Beim Weserpark sind es 27%
(vgl. FREHN 1995, S. 122). Insgesamt ist festzuhal-
ten, dass in beiden Centern die Verweilzeiten nur
kurz sind. Nimmt man beim Werre-Park, laut der
Definitionsgrundlage für Erlebniseinkäufer, den
Wert ‚weiß nicht/kein Zeitlimit’ hinzu, erhöht sich
die Aufenthaltszeit auf 32,2%, ist aber nach wie vor
als kurz einzustufen.

Erlebniseinkäufer nach Berufsgruppen

Welche Berufsgruppen verbergen sich hinter der
Kategorie der freizeitorientierten Erlebnisein-
käufer? Es ist zu vermuten, dass es sich um Perso-
nengruppen handelt, die tagsüber über größere
Zeitressourcen verfügen. Dass sich diese Prog-
nose bestätigt, zeigen die Werte in Tab. 7. Sie stellt
die Berufskategorien dar, die innerhalb ihrer
Gruppe bei den Fragen zur Einstufung ihres
Besuchsanlasses und der Aufenthaltszeit die höch-
sten Prozentwerte erreicht haben.

Bildet man aus den Gesamtwerten die entspre-
chenden Durchschnittswerte, so ergibt sich für die
Erlebniseinkäufer folgende Rangfolge:
1. Schüler
2. Lehrlinge
3. Rentner
4. Studenten
5. Erwerbstätige

Diese Rangfolge für Erlebniseinkäufer kann
auch anhand der Altersstruktur belegt werden. Hier
liegen eindeutig die Gruppen der 14-30-Jährigen
und der 51- bis über 71-Jährigen vorne (zur Ge-
winnung dieser Ergebnisse wurden die relativen
Häufigkeiten berechnet).

Kaufabsicht vor dem Einkauf

Ein weiterer Indikator für erlebnisorientiertes
Handeln bzw. Einkaufen ist nach SCHULZE (1992) die
nicht vorhandene Kaufabsicht zum Zeitpunkt des
Betretens der Einkaufsstätte. Der Centerbesuch
(ohne Kaufabsicht) kann unabhängig vom Motiv
des Kunden trotzdem zu Kaufentscheidungen
führen. Spontaneität gilt als ein charakteristisches
Merkmal für Erlebniseinkäufer (vgl. SCHULZE 1992,
S. 429). Wie stark oder gering die konkreten
Kaufabsichten insgesamt und innerhalb der fünf
Berufsgruppen sind, soll im Anschluss aufgezeigt
werden. Interessant ist in diesem Zusammenhang
die Frage, welche Waren nach anfänglicher Nicht-
Kaufabsicht in Form von Impulskäufen schließlich
doch erstanden wurden.

Der Anteil der Käufer ohne Kaufabsicht beträgt
im Werre-Park 43,7% und ist als bemerkenswert
hoch einzustufen. Im Weserpark hatten dagegen
nur 28% keine konkrete Kaufabsicht vor dem
Einkauf. Betrachtet man die Nennungen innerhalb
der jeweiligen Gruppen, so ergibt sich die folgen-
de Verteilung:
- 61,1% der Studierenden,
- 52,4% der in Lehre befindlichen Probanden,
- 50% der Schüler,
- 43% der Pensionäre und
- 37,8% der Erwerbstätigen

Tab. 7: Erlebniseinkäufer im Werre-Park nach Beruf (in %)
Frage: Wie würden Sie Ihren Besuchsanlass im Werre-Park beschreiben?
Frage: Wieviel Stunden/ Minuten werden Sie heute voraussichtlich im Werre-Park 
bleiben oder haben Sie kein Zeitlimit?

Quelle: Eigene Erhebung 2000, n = 400, fehlende Werte = Anteil der Versorgungseinkäufer

                                                   Anlass  

Einschätzung der Tätigkeit  Geschätzte Verweildauer  

Beruf 
(% von Beruf)  

Freizeit beides Gesamt > 2 Std. kein Limit  Gesamt 

erwerbstätig  47,7 25,9 73,6 10,4 20,2 30,6 

Schule 100,0 0,0 100,0 30,0 40,0 70,0 

Lehre 85,7 14,3 100,0 14,3 33,3 47,6 

Studium 66,7 11,1 77,8 5,6 22,2 27,8 

Rentner 51,9 30,4 82,3 11,4 22,8 34,2 
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gaben an, den Werre-Park ohne konkrete Kaufbe-
reitschaft aufgesucht zu haben.

Die Untersuchung ergab, dass Kleidung häufi-
ger spontan eingekauft wird als Lebensmittel. Von
den 172 Befragten, die angaben ‚ohne Kaufabsicht’
in den Werre-Park gekommen zu sein, haben
31,4% später doch Kleidung gekauft oder beab-
sichtigten dies zumindest. Nur 16,6% haben sich
für den Einkauf von Lebensmitteln entschlossen
und 6,3% wollten sich ein Buch kaufen. Auf alle
übrigen Rubriken entfielen geringere Prozent-
werte.

4.2.3 Gründe für die Wahl der Einkaufsstätte

Eine Vielzahl von Gründen spielt bei der Wahl des
Werre-Parks als Einkaufstätte eine Rolle. Wichtig-
stes Motiv für den Werre-Park-Besuch ist jedoch
die große Auswahl (49,6%) vor Ort (vgl. Abb. 10).

4.2.4 Werre-Park-Besucher als potentielle 

Besucher der Bad Oeynhausener 

Innenstadt?

Auf die Frage ‚Kaufen Sie auch in der City von Bad
Oeynhausen ein?’ antworteten 77,3% der Be-
fragten mit ‚nein’ und 20,4% mit ‚seltener’. 1,5%
der Werre-Park- Besucher kaufen in der Innenstadt
mindestens einmal pro Woche ein und nur 0,8%
mehrmals pro Woche. Dieses Ergebnis macht
deutlich, wie wenig attraktiv die Innenstadt für die
Werre-Park-Besucher zum Einkaufen ist. Im Hin-
blick auf die Konkurrenzsituation von Innenstadt
und Werre-Park sind hier auch die Antworten der
117 befragten Bad Oeynhausener interessant. Von
den 117 Probanden gab über die Hälfte (52,5%) an,
nicht in der Innenstadt einzukaufen. 42,4% der
Befragten gehen selten in der City einkaufen. Nur

3,4% gehen mindestens einmal pro Woche und
1,7% mehrmals pro Woche dort shoppen. Die Be-
fragungsergebnisse zeigen, dass über die Hälfte
der Werre-Park-Einkäufer aus Bad Oeynhausen
keine Käufer in der Innenstadt sind (vgl. Abb. 11).

Bei den übrigen Probanden, die aus anderen
Ortschaften kamen, ergab die Auswertung, dass
jeweils zwischen 77,1% und 100% dieser Einkäufer
nicht in der Innenstadt einkaufen gehen; diese Pro-
zentzahlen beziehen sich auf die Befragten nach
Wohnort (relative Häufigkeiten). Gründe dafür sind
nicht ausschließlich in mangelnder oder differie-
render Attraktivität hinsichtlich der Auswahl an Ge-
schäften und Angeboten zu sehen. Auch die Stand-
orte haben in Bad Oeynhausen wesentlichen Ein-
fluss auf die Wahl der Einkaufsstätte, was insbe-
sondere für die Verkehrsführung gilt. Die B 61 wirkt
wie eine Schneise zwischen Werre-Park und Innen-
stadt und stellt in optischer wie auch in psycholo-
gischer Hinsicht eine Barriere dar. Die Problematik
der Verkehrsführung wird besonders an ver-
kaufsoffenen Sonntagen deutlich. Je nach
Verkehrslage und Anfahrtsrichtung biegen die
Autofahrer entweder zum Werre-Park (vorrangig
Autofahrer aus Richtung Nordosten) oder in die
Innenstadt (vorrangig Autofahrer aus Richtung
Westen) ab; die Entscheidung richtet sich offen-
sichtlich danach, welches Ziel schneller und einfa-
cher zu erreichen ist.

Im nächsten Kapitel wird die Bad Oeyn-
hausener Innenstadt näher in die Betrachtung ein-
bezogen. Anhand eines konkreten Beispiels soll
die Situation des Einzelhandels dargestellt wer-
den. Zudem wird auf Negativ-Faktoren eingegan-
gen, die die Attraktivität der Stadt gemindert
haben. Abschließend werden einzelne Projekte der
Stadtmarketing GmbH vorgestellt, durch die eine
Wiederbelebung der Innenstadt angestrebt wird.
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Abb. 10: Gründe für den Besuch des Werre-Parks (in %)
Frage: Aus welchen Gründen kaufen Sie im Werre-Park ein?

Quelle: Eigene Erhebung 2000, n = 393; Mehrfachnennungen waren möglich
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4.3 Konsequenzen und Auswirkungen auf 

die Stadt Bad Oeynhausen

Bevor auf die Auswirkungen des Werre-Parks und
die Konsequenzen für die Innenstadt eingegangen
wird, soll zunächst auf strukturelle Besonderheiten
Bad Oeynhausens hingewiesen werden. Bad
Oeynhausen ist eine Kommune, die durch Einge-
meindungen ein Gebiet von 6.480 ha umfasst,
während die Nord-Süd- und Ost-West-Ausdehnung
der Kernstadt selbst nur jeweils drei Kilometer
beträgt. Die im Anschluss dargelegten Aus-
wirkungen des Werre-Parks beziehen sich nur auf
den relativ kleinen Innenstadtbereich. Die Ein-
wohnerzahl Bad Oeynhausens beträgt insgesamt
knapp 53.000 Personen, von denen jedoch nur ca.
16.300 in der Kernstadt leben. Eine andere Be-
sonderheit liegt in der Altersstruktur Bad Oeyn-
hausens. Die Anzahl der Jugendlichen bis 17 Jahre
ist in Bad Oeynhausen eher gering (18,0%).
Besonders stark vertreten ist dagegen mit 32,3% die
Altersgruppe der 18-40-Jährigen; den zweitstärksten
Anteil insgesamt haben die 41-65-Jährigen (31,7%).
Im Vergleich zu den jüngsten Altersgruppen ist die-
jenige der über 65-Jährigen mit 18% sehr hoch (vgl.
Daten und Fakten Bad Oeynhausen, April 2000, S. 5).
Der hohe Anteil älterer Personen ist unter besonde-
rer Berücksichtigung der großen Anzahl der Alten-
und Pflegeheime (19 Heime mit 1.100 Betten) zu
betrachten. In den folgenden Kapiteln sollen die bei-
den Faktoren Bevölkerung und Altersstruktur beson-
dere Berücksichtigung finden.

4.3.1 Die Situation des Einzelhandels in der Bad 

Oeynhausener Innenstadt

Die Schwierigkeit bei der Thematik ‚Einzelhandel’
in Bad Oeynhausen liegt nach Aussage von

HENTSCHEL (Gespräch am 8.05.2000) darin, dass
sich die Veränderungen und Auswirkungen inner-
halb der Innenstadt, die mitunter durch den Werre-
Park eingetreten sind, durch die Statistik schlecht
belegen lassen. Es soll genügen, die bestehende
Problematik zwischen Innenstadt und Werre-Park
zum einen aus der Sicht des traditionellen
Einzelhandels und zum anderen aus der Sicht der
Wirtschaftsförderung beispielhaft zu betrachten.

a) Ein Beispiel zum traditionellen Einzelhandel

Bad Oeynhausens Innenstadt besteht überwie-
gend aus ‚gewachsenen’ Läden, die seit langem in
Privatbesitz sind und von Generation zu Genera-
tion weitergegeben wurden. Die Schwierigkeit bei
den Familienbetrieben liegt heute unter anderem
darin, dass die Nachfolgefrage häufig offen bleibt.
So auch bei dem qualitativ hochwertigen Bekleid-
ungsgeschäft der Entorfs. Seit 53 Jahren existiert
das Damenoberbekleidungsgeschäft, das die En-
torfs vor 22 Jahren erwarben. Mit 8 Vollzeit- und 4
Halbtagskräften werden sie wahrscheinlich das
letzte Team dieses Geschäfts sein. Laut ENTORF

(Gespräch am 13.04.2000) sind die Auswirkungen
des Werre-Parks besonders im Eröffnungszeitraum
spürbar gewesen. Die prognostizierten 10% Um-
satzeinbußen durch den Werre-Park wurden deut-
lich überschritten. Die negativen Auswirkungen
der Gesundheitsreform von 1997 taten ihr Übriges,
denn pro Jahr kamen nun rund 4.000 Kurgäste -
und damit potenzielle Kunden - weniger. Langsam
erholt sich das Kurwesen jedoch und es werden
wieder mehr Kuren bewilligt. Nach und nach eta-
bliert sich, laut ENTORF, die Innenstadt wieder, ein
Ausgleich zwischen Werre-Park und Kernstadt ist
aber noch nicht erreicht.

Abb. 11: Besuchshäufigkeit der City (in %)
Frage: Kaufen Sie auch in der City von Bad Oeynhausen ein? Wenn ja, wie häufig?

Quelle: Eigene Erhebung 2000, n = 400
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b) Die Angebotsstruktur der Innenstadt

Mit einer bunten Vielfalt hinsichtlich Qualität und
Genre versucht die Innenstadt ein gleichwertiger An-
ziehungspunkt zum Werre-Park zu sein. Ein Problem
liegt jedoch im Branchen-Mix der Innenstadt. Bei
Damen- und Herrenausstattern sowie Schuhge-
schäften sind eine gute Auswahl und eine große
Vielfalt vorhanden. Dürftig dagegen ist das Angebot
an Lebensmittelgeschäften, Fischgeschäften und
Feinkostläden. Zudem wird das Fehlen eines vor-
mals vorhandenen Kaufhauses sehr bemängelt (Ge-
spräch mit ENTORF am 13.04.2000). Die Schließungen
einiger Geschäfte in der Innenstadt haben nicht
zwangsläufig mit der Eröffnung des Werre-Parks zu
tun, aber durch die Konkurrenzsituation besteht ein
erhebliches Nachfolgeproblem und Investoren sind
weiter rar. Ein Negativ-Kreislauf beginnt.

Außerdem ist das Niveau des Werre-Parks nicht
gleichzusetzen mit dem der Innenstadt. Viele
Filialbetriebe wie z. B. Orsay, Pimkie, Takko usw.
unterscheiden sich hinsichtlich Preis und Qualität
eindeutig von den traditionellen Fachgeschäften in
der Innenstadt. Aufgrund der genannten Unter-
schiede sind die Filialen im Werre-Park besonders
für Jugendliche und schwache Käuferschichten
attraktiv. Laut ENTORF (Gespräch am 13.04.2000) ist
ein merklicher Abzug dieser Klientel aus der
Innenstadt zu verzeichnen. Im Hinblick auf den
Grad der Filialisierung ist zu sagen, dass dieser in
der Innenstadt sicher nicht annähernd so stark
ausgeprägt ist wie im Werre-Park. Dennoch besteht
die Tendenz, dass Filialen bald in stärkerem
Ausmaß in der Innenstadt auftreten werden, da
die Nachfolger für die traditionellen Geschäfte aus-
bleiben und diese nach und nach aufgegeben wer-
den.

Ebenfalls als negativ einzustufen sind die Laden-
öffnungszeiten in der Innenstadt. Viele alteingeses-
sene Bad Oeynhausener schließen nach wie vor
über die Mittagszeit ihre Läden. Dies wirkt sich
erheblich auf die Attraktivität der Innenstadt aus, die
mittags wie ausgestorben wirkt. Viele Einkäufe wer-
den dann im Werre-Park erledigt, weil dort die
durchgehenden Ladenöffnungszeiten einen stress-
freien Einkauf ermöglichen. Die Ladenöffnungs-
zeiten der Innenstadt stellen übrigens ein seit
Jahren bestehendes Streit- und Diskussionsthema
dar (Gespräch mit HENTSCHEL am 8.05.2000).

4.3.2 Stadtmarketing von Bad Oeynhausen

Die Marketing GmbH von Bad Oeynhausen hat seit
1997 einen Eintrag im Handelsregister. Als von pri-
vaten Gesellschaftern gegründete zentrale Institu-
tion versucht sie in Kooperation mit ihren ver-
schiedenen Interessengesellschaften, zu denen
u. a. der Verkehrsverein, die Stadt und ansässige
Kreditinstitute zählen, und den Händlern der
Innenstadt, die Wettbewerbsfähigkeit der Stadt
und die Attraktivität des traditionellen Einzelhan-
delsstandortes Innenstadt zu erhöhen. „Stadtmar-
keting kann so dazu beitragen, alle für die Stad-
tentwicklung relevanten Instrumente im Sinne
einer vitalen Innenstadt einzusetzen und somit
auch die Waffengleichheit mit den Einkaufszentren
auf der ‚Grünen Wiese’ herzustellen“ (www.einzel-
handel.de vom 19.04.00). Finanziert wird das Ge-
samtbudget der Marketing GmbH über die Stadt,
den Förderkreis und den Verkehrsverein. Zudem
erwirtschaftet die Marketing GmbH Gelder aus
eigenen Projekten. Stand einst das Thema ‚Kur’ im
Vordergrund des Standortmarketings, hat sich
dies durch das veränderte Gesundheitsangebot
mit Fokus auf Schwer- und Schwerstkranke, sowie
der Errichtung des Werre-Parks gewandelt; es wird
seither verstärkt Innenstadtmarketing betrieben.
Da es ‚City-Marketing’ in Bad Oeynhausen in die-
ser Form vorher nicht gab, wurden alte Marke-
tingkonzepte überprüft und beibehalten bzw.
ergänzt.

Alle vorgestellten Maßnahmen und Veranstal-
tungen zielen darauf ab, die Innenstadt als Einzel-
handelsstandort gegenüber dem Werre-Park zu
profilieren; sie sind aber auch als Teil des zuneh-
menden Konkurrenzkampfes von Städten und
ganzen Stadtregionen um Investoren und Kunden
anzusehen (Gespräch mit LOHKAMP am 8.05.2000).
Beispiele für gemeinsame Werbung und Aktionen
der beiden Kontrahenten sind rar. Dies liegt u. a.
an den unterschiedlich hohen Werbebudgets.
Während dem Werre-Park rund 500.000 Euro zu
Werbezwecken zur Verfügung steht, kann die
Marketing GmbH nur über eine Summe von
25.000 Euro für Werbeaktionen verfügen. Zum
anderen bestehen hinsichtlich der Interessen
grundlegende Unterschiede, die es schwierig
machen, einen gemeinsamen Nenner zu finden.
Einzige gemeinsame Aktion ist bisher der ‚Ver-
kaufsoffene Sonntag’ (Gespräch mit LOHKAMP am
8.05.2000).
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In der folgenden Schlussbetrachtung wird auf
die Erfolgsfaktoren für Innenstädte verwiesen, die
bei Berücksichtigung im Marketingkonzept auch
für die Bad Oeynhausener Innenstadt von großem
Nutzen sein können. Im Hinblick auf den Werre-
Park soll die Frage beantwortet werden, wo das
Shopping Center im Shopping-Erlebnis-Freizeit-
Gefüge einzuordnen ist und ob es den Anforde-
rungen seines Einzugsgebietes entspricht.

4.4 Schlussbetrachtung

Zur Situation der Innenstadt ist zu sagen, dass
viele Aspekte, die zur Attraktivität einer Stadt bei-
tragen, in Bad Oeynhausen erfüllt sind. Stadtge-
stalterische Elemente wie Brunnen und Bänke sind
vorhanden, und auch die Fassadengestaltung der
Gebäude ist universell und ansprechend. Zudem
sind z. Zt. noch relativ wenig Filialisten ansässig,
so dass das Stadtbild einen individuellen Charak-
ter besitzt. Das Parkplatzangebot ist mittelmäßig.

Negativ wirken sich auf die Attraktivität der
Innenstadt, wie zuvor schon erwähnt, der unzurei-
chende Branchen-Mix und die begrenzte Sorti-
mentsstruktur aus. Nach wie vor wird das Fehlen
von Einkaufsalternativen und bestimmten Preis-
segmenten vor allem im Bereich Lebensmittel
bemängelt. Außer einem Feinkostladen besteht in
der Innenstadt keine Möglichkeit, Nahrungsmittel
einzukaufen. Daher tätigen die Einwohner Bad
Oeynhausens besonders häufig Lebensmittelein-
käufe im Werre-Park. 26,3% der befragten Bad
Oeynhausener besuchen den Werre-Park aussch-
ließlich, um Lebensmittel einzukaufen. Lebens-
mittel in Kombination mit anderen Waren kaufen
48,3% dieser Gruppe ein. Diese hohen Pro-
zentzahlen spiegeln den mangelhaften Branchen-
Mix der Innenstadt wider. Zur Behebung dieser
Mangelsituation wäre die Errichtung eines neuen
Kaufhauses mit bestimmten Sortimenten und
Preissegmenten sinnvoll. Als Magnetbetrieb
würde es der Innenstadt wieder mehr Anziehungs-
kraft verleihen. Außerdem sollten in der Stadt
mehr Einkaufs- und Freizeitmöglichkeiten für Ju-
gendliche geschaffen werden. 41,7% der 14-19-jäh-
rigen Werre-Park-Besucher kommen aus Bad
Oeynhausen. 87,5% der 14-19-Jährigen insgesamt
geben an, nicht in der Innenstadt einzukaufen.

Bezogen auf das Stadtmarketing ist die Marke-
ting GmbH auf dem besten Wege, die Bad Oeyn-
hausener Innenstadt in den Köpfen der Menschen

zu etablieren. Noch nie haben so viele
Veranstaltungen und Aktionen stattgefunden wie
im Jahr 2000. Zudem ist die Konzeptionierung
gemeinsamer Veranstaltungen positiv hervorzuhe-
ben. Als Beispiel ist eine Gemeinschaftsaktion der
Einzelhändler und Gastronomen zu nennen.
Wichtig für den Einzelhandel ist es, mit den jewei-
ligen Trends, wie dem zunehmenden Wunsch nach
Unterhaltung, Spaß und Vergnügen, Schritt zu hal-
ten und die eigene Marktposition weiter auszu-
bauen. „Von der alleinigen Funktion als Versor-
gungszentrum sollte Abschied genommen und ein
Schwerpunkt auf die Ausweitung der Funktionen
gelegt werden. Der Freizeitwert der Innenstädte
sollte stärker betont (...) werden“ (BRANDT 1996,
zitiert nach GERHARD 1998, S. 86-87).

Im Rahmen des veränderten Nachfragever-
haltens, des Strukturwandels sowie des Auftretens
neuer Wettbewerber und professioneller Anbieter
haben sich die Anforderungen an die Innenstädte
verändert. Die Konsumenten legen Wert auf neue
Angebote (vgl. Abb. 12).

Aus der Kombination dieser Elemente resultiert
nach STEINECKE (vgl. 1997, S. 15-16) DESIRE, d. h.
Begehrenskonsum. Danach sind die Zukunfts-
themen bzw. Leitideen für erfolgreiche Innenstädte
zum einen ein attraktives Erscheinungsbild
(Design), um von den Konsumenten wahrgenom-
men zu werden. Besonders wichtig ist die Ver-
mittlung von Erlebnissen und Emotionen, um die
Kundenbindung zu intensivieren und um Be-
geisterung beim Kunden zu erreichen. Sicherheit
ist besonders im Hinblick auf Produktsicherheit
und Bequemlichkeit von Bedeutung. Zudem ist ein
breites und/oder tiefes Angebot notwendig, um
die vielfältigen individuellen Kundenbedürfnisse
exakt zu bedienen. Der Angebots-Mix ist auch
unter dem Aspekt der Wahlmöglichkeit wichtig, die
das Einkaufen noch attraktiver macht. Hier sind
nicht nur Produkte gemeint, sondern auch Ver-
anstaltungen in der Innenstadt. Zur Umsetzung
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Abb. 12: Das DESIRE-Modell

Quelle: Eigene Darstellung nach STEINECKE 1997, S. 15-16

Design/Ästhetik
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der Projekte ist vor allem Flexibilität und Ko-
operation aller Beteiligten notwendig. Durch die
Vermittlung von Exklusivität, z. B. in Form von spe-
ziellen Veranstaltungen, wird dem Wunsch der
Kunden nach dem Besonderen nachgekommen
(vgl. STEINECKE 1997, S. 15-16).

Es ist festzuhalten, dass zukünftig diejenigen
Konsum-, aber auch Freizeitstätten erfolgreich sein
werden, die dem Wunsch der Konsumenten nach
Zusatznutzen wie Erlebnissen und Individualität
nachkommen (vgl. QUACK 2000, S. 197). Mit Hilfe
eines differenzierten City-Marketings und einer
ausgewogenen und multifunktionalen Angebots-
mischung für Einkauf und Freizeit besteht für die
Bad Oeynhauser Innenstadt die Chance, ihre Ge-
samtattraktivität in Zukunft wieder bzw. weiter zu
erhöhen.

Für den Werre-Park lässt sich bezüglich der
Attraktivität für die Besucher eine positive Bilanz
ziehen. 68,3% der Befragten vergaben auf die
Frage ‚Wie gefällt Ihnen der Werre-Park?’ die Note
‚gut’. 12,3% der Besucher waren mit dem Werre-
Park sogar sehr zufrieden. Lediglich 18,0% beur-
teilten das Center als mittelmäßig. Dennoch sollen
hier einige Verbesserungsvorschläge der Besucher
aufgeführt werden. 15,4% der Befragten wünsch-
ten sich einen besseren bzw. ausgewogeneren
Branchen-Mix. Vor allem die Älteren bemängelten
die Einheitlichkeit der Geschäftstypen und die Do-
minanz von Geschäften für Jüngere. Im Hinblick
auf die vielen Filialen, die sich auf niedrigem bis
mittlerem Preisniveau bewegen, wünschten sich
13,3% der Besucher qualitativ hochwertigere Ge-
schäfte. 10,6% der Befragten würden die zu-
künftige Einrichtung eines Kinderhortes bzw. einer
Kinderspielstätte befürworten. 10,1% der Besucher
sprachen sich für weitere sanitäre Einrichtungen
aus. In der gesamten Ladenstrasse gibt es nur eine
sanitäre Anlage mit Toiletten, Wickelraum und
Behinderten-WC. Trotz dieser angeführten Mängel
wird das Center insgesamt positiv bewertet.

In Bezug auf die Komponente ‚Freizeit’ ist aus
dem vorherigen Kapitel festzuhalten, dass ein
Großteil der Befragten (52%) den Besuchsanlass
der Kategorie ‚Freizeitbeschäftigung’ zugeordnet
hat. In diesem Zusammenhang ist anzumerken,
dass neben Shopping, Bummeln und Essen im
Werre-Park zusätzlich die Möglichkeit für Unter-
haltung und Spaß in dem nebenan gelegenen
Entertainment Center besteht. Dieses Angebot
haben 59,8% der Werre-Park-Besucher in der

Vergangenheit in irgendeiner Form in Anspruch
genommen. 35,5% der Befragten haben bereits
das Kinopolis, 14,3% das Casino und 10,0% die
Discothek besucht. Für die Werre-Park-Besucher
kann die Aussage getroffen werden, dass das zu-
sätzliche Unterhaltungsangebot nur mäßig in An-
spruch genommen wird. Umgekehrt gilt diese
Tatsache genauso, d. h. Besucher des Entertain-
ment Centers besuchen nur selten den Werre-Park
(vgl. FREITAG 2000; Beitrag FREITAG in diesem Band).

Den Antworten nach zu urteilen, die auf die
Frage ‚Würden Sie sich noch zusätzliche Freizeit-
angebote und -möglichkeiten wünschen?’ gegeben
wurden, sind die Werre-Park-Besucher entweder mit
dem bestehenden Freizeitangebot zufrieden oder
im Allgemeinen an (zusätzlichen) Freizeitmöglich-
keiten nicht interessiert. 88,3% legen keinen Wert
auf weitere Freizeitangebote. 6% sprachen sich für
ein Fitness-Studio aus, 3,5% für eine Kegelbahn.
Offensichtlich werden die Anforderungen, die an
den Werre-Park gestellt werden, durch das Angebot
in Form von Waren, Gastronomie, Atmosphäre,
Freizeitmöglichkeiten etc. erfüllt.

Außerdem ergab die Untersuchung, dass der
Anteil der Erlebniseinkäufer mit 28,5% sehr gering
ist und dass zudem die Freizeitangebote von den
Werre-Park-Besuchern wenig genutzt werden. Die
Vermutung liegt nahe, dass der Werre-Park in dem
Einzugsgebiet eher der Basisversorgung als dem
Erlebniseinkauf oder der aktiven Freizeitbeschäf-
tigung dient. Die überdurchschnittlich positive Be-
wertung des Werre-Parks lässt aber darauf
schließen, dass das Gros der Besucher mit den Be-
dingungen vor Ort, auch im Hinblick auf den Erleb-
nischarakter des Centers, zufrieden ist. Die große
Zufriedenheit der Kunden ist vor allem in der
Multioptionalität des Centers begründet. Multi-
optionalität wird dadurch erreicht, dass ein kon-
zentriertes und umfangreiches Angebot geschaf-
fen wird, aus dem sich der Konsument sein indivi-
duelles Programm, je nach Bedarf, zusammenstel-
len kann (vgl. QUACK 2000, S. 197). Allein die Tat-
sache, dass die Möglichkeit für diverse Aktivitäten
besteht, steigert die Zufriedenheit der Kunden und
sorgt für Wohlbefinden.

Der Erlebnisaspekt ist für den Werre-Park von
großer Bedeutung. Um ihn weiter zu fördern, soll-
te für noch mehr Abwechslung und für mehr Über-
raschungen gesorgt werden. Auch die Vielfalt und
Qualität des Centers muss weiter verbessert wer-
den, z. B. indem man kleinere interessante Läden,
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wie man sie aus der Innenstadt kennt, in den bis-
herigen Branchen-Mix aufnimmt. Zudem sollte
das Angebot auf die gesamte Bevölkerung ausge-
richtet werden. Besonders die ‚Well-off-older-peo-
ple’ werden als wichtige und finanzstarke Konsu-
mentengruppe im Werre-Park noch zu wenig be-
rücksichtigt. Den Umfrageergebnissen ist zu ent-
nehmen, dass sie sich vernachlässigt fühlen.

Abschließend ist zu sagen, dass der Werre-Park
in Bad Oeynhausen für die Region ein attraktives
Einkaufszentrum darstellt. Mit seiner Konzeption
als Fachmarktzentrum stellt er – ähnlich wie der
Weserpark in Bremen – eine Mischung aus einem
versorgungsorientierten Einkaufszentrum und
einem erlebnisorientierten Shopping Center dar,
wobei im Werre-Park momentan noch die erste
Komponente überwiegt. Der Werre-Park könnte
somit als ‚versorgungsorientiertes Einkaufszen-
trum mit Erlebnistouch’ bezeichnet werden.

5 Ausblick: Shopping Center als 
wichtiges Angebotselement für 
die Konsumenten von heute und 
morgen

„Der Shopping Center-Boom hält an. Kaum je-
mand hätte gedacht, dass die zweite Halbdekade
der 90er Jahre mit weiteren 100 Shopping Center-
Neueröffnungen mit 3,2 Mio. Quadratmetern
nochmals eine Steigerung bringen wird“. (vgl.
www.ehi.org vom 13.05.2000). Anfang des Jahres
2000 berichtet EHI über 279 Center mit 9,2 Mio.
Quadratmetern Gesamtfläche .

Bis zum Jahr 2003 sind weitere 80 Shopping
Center geplant. Dies wirft die Frage auf, ob eine so
hohe Anzahl an Einkaufscentern überhaupt eine
Überlebenschance hat und ob sie auf lange Sicht
Erfolg haben werden. Wie viele Shopping Center
benötigt Deutschland? Die Aussichten aus dem
Blickwinkel der Wirtschaft sind eher schlecht. Der
Einzelhandel hatte 1999 nach einer sechsjährigen
Talsohle zwar wieder Umsatzzuwächse zu verzeich-
nen, diese werden sich aber auf absehbare Zeit nur
in einem ganz engen Korridor bewegen. Zudem
machen sich strukturelle Umschichtungen im priva-
ten Verbrauch bemerkbar. Mittlerweile nimmt unter
den einzelnen Ausgabekategorien der Bereich
‚Wohnen, Mieten’ einen höheren Anteil ein als der
Bereich ‚Nahrungsmittel’. Angesichts der Ver-
schiebungen im Ausgabeverhalten stützen sich

viele Unternehmen auf Untersuchungen, nach
denen die Deutschen zumindest am Freizeitbudget
zuallerletzt sparen werden (vgl. o.V. (3/1998), S. 58).

Abgesehen von der wirtschaftlichen Situation
steht in Deutschland theoretisch noch genügend
Fläche zur Verfügung, weitere Projekte zu realisieren.
Ob neue Einkaufszentren erbaut werden oder nicht,
hängt aber letztlich vorrangig von unternehmeri-
schen, aber auch von politischen Entscheidungen
ab. Hier ist auch zukünftig nicht damit zu rechnen,
dass Baubewilligungen bzw. Baubedingungen
erleichtert werden. Der Kampf um Standorte, vor
allem für großflächige Projekte, wird sich weiter fort-
setzen (vgl. JOYE 1998, S. 64). Angesichts des schon
bestehenden beachtlichen Flächendrucks und der
weiteren Flächenexpansion sind die Tragfähig-
keitsgrenzen von zahlreichen Handelsflächen, auch
in agglomerierter Form, schon heute überschritten.
Der erhebliche Ausleseprozess im Flächennetz wird
weiter anhalten (vgl. GREIPL 1998, S. 81-82).

Neben den negativen wirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen gibt es jedoch auch Gründe, die für
die Errichtung und für gute Perspektiven der
Einkaufszentren sprechen. Durch die ständige
Weiterentwicklung und Anpassung der Shopping
Center an äußere Gegebenheiten geht von ihnen
nach wie vor eine große Anziehungskraft aus.
Zudem ist der Großteil der Shopping Center hin-
sichtlich des Angebots- und Branchen-Mix sehr
vielfältig, so dass eine breite Zielgruppe angespro-
chen wird. Neben (Ehe-)Paaren mit Kindern,
Jugendlichen und jungen Erwachsenen sind dort
auch ältere Menschen anzutreffen. Zudem ge-
hören Shopping Center zu den Anbietern, die dem
Kunden eine große Wahlfreiheit aus unterschied-
lichsten Optionen bieten. Das bedeutet, dass der
Konsument nicht nur zwischen zahlreichen Ge-
schäften, sondern auch zwischen verschiedensten
Branchen wählen kann. Das Angebot reicht von
Lebensmittelgeschäften, Bistros und Cafés bis hin
zu Kleidung, Schuhen und Dienstleistungen. Auch
hinsichtlich der Freizeitaktivitäten steigern Shop-
ping Center zunehmend ihr Angebot von Bars,
Discotheken, Casinos, Multiplex-Kinos bis hin zu
Erlebnis- und Freizeitbädern. Die Beispiele zeigen,
dass die Auswahlmöglichkeiten recht beachtlich
sind. Dabei ist darauf hinzuweisen, dass nicht alle
Komponenten in jedem Center ausnahmslos ver-
treten sind; das Angebot ist von der jeweiligen
Zielgruppe und von der Größe des Centers abhän-
gig. Werden über die Angebotsvielfalt hinaus auch
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Standards im Hinblick auf Service, Erreichbarkeit,
Convenience, Flair etc. erbracht, sind die wesentli-
chen Erfolgsfaktoren für Shopping Center gege-
ben.

In Zukunft ist mit Erfolgen dieser Betriebsart aus
zwei weiteren Gründen zu rechnen: Einerseits, weil
Shopping Center trotz des Erlebnisfiebers beide
Funktionen erfüllen werden, d. h. dass auch die
Versorgungsfunktion beibehalten wird. Anderer-
seits, weil sich die Gesamtfläche der zukünftigen
Center zwischen 15.000-30.000 qm bewegen wird
und somit die Chancen auf Baubewilligungen
größer sind als bei Großprojekten. Die Perspek-
tiven für Shopping Center in Deutschland sind ins-
gesamt als gut einzuschätzen. Interessant ist, dass
die Akzeptanz dieser Vertriebswege und die Ent-
wicklung einer ‚Mehr-Kultur’ (mehr Bedürfnisse,
mehr Erlebnisse, Zusatznutzen usw.) (vgl. STEINECKE

2000, S. 17-18) dazu geführt haben, dass neben der
weiteren Professionalisierung der Anbieter auch
Spezialisierungstendenzen am (Freizeit-)Markt fest-
zustellen sind. Das Ergebnis sind Infotainment
Center, Brand Parks, Erlebnisparks und einzelhan-
delsorientierte Urban Entertainment Center etc.
(vgl. QUACK 2000, S. 196).

Abschließend ist zu sagen, dass die steigenden
Ansprüche der Konsumenten, ihre zunehmende
Preissensibilität und das Auftreten neuer Wettbe-
werber die Dynamik im Einzelhandel weiter ankur-
beln wird. Während Trends und neue Angebote
irgendwann an qualitative Grenzen stoßen werden,
existieren hinsichtlich der Angebotsqualität und
der konzeptionellen Phantasie, wie das Beispiel der
UECs zeigt, noch viele Umsetzungsmöglichkeiten.
Durch die zunehmende Verschiedenartigkeit von
Zielgruppen und die darauf aufbauende Differen-
zierung von Angeboten bestehen auch in Zukunft
Chancen, sich auf individuellem Wege dem
Wettbewerb mit einzigartigen Produkten bzw.
Projekten zu stellen.
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1 Hintergrund und Interdisziplinarität
der Incentive-Reise

Im Zeitalter der Globalisierung und zusammen-
wachsenden Märkte sind Unternehmen einem
immer größeren Konkurrenzdruck ausgesetzt. Um
im Verdrängungswettbewerb bestehen zu können,
müssen sie flexibel, innovationsfreudig und
gleichzeitig extrem leistungsfähig sein. Die Er-
folgskomponente ,technischer Vorsprung’, d. h.
eine Innovationsführerschaft, ist kurzzeitiger ge-
worden, weil die Märkte durch nachrückende Kon-
kurrenz schneller abgeschöpft werden. Es gilt für
die Anbieter, die eigenen Produkte intensiver zu
offerieren.

Hier ist die Verkaufsförderung seit langem ein
weit verbreitetes Instrument zur Umsatz- bzw. Ab-
satzsteigerung. Unter den Instrumenten der Ver-
kaufsförderung hat sich der Verkaufswettbewerb –
mit der Vergabe von Incentives – vornehmlich in
verkaufsintensiven, d. h. Außendienst orientierten,
Branchen durchgesetzt. Die Wirkung dieses Anreiz-
systems ist hoch, aber relativ kurzfristig.

Um sich langfristig gegen die Konkurrenz
durchzusetzen, bedarf es der Entwicklung neuer
Absatzwege und einer gezielten Profilierung des
Unternehmens. Dieses geschieht heute nicht vor-
rangig durch die Technik, sondern in erster Linie
durch die Menschen im Unternehmen. Das
Humankapital ist zu der wichtigsten Erfolgskom-
ponente geworden.

Die Anforderungen an die Mitarbeiter werden
dadurch höher und komplexer. Von ihnen wird
nicht nur der perfekte Umgang mit neuen Techno-
logien erwartet, sondern darüber hinaus das Mit-
denken und die Bereitschaft, sich ganz und gar für
das Unternehmen einzusetzen. Letzteres kann nur
durch eine Identifizierung mit der Philosophie, den
Zielen sowie den Produkten und Leistungen des
Unternehmens erreicht werden. Der Umgang aller
Angehörigen eines Unternehmens miteinander
und darüber hinaus mit Kunden, Händlern etc.
spielt in der heutigen Kommunikationsgesellschaft
eine immer größere Rolle. Soziale Kompetenzen

der Mitarbeiter sind mehr denn je gefragt und
langfristige Konzepte hinsichtlich der Mitarbeiter-
motivation werden verstärkt in Unternehmenszie-
le mit aufgenommen.

Wie aber lassen sich die Mitarbeiter heute moti-
vieren? Wachsender Wohlstand und gesättigte
Märkte lassen kaum materielle Wünsche offen. Die
Bedürfnisse der Menschen sind heute eher imma-
terieller Art. Außerdem bedeutet Freizeit nicht
primär Regeneration von der Arbeit, sondern eher
Spaß, Erlebnis und Anerkennung. Dabei repräsen-
tiert der Erlebniskonsum einen Trend zur Individu-
alität und zum Ausbruch aus gleichförmigen
Lebensstilen. Hier fließt das Bedürfnis nach
Anerkennung und Prestige ein – sich von anderen
abheben und sich als etwas Besonderes fühlen
(vgl. OPASCHOWSKI 1995; vgl. NAISBIT/ABURDENE 1990).

Seitens der touristischen Nachfrage lässt sich
festhalten, dass eine hohe Reiseerfahrenheit der
Urlauber zu wachsenden Ansprüchen an die Quali-
tät der touristischen Leistungen führt (vgl. STEINECKE

1997, S. 9). Auch verstärkt sich der Urlaubswunsch
nach Einzigartigkeit. Die Reise soll nicht für jeder-
mann in der gleichen Weise zu erleben sein. NAISBIT

(1990, S. 195) formuliert diesen Trend zur Indivi-
dualität folgendermaßen: „Je ähnlicher wir uns
werden, desto stärker betonen wir unsere Indi-
vidualität.“ Außerdem finden sich anstatt eines
Hauptreisemotivs heute mehrere Motive (z. B.
Wunsch nach Genuss, Erholung, Natur, Erlebnis,
Gesundheit).

Die veränderten Einstellungen erzwingen be-
züglich der Gestaltung von Anreizsystemen zur
Mitarbeitermotivation eine Orientierung der Incen-
tives an den neuen Erlebnis- und Prestigewerten.
Unter den Incentive-Arten hat sich die Incentive-
Reise als besonders flexibles und vielseitiges Mo-
tivationsinstrument bewährt. Sie stellt ein Binde-
glied zwischen erlebnisorientiertem Freizeitkon-
sum und unternehmerischem Umsatzstreben dar.
Es handelt sich um „eine Reise, die ein Arbeitgeber
zur Motivation oder zur Belohnung für ausgewähl-
te Mitarbeiter veranstaltet“ (PIEPER 1992, S. 165).

Die Incentive-Reise in Deutschland:
Marktposition - Unternehmenspolitik - Perspektiven

Ulrike Riechers
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Die Incentive-Reise ist in einen umfangreichen
Planungs- und Organisationsprozess eingebettet.
Ihre Konzeption orientiert sich sowohl an den Un-
ternehmenszielen und -möglichkeiten als auch an
den Motiven der jeweiligen Zielgruppe. Die sich
hieraus ergebende Verknüpfung konträrer Bedürf-
nisse wirft Probleme auf. So stehen beispielsweise
wachsende Ansprüche der Incentive-Teilnehmer
aufgrund steigender Reiseerfahrenheit den zuneh-
mend knapper werdenden Budgets der Unterneh-
men gegenüber.

Eine wachsende Anzahl von Incentive-Agentu-
ren deutet darauf hin, dass immer mehr Unterneh-
men die komplexe Organisation von Incentive-Ver-
anstaltungen Spezialisten mit dem entsprechen-
den Know-How anvertrauen. Diese müssen sensi-
bel im Umgang mit den unterschiedlichen Bedürf-
nissen und Zielen der Teilnehmer und Auftragge-
ber, aber auch für Entwicklungen im Tourismus-
markt sein.

Erkenntnisse über die Entwicklung der Incenti-
ve-Reise stammen aus verschiedenen wissen-
schaftlichen Disziplinen (vgl. Abb. 1).1

Tourismus

Unter ,Tourismus’ werden die Fahrten der Reisen-
den zwischen Heimatort und Reiseziel, der vor-
übergehende Aufenthalt am fremden Ort, sowie
die Reisevorbereitung am Ausgangsort verstan-
den. Als Synonyme können die Begriffe ,Reisever-

kehr’, und ,Fremdenverkehr’ verwendet werden
(vgl. FREYER 1995, S. 1).

Laut einer Definition der Welttourismusorgani-
sation (WTO 1997, S.10) umfasst Tourismus „die
Aktivitäten von Personen, die an Orte außerhalb
ihrer gewohnten Umgebung reisen und sich dort
zu Freizeit-, Geschäfts- oder bestimmten anderen
Zwecken nicht länger als ein Jahr ohne Unter-
brechung aufhalten.“

Betriebswirtschaft

Die Nachfrager von Incentive-Leistungen sind
nicht die Teilnehmer selbst, sondern i.d.R. deren
Arbeitgeber. Diese treffen alle Entscheidungen
über die Incentive-Veranstaltung unter Berücksich-
tigung der Unternehmensziele. Die Betriebswirt-
schaftslehre ist somit die zweite Disziplin, die
einen Bezug zur Incentive-Reise hat. Hierbei sind
vor allem folgende Kernbereiche von Relevanz:
- Personalwirtschaft

Aufgabe der Personalwirtschaft ist die Bereit-
stellung und der zielorientierte Einsatz von Per-
sonal, d. h. der im Unternehmen beschäftigten
Menschen. Darunter fallen u. a. die Qualifizie-

rung, Bereitstellung von Anreizen und die Ver-
haltenssteuerung bzw. Führung.

- Absatzwirtschaft
Die Absatzwirtschaft ist darauf ausgerichtet, die
produzierten Güter und Leistungen des Unter-
nehmens am Markt abzusetzen. Dieses ge-
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Abb. 1: Die Incentive-Reise als interdisziplinäres Forschungsobjekt

Quelle: Eigene Darstellung

1) Touristische Unternehmen werden zwar unter Berücksichtigung betriebswirtschaftlicher Erkenntnisse geführt, in der vorliegenden
Ausführung beziehen sich die Begriffe ,Betriebswirtschaft’, ,Unternehmen’ und ,unternehmerisch’ aber (sofern nicht vermerkt) ledig-
lich auf Unternehmen, welche Incentive-Angebote nachfragen. Eine Trennung zwischen Tourismus und Betriebswirtschaft erfolgt hier
aufgrund der Betrachtung des Incentive-Produktes und seiner Nachfrage.



schieht u. a. durch Analyse der Absatzchancen,
Festlegung der Absatzziele und Einsatz einer
Kombination verschiedener absatzpolitischer
Instrumente.

Die verschiedenen Komponenten der Incentive-
Reise berühren weitere Wissenschaftsbereiche,
welche in enger Verbindung mit den Erscheinun-
gen im Tourismus und der Betriebswirtschaft ste-
hen; dazu zählen die Motivationspsychologie und
die Soziologie.

Motivationspsychologie

Der Begriff ,Incentive’ wurde aus dem Englischen
übernommen und durch kein deutsches Synonym
ersetzt. Die deutschen Begriffe ,Anreiz’ oder ,An-
trieb’ kommen dem Wortsinn dieses englischen
Wortes am nächsten (vgl. KLATT/ROY 1981, S. 285).

Die Bedeutung des Incentive-Begriffes wird
deutlich, wenn man von seinen lateinischen Wur-
zeln ausgeht: Das lateinische Wort ,incendere’ wird
mit ,entzünden’, ,erregen’, ,aufregen’ oder ,stei-
gern’ übersetzt (vgl. Heinicken-Verlag 1974, S. 242).
Hier erhält die große Dynamik von Incentives
ihren Ausdruck. Incentives sollen anspornen, Ta-
tendrang entfachen und zu einer Handlung moti-
vieren.

Die Incentive-Reise stellt für die Reisenden
einen Anreiz dar. Die Aussicht auf eine besondere
Reise treibt die betreffenden Personen zu be-
stimmten Handlungen an. Aber auch während der
Reise ergeben sich zahlreiche Möglichkeiten, die
Teilnehmer nachhaltig zu motivieren und zu begei-
stern. In der Incentive-Branche ist es daher von Be-
deutung, die motivationspsychologischen Vorgän-
ge im Menschen zu beachten. Nur so ist es den In-
centive-Initatoren möglich, die Aufgaben, Aktivitä-
ten und Anreize optimal zu gestalten und auf die
betreffenden Zielgruppen auszurichten.

Soziologie

Die Motivation von Personen ist untrennbar mit
ihren Wünschen und Zielen verknüpft, welche wie-
derum durch das soziale Umfeld der betreffenden
Personen beeinflusst werden. Der Wandel von weit-
reichenden Rahmenbedingungen ändert die Menta-
lität, d. h. das Fühlen, Denken, Wahrnehmen, Be-
werten, Bevorzugen und Stellungnehmen der Men-
schen.

Die Soziologie untersucht gesellschaftliche Ent-
wicklungen und liefert wichtige Erkenntnisse, die
es den Incentive-Veranstaltern ermöglichen, das
Programm den Wünschen und Wertvorstellungen

der Menschen entsprechend optimal zu gestalten.
So wird derzeit ein Wertewandel von Pflicht- und
Akzeptanzwerten zu Selbstentfaltungswerten, von
Tugenden wie Fleiß, Ehrgeiz, Disziplin, Gehorsam,
Ordnung und Pflichterfüllung hin zu Werten wie
Selbermachen, Selbst-Aktiv-Sein, Spontanität,
Sich-Entspannen und Wohlfühlen beschrieben
(vgl. KLAGES 1993, S. 3; FREYER 1991, S. 15). Hier-
durch ändern sich auch die Reisemotive, die Er-
wartungen und das Verhalten der Reisenden. Die
Gestaltung der Incentive-Reise wird diesen Trends
entsprechend angeglichen.

Vor dem Hintergrund dieses Querschnittscha-
rakters der Incentive-Reise konzentriert sich der
vorliegende Beitrag auf drei Fragestellungen:
- die Beschreibung der Merkmale und des Stel-

lenwertes der Incentive-Reise als touristisches
Marktsegment,

- die Darstellung der Incentive-Reise als Instru-
ment der Unternehmenspolitik,

- die Analyse der Perspektiven der Incentive-Rei-
se in Deutschland (auf der Grundlage einer Del-
phi-Untersuchung).

2 Die Incentive-Reise als 
touristisches Marktsegment

Der Tourismusmarkt ist ein gedankliches Kon-
strukt, welches alle relevanten Informationen für
Anbieter und Nachfrager touristischer Leistungen
zusammenfasst (vgl. FREYER 1997, S.178). Dieser
Gesamtmarkt ist in eine Vielzahl verschiedener
Segmente aufgeteilt, welche jeweils in sich homo-
gene touristische Märkte bilden. Während früher
möglichst große, durch Gemeinsamkeiten gepräg-
te Teilmärkte gebildet wurden, wird heute ver-
sucht, die Tourismussegmente anhand ihrer Unter-
schiede immer detaillierter voneinander abzugren-
zen. Orientierungspunkte liefern dabei immer we-
niger die Produkte, sondern vielmehr die Merkma-
le der Nachfrager, d. h. der jeweiligen Zielgruppen.
Die Marktabgrenzung kann dabei unter räumlichen
(Einzugsgebiet), saisonalen (Reisezeit), sachlichen
(Reiseart) und personellen (sozioökonomische
Nachfrager-Struktur) Aspekten sowie anhand der
Beziehung zwischen den Marktteilnehmern (Markt-
situation) erfolgen (vgl. FREYER 1997, S. 175).

Die Beschreibung der Incentive-Reise als touri-
stisches Marktsegment, d. h. ihre Positionierung
im Tourismusmarkt, erfolgt hier unter sachlichen,
personellen und marktsituationsspezifischen
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Aspekten. Als Abgrenzungskriterien werden inhalt-
liche Komponenten sowie die Struktur von An-
bietern und Nachfragern näher erläutert.

2.1 Charakterisierung der Incentive-Reise

Obwohl jede Incentive-Reise als Unikat gilt, lassen
sich einige typische Abgrenzkriterien von Incen-
tive-Reisen generell festhalten:

Einmaligkeit

Ein hervorstechendes Merkmal der Incentive-Reise
ist die Einbettung der Reiseaktivitäten in eine
außergewöhnliche, unternehmensspezifische Ge-
samtkonzeption. In der Regel wird die Reise unter
ein Motto gestellt, welches alle Bereiche der Incen-
tive-Aktion prägt. Jede Incentive-Reise stellt ein
Unikat dar, weil sie auf die spezifischen Bedürfnis-
se und Ziele des jeweiligen Unternehmens ausge-
richtet ist und die Reiseinhalte mit der Unterneh-
mensphilosophie verknüpft (vgl. KUNZ/MEHLER

1987; BÖHME-KÖST 1992, S. 114; EISENHUTH 1996,
S. 358).

Teilnehmerstruktur

Die Gestaltung der Incentive-Aktion ist, neben der
Budgetfrage, im Wesentlichen von der jeweiligen
Teilnehmer-Struktur geprägt. Die Zielgruppe wird
den Unternehmenszielen entsprechend ausge-
wählt. In der Regel handelt es sich um die Gewin-
ner eines Incentive-Wettbewerbes. Auch die Teil-
nehmerzahl hängt von der Zielsetzung des Unter-
nehmens ab. Einzel-Incentives sind ebenso mög-
lich wie Großveranstaltungen mit hundert und
mehr Personen. 25% der deutschen Incentive-Rei-
sen werden mit weniger als 20 Teilnehmern durch-
geführt und etwa 30% der Reisen weisen eine Teil-
nehmerzahl von über 50 auf (vgl. o. V. 1995, S. 71).
In vielen Fällen zählen die (Ehe-)Partner der Wett-
bewerbsteilnehmer mit zur Reisegruppe.

Dauer

Die durchschnittliche Reisedauer beträgt bei Incen-
tive-Reisen innerhalb Europas drei bis vier Tage
und drei bis sieben Tage bei Destinationen in Über-
see (vgl. o. V. 1995, S. 71; vgl. MARGREITER 1994,
S. 141). Dieser relativ kurze Zeitraum ist in erster
Linie kostenbedingt. Das Unternehmen hat nicht
nur die Reisekosten zu tragen, sondern muss im
Tagesgeschäft zusätzlich auf seine besten Arbeits-
kräfte verzichten.

Destinationen

Die Incentive-Veranstaltungen sind an keine be-
stimmten Zielgebiete gebunden. Die Auswahl einer
Destination wird u. a. durch ihren Prestigewert
beeinflusst. Dieser bestimmt sich durch das politi-
sche Image, die Sicherheit, den wirtschaftlichen und
kulturellen Status, die Erreichbarkeit, die touristische
Infrastruktur und die landschaftlichen Schönheiten
und Einzigartigkeiten (vgl. MARGREITER 1994, S. 140).

Etwa ein Drittel aller Incentive-Reisen deutscher
Unternehmen findet innerhalb Deutschlands statt.
Bei den Auslandsreisen liegt der Schwerpunkt, ab-
gesehen von den USA, auf europäischen Destina-
tionen. Hier wird besonders der Mittelmeerraum fa-
vorisiert. Nordeuropa wird ebenfalls zunehmend fre-
quentiert (vgl. o. V. 1995, S. 71; http://www. incenti-
ve-journal.de/a. 1997). Diese Raumstruktur lässt sich
darauf zurückführen, dass von Deutschland aus
grundsätzlich alle europäischen Länder relativ
schnell zu erreichen sind und den Kunden dort eine
große Palette an Landschaftsformen, Klima und Akti-
vitätsmöglichkeiten geboten werden kann.

Aktivitäten

Das Spektrum der Aktivitäten während einer
Incentive-Reise ist sehr weit gesteckt. Gestaltungs-
komponenten können beispielsweise sein: River-
boat-Shuffle, Schatz-Suche, Survival-Training,
Bankette, Foto-Safari und vieles mehr (vgl. BÖHME/
KÖST 1992, S. 114; vgl. o. V. 1991a, S. 16).

Oft wird eine regions- bzw. landestypische Akti-
vität in die Incentive-Aktion eingebettet, wie ein
Schlittenhunderennen in Norwegen, ein Kurs im
Alphornblasen oder Jodeln in einer Berghütte.
KUNZ/MEHLER (1987, S. 159) sehen es sogar als sehr
wichtig an, ungewöhnliche, landesspezifische At-
traktionen zu kreieren, die für die meisten Per-
sonen auf eigene Faust nicht zu erleben wären. Die
Gesamtkonzeption erhält dadurch ein abgerun-
detes Bild und der Erlebniswert wird gesteigert.

Extras

Über eine perfekte Inszenierung des jeweiligen
Mottos hinaus weisen Incentive-Reisen einen ho-
hen Grad an Extras auf. Besonderheiten, wie eine
spezielle Begrüßung an Bord, ein Gastgeschenk im
Hotelzimmer, eine Begegnung mit Prominenten
etc., sollen überraschen und dadurch die Erwartun-
gen der Teilnehmer immer wieder übertreffen (vgl.
KUNZ 1987, S. 158; EISENHUTH 1996, S. 358).
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Wertigkeit

Der Wert von Incentive-Reisen kann insgesamt als
hoch bezeichnet werden. Er setzt sich aus materi-
ellen und immateriellen Elementen zusammen:
- Der materielle Wert einer Incentive-Reise be-

steht aus den Aufwendungen für die touristi-
schen und andere Angebotselemente: Unter-
kunft, Verpflegung, Transport, Gebühren für lo-
kale Institutionen, eine umfangreiche Betreu-
ung, Give-Aways und andere Extras.

- Der immaterielle Wert einer Incentive-Reise
entspricht der Höhe von Erlebnis- und Prestige-
werten. Diese Werte entstehen dadurch, dass
bei den Reisenden Gefühle wie Einmaligkeit,
Stolz, Anerkennung, Faszination etc. geweckt
werden. Die Teilnahme an einer Incentive-Reise
wird nur Privilegierten zuteil. Neben diesem
Prestigewert, zur ,Elite’ zu gehören, verhelfen
die außergewöhnlichen Erlebnisse den Teilneh-
mern zu weiterer Anerkennung und Selbstbe-
stätigung. Da die Reise von Privatleuten in die-
ser Form nicht gebucht werden kann, erfährt
der Incentive-Teilnehmer ein Prestige sowohl
durch die Zuhause-Gebliebenen als auch durch
beobachtende Urlauber vor Ort.

2.2 Stellung der Incentive-Reise im 

Tourismusmarkt

Reisen finden entweder während der Arbeitszeit
oder Freizeit statt. So kann generell zwischen  Ge-
schäftsreisen und Urlaubsreisen differenziert wer-
den (vgl. FREYER 1995, S. 46).

Es ist schwierig, die Incentive-Reise anhand des
zeitlichen Aspektes einzuordnen, denn einerseits
werden die Teilnehmer wochentags von der Arbeit
freigestellt, andererseits stellen sie oft ein freies
Wochenende für die Reise zur Verfügung. Aber
auch eine Segmentierung anhand inhaltlicher
Komponenten ist nicht eindeutig. So dient die In-
centive-Reise zwar der Verwirklichung unterneh-
merischer Ziele, die Teilnehmer sollen sich aber
auch wie im Urlaub vergnügen. Um diese Proble-
matik zu verdeutlichen, wird im Folgenden eine in-
haltliche Abgrenzung der Incentive-Reise zu den
beiden Reisetypen Urlaubsreise und Geschäftsrei-
se vorgenommen.

2.2.1 Abgrenzung zur Urlaubsreise

Als Urlaubsreisen werden alle Reisen bezeichnet,
welche keinen beruflichen Zweck haben und min-
destens fünf Tage dauern (vgl. SCHROEDER 1995,
S. 255).

Dieser Definition zufolge sind Incentive-Reise
keine Urlauberreisen, denn sie finden aus einem
beruflichen Ursprung heraus statt. Allerdings sind
die Reisenden nicht unterwegs, um zu arbeiten,
sondern sie wurden aufgrund ihrer vorherigen Lei-
stungen zur betreffenden Tour eingeladen. Dem-
nach sind sie aus Sicht der Veranstalter wie Ur-
laubsreisende (allerdings mit Sonderstatus) zu be-
handeln.

Bezüglich des Organisationsgrades wird die Ur-
laubsreise in zwei Typen unterteilt:
- Die Individualreise, welche durch den Reisenden

selbst organisiert und individuell zusammenge-
stellt wird (vgl. SCHROEDER 1995, S. 135).

- Die Pauschalreise, welche vom Reiseveranstal-
ter zusammengestellt wird. Hier werden min-
destens zwei Hauptleistungen, wie Transport,
Unterkunft, Verpflegung, Besuchsprogramm,
Animation, Transfer oder andere Leistungen, zu
einem Arrangement gebündelt, das als standar-
disiertes, vorgefertigtes Programm in Katalo-
gen angeboten wird (vgl. SCHROEDER 1995,
S. 188).

Bei der Urlaubsreise ist die Entscheidungsfreiheit
der Reisenden sehr groß. Im weiteren Sinne tun
und lassen sie, was sie wollen. Besonders ausge-
prägt ist diese Unabhängigkeit bei der Individual-
reise, bei der fast alle Reiseelemente vom Urlau-
ber selbst geplant werden. Pauschalurlauber sind
dagegen, was die Organisation betrifft, relativ pas-
siv. Die Incentive-Reise weist Ähnlichkeiten mit
einer Pauschalreise auf, da die Reisenden sich
ebenfalls um nichts kümmern müssen. Hier ist es
sogar noch extremer: Die Teilnehmer von Incen-
tive-Reisen sind nicht nur passiv bezüglich der Or-
ganisation der Reise, sondern sie haben bei den
Aktivitäten kaum Entscheidungsfreiheit oder Aus-
wahlmöglichkeiten. Während Pauschalurlauber zu-
mindest die Möglichkeit haben, sich im Reisebüro
über die verschiedenen Angebote zu informieren
und ihren Wünschen entsprechend etwas auszu-
wählen, sind bei Incentive-Reisen die touristischen
Aktivitäten vorgegeben und bei Reiseantritt oft un-
bekannt.
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Ein weiterer Unterschied zwischen Urlaubs-
und Incentive-Reise wird durch die Abhängigkeit
vom verfügbaren Geld und der (Frei-)Zeit gekenn-
zeichnet. Während Normal-Urlauber streng kalku-
lieren müssen, stellt sich dieses Problem für Incen-
tive-Reisende nicht. Sie haben weder Kosten, noch
müssen sie ihre Urlaubszeit opfern (vgl. BÖHME-
KÖST 1992, S. 166).

Aufgrund der aufgeführten Differenzen wird die
Incentive-Reise nicht dem Segment der Urlaubs-
reisen zugeordnet. Dennoch ist die Analyse des
Reiseverhaltens und der Reisemotive von Urlaubs-
reisenden wichtig, um hieraus Trends für die Incen-
tive-Reise abzuleiten. Schließlich gilt es, die Pro-
dukte an den Kundenwünschen auszurichten.

2.2.2 Abgrenzung zur Geschäftsreise

Geschäftsreisen werden definiert als „alle Reisen,
die aus beruflichen Gründen unternommen wer-
den und steuerlich abgesetzt werden können. Sie
werden also nicht aus privater Kasse finanziert
(...)“ (SCHROEDER 1995, S. 111).

FREYER (1995, S. 2) erklärt, dass Geschäftsreisen
den Unternehmen zur Herstellung oder zum Ab-
satz ihrer Produkte dienen und dementsprechend
als Kostenfaktor in den Betrieb eingehen. Sie zäh-
len zur Arbeitsleistung der Geschäftsreisenden,
deren private Interessen in den Hintergrund
rücken. Oftmals werden aber Geschäftsreisen nach
Erledigung der Arbeit mit allgemeinen touristi-
schen Aktivitäten verbunden, wie sie i. d. R. bei Er-
holungsreisen stattfinden.

Auch Incentive-Reisen sind unternehmerischen
Ursprungs. Sie werden vom Betrieb finanziert und
aus Gründen der Erfolgssteigerung veranstaltet.
Allerdings können die motivationssteigernden
Aktivitäten während der Reise nicht als Arbeitsleis-
tung gesehen werden, da sie nur indirekt zur Ab-
satzsteigerung führen. Ein Widerspruch zu den In-
halten von Geschäftsreisen besteht auch darin,
dass Incentive-Reisen vergnügungs- bzw. erho-
lungstouristisch geprägt sind. Zwar beinhalten In-
centive-Reisen oft auch geschäftlich relevante
Komponenten, wie Workshops, Tagungen und Prä-
sentationen (vgl. GUGG/HANK-HAASE, http://www.
incentive-journal.de/a...1997), aber das Rahmen-
programm weist in der Regel einen hohen Grad an
Entertainment auf.

Die vergnügungs- bzw. erholungstouristischen
Elemente führen zu einem weiteren wichtigen Ab-

grenzungsaspekt der beiden Reisearten. Nach der
Definition der Geschäftsreise von SCHROEDER (1995)
ist die Geschäftsreise u. a. dadurch gekennzeich-
net, dass die Reisekosten vom Unternehmen steu-
erlich abgesetzt werden können; dies ist bei der In-
centive-Reise nicht der Fall. Der Gesetzgeber be-
trachtet die Belohnung für erbrachte Arbeits-
leistung als Arbeitslohn bzw. geldwerten Vorteil,
welcher vom Empfänger zu versteuern ist (vgl.
ALBERT 1997, S. 14).

Wenn der Vergnügungsaspekt der Reise den
Geschäftscharakter der Reise dominiert, muss die
gesamte Reise lohnsteuerlich behandelt werden.
Jedoch soll der Incentive-Teilnehmer nicht durch
steuerliche Aufwendungen belastet werden, da
sich dies nicht mit dem Motivationseffekt der In-
centive-Aktion vereinbaren lässt. Die sorgfältige
Konzeption und Finanzplanung von Incentive-Rei-
sen stellt sich dadurch als Herausforderung für die
Unternehmen dar.

Die Zuordnung der Incentive-Reise zum Seg-
ment der Geschäftsreise ist somit nicht eindeutig.
FREYER (1995, S. 77) betrachtet Incentive-Reisen
zwar als Geschäftsreisen, betont allerdings auch
die dargestellte Problematik.

2.2.3 Marktsituation von Incentive-Reisen

Aufgrund der bisherigen Ausführungen (vgl. Kap.
2.2.1 und 2.2.2) könnte die Incentive-Reise also als
eigenständiges touristisches Marktsegment zwi-
schen dem Geschäfts- und dem Urlaubstourismus
positioniert werden. Die Praxis zeigt aber, dass in der
Regel nicht dementsprechend differenziert wird.
Statistisches Material, welches sich ausschließlich
auf Untersuchungen des Incentive-Reisemarktes be-
zieht, ist rar. In den meisten Fällen  wird dieser Be-
reich in Untersuchungen dem Geschäftsreisemarkt
zugeordnet. So wurde für Incentiv-Reisen heute ein
Anteil von 2,4% am europäischen Geschäfts-
reiseverkehr ermittelt (vgl. CIM, http://www.cim-
publications.de/express/nachr14. htm).

Der Incentive-Markt weist dabei die Besonder-
heit auf, dass nicht die Reiseteilnehmer selbst,
sondern die jeweiligen Entscheidungsträger in den
Unternehmen als Nachfrager auftreten. Die Ange-
bote orientieren sich in höchstem Maße an den
Wünschen dieser Nachfrager (Unternehmen), de-
ren Forderungen sich wiederum stark an den Be-
dürfnissen der von ihnen ausgewählten Zielgrup-
pe (Mitarbeiter) ausrichten.

96



Die Incentive-Reise in Deutschland 97

Die Anbieter von Incentive-Reisen müssen
daher sensibel für Trends bzw. Veränderungen so-
wohl im Unternehmens- als auch im Freizeitbe-
reich sein. Die Kunden (Unternehmen) werden in
diesem Zusammenhang immer preisempfindli-
cher und anspruchsvoller. Die Anbieter müssen
ihre Produkte qualitativ hochwertig und möglichst
günstig anbieten, weil die Nachfrager aufgrund
der Angebotsvielfalt sehr wählerisch sein können.

Da bei der Durchführung von Incentive-Reisen
— wie bei der Organisation von Tagungen — die An-
gebote der Verkehrsunternehmen, der Hotellerie
und der Gastronomie genutzt werden, haben zu-
nächst die bestehenden Kongressagenturen diesen
neuen Geschäftsbereich aufgegriffen. Dabei hatten
die Agenturen anfänglich fast ausschließlich eine
Einkäuferfunktion (vgl. BÖHME-KÖST 1992, S. 29).
Relativ schnell erfolgten dann Gründungen von
Incentive-Agenturen, welche sich auf diesen neuen
Tourismusbereich spezialisierten. In Deutschland
bieten derzeit etwa 350 Agenturen schwerpunktmä-
ßig Incentive-Reisen in das In- und Ausland an. Pro
Veranstalter werden im Jahr durchschnittlich 35-40
Incentive-Reisen organisiert (vgl. GUGG/HANK-HAASE,
http://www.incentive-journal.de/a...1997). Mittler-
weile zählen nicht mehr ausschließlich Großunter-
nehmen, sondern auch immer mehr mittelständi-
sche Firmen zum Incentive-Kundenkreis.

Incentive-Anbieter stammen aus verschiede-
nen Bereichen, wie z. B. Unternehmens- oder Mar-
ketingberatung, Werbung/Promotion, Eventkon-
zeption oder Freizeitgestaltung. Kooperationen un-
terschiedlicher Leistungsträger und Veranstalter
sind weit verbreitet.2 Je nach Organisations-
wunsch der Kunden werden die Dienste folgender
Anbieter nachgefragt (vgl. o. V. 1987a, S. 21): Bera-
tungsgesellschaften, Werbeagenturen, Reiseveran-
stalter und -büros, Leistungsträger (Fluggesell-
schaften, Hotels) und Incentive-Agenturen (Full-
Service).

Unternehmen, die eine komplexe Incentive-Ak-
tion, d. h. einen Wettbewerb mit einer Reise als krö-
nendem Abschluss, durchführen wollen, geben im-
mer öfter die gesamte Organisation in die Hände
von Full-Service-Agenturen. Diese verfügen nicht
nur über die notwendigen touristischen Kontakte
und Erfahrungen, sondern zusätzlich über aus-
reichende betriebswirtschaftliche Kenntnisse, um

auf die spezifischen Bedürfnisse des jeweiligen Un-
ternehmens eingehen zu können. Sie bieten unter
allen Incentive-Anbietern die umfangreichsten Lö-
sungen aus einer Hand an (vgl. o. V. 1987a, S. 23;
GUBERAN/FRICK/KOCH 1997, S. 40). Diese speziellen
Agenturen offerieren keine fertigen Angebote, son-
dern erarbeiten ein individuelles Incentive-Konzept
in intensiver Zusammenarbeit mit dem Auftrag-
geber.

Die erfolgreiche Gestaltung von Incentive-Ak-
tionen erfordert nicht nur umfangreiches Know-
How seitens der Organisatoren, sondern auch ein
hohes Maß an Vertrauenswürdigkeit. Die Kunden
müssen zu einer gewissen Offenheit bereit sein
und der beauftragten Agentur einen Einblick in be-
stimmte Unternehmensbereiche gewähren. Es be-
darf somit einer sorgfältig überlegten Entschei-
dung, welcher Agentur das nötige Vertrauen entge-
gengebracht wird.

Insbesondere für Neukunden ist es aber verwir-
rend, aus der großen Zahl von Anbietern den je-
weils adäquaten auszuwählen. KUNZ/MEHLER (1987,
S. 253) sprechen von fehlender Markttranzparenz,
da viele Anbieter zwar das – in Mode gekomme-
ne – Wort ,Incentive’ in ihrer Firmenbezeichnung
aufführen, aber oft nur Teillösungen anbieten.
Außerdem wird der Marktüberblick dadurch er-
schwert, dass viele Agenturen ihre Firmenbezeich-
nung in den letzten Jahren, aufgrund einer Erwei-
terung ihrer Angebotspalette oder lediglich einer
äußeren Modernisierungsmaßnahme, geändert
haben (vgl. o. V. 1999 b, S. 106).

Der Organisationsgrad der Incentive- und
Event-Agenturen liegt bei 50%. Zahlreiche Agentu-
ren sind Mitglieder des FME (Forum Marketing
Eventagenturen) in Rheda-Wiedenbrück, welches
u. a. potentielle Incentive-Kunden bei der Auswahl
der passenden Agentur unterstützt (vgl. o. V.
1999b, S. 106; http://www.cim-publications.de/
express/nachr105.htm). Das FME wurde im Jahr
1997 mit der Absicht gegründet, mehr Markttrans-
parenz innerhalb der Marketing-Event-Branche zu
erlangen.3 Damit wird der Forderung des Marktes
nach „einheitlicher Begrifflichkeit, transparenten
Qualitätskriterien und vergleichbaren Leistungs-
Spektren von Marketing-Eventagenturen“ nachge-
kommen (vgl. FME 1998, S. 1). Eine Mitgliedschaft
wird Interessenten nur nach Erfüllung bestimmter

2) Leistungsträger (z. B. Hotel, Transportunternehmen, Gastronomie, lokale Veranstalter) offerieren Einzelleistungen, mit denen ein Ver-
anstalter seine eigenen Leistungen ergänzt (vgl. SCHROEDER 1995, S. 213).

3) Unter „Marketing-Events“ werden Veranstaltungen und Aktionen verstanden, die primär Marketingzielen dienen und Informationen,
Produkte, Dienstleistungen und Strategien erlebnisorientiert vermitteln (vgl. FME 1998, S. 1).
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Kriterien gewährt. Das FME versucht demnach,
eine Art ,Gütemaßstab’ für Event-Agenturen zu
etablieren. Allerdings konzentriert sich das FME
nicht auf das Incentive-Angebot, sondern schließt
dieses unter der Bezeichnung ,Marketing-Event’
mit ein. Es ermöglicht somit nur bedingt einen ver-
besserten Überblick im ,reinen’ Incentive-Markt.

Von großer Bedeutung für den Bekanntheits-
grad einer Incentive-Agentur ist der Erfahrungs-
austausch der Incentive-Nutzer untereinander.
Mund-zu-Mund-Propaganda und Referenzen sind
für die Agenturen besonders wichtig, um Kunden
zu gewinnen, weil die Empfehlungen zufriedener
Kunden bei Neukunden Vertrauen erwecken. Per-
sönliche Gespräche sind beim Offerieren immate-
rieller Produkte sinnvoll, um Anonymität und Un-
sicherheit zu vermeiden. Fachmessen stellen hier
einen geeigneten ,Marktplatz’ dar, auf dem An-
bieter und Nachfrager aufeinandertreffen und er-
ste persönliche Kontakte herstellen können.

Der Incentive-Bereich wird derzeit überwiegend
in Verbindung mit dem Kongress- und Tagungswe-
sen auf Messen repräsentiert. Die größten ,Incen-
tive-Messen’ sind die Incentive Travel & Meeting
Executives Show (IT & ME) in Chicago und die
European Incentive & Business Travel & Meetings
Exhibition (EIBTM) in Genf. In Deutschland findet
momentan keine vergleichbare Messe statt. Für
die deutsche Incentive-Branche ist die EIBTM die
wichtigste Fachmesse.

Incentive-Agenturen nutzen diese Messen vor-
rangig zur Informationsgewinnung über Einzelleis-
tungen, welche für Incentive-Veranstaltungen ein-
gekauft werden können. Diese Praxis unterstützt
die Annahme, dass aufgrund des individuellen
Charakters von Incentive-Aktionen eine Messeprä-
sentation durch die Agenturen ohnehin nur in be-
schränktem Maße möglich ist.

3 Die Incentive-Reise als Instrument
der Unternehmenspolitik

Jedes nach marktwirtschaftlichen Gesichtspunkten
geführte Unternehmen strebt in erster Linie die
langfristige Sicherung seiner Existenz- und Wett-
bewerbsfähigkeit an. Um sich am Markt zu be-
haupten und von Konkurrenten abzugrenzen,
legen Unternehmensführungen, unter Berücksich-

tigung aller erfolgsbestimmenden Einflussfakto-
ren und Rahmenbedingungen, langfristige Unter-
nehmensziele4 und eine Unternehmenspolitik zum
Erreichen dieser Ziele fest.

3.1 Zielsetzungen

Unternehmen entscheiden sich, Incentive-Aktio-
nen durchzuführen, um bestimmte Situationen zu
verbessern, d. h. Schwächen zu beheben bzw. zu
vermeiden und Stärken auszubilden bzw. hervor-
zuheben. In Abhängigkeit von der Zielsetzung wer-
den ,harte’ und ,weiche’ Incentives unterschieden
(vgl. WEISS 1996, S. 89):
- ,Harte’ Incentives dienen der absoluten Um-

satzsteigerung, der Kostensenkung, der Minde-
rung von Fehlzeiten und der Ausschussmini-
mierung. Es geht um eher kurzfristige, direkt
messbare Erfolgssteigerungen.

- ,Weiche’ Incentives dienen einer nachhaltigen
Motivations- und Leistungssteigerung, der Bin-
dung an das Unternehmen, der Anerkennung
der Mitarbeiterleistung und der Förderung der
Teamarbeit. Eine Erfolgssteigerung kann hier
nur indirekt, über Beobachtung und Befragung
der Mitarbeiter, gemessen werden.

Als ,harte’, kurzfristig ausgerichtete Incentives wer-
den Reiseprämien hauptsächlich im Rahmen von
Verkaufswettbewerben ausgelobt (vgl. EISENHUTH

1989, S. 85; o. V. 1998a, S. 33; BÖHME-KÖST 1992,
S. 97). Besonders dann, wenn die Marktsituation
als schlecht bezeichnet wird, motivieren viele Un-
ternehmen ihre Außendienstmitarbeiter zu erhöh-
ter Leistung, um die Marktchancen so intensiv wie
möglich zu nutzen.

Als ,weiche’, langfristig ausgerichtete Incenti-
ves gewinnen die Reiseprämien immer mehr an
Bedeutung. Veranstaltungen zum Teambuilding fal-
len beispielsweise in diesen Bereich. Je nach Ziel-
setzung können Incentive-Reisen auch zur vor-
übergehenden Verlagerung der ,Arbeitsstätte’ ge-
nutzt werden. Besonders in der Führungsebene
werden regelmäßig Incentive-Reisen durchge-
führt, um die Kreativität, die Kommunikation und
schließlich die Motivation der gesamten Gruppe
zu fördern. Nicht selten stehen hier Konferenzen
an ungewöhnlichen Orten, wie z. B. auf einem zu-
vor durch die Gruppe gebauten Floß, auf dem Pro-
gramm (vgl. JAISLI 1997)

98

4) „Ein angestrebter Zustand, den ein Unternehmen zumeist auf der Basis von - in einer Situationsanalyse ermittelten - Rahmenbedin-
gungen definiert“ (NIESCHLAG/DICHTL/HÖRSCHGEN 1997, S. 1087).
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3.2 Zielgruppen

Zu den aktuellen Incentive-Nutzern zählen über-
wiegend folgende Wirtschaftszweige: Banken, Ver-
sicherungen, Automobilindustrie, Elektronikindus-
trie, Pharmaindustrie, Kosmetikindustrie, Lebens-
mittel- und Brauereissektor, Werkzeug- und Ma-
schinenindustrie sowie Baustoffhandel (vgl. MARG-
REITER 1994, S. 139).

Zu 80% richten sich die Incentive-Aktionen an
die Außendienstmitarbeiter des jeweiligen Unter-
nehmens (vgl. MARGREITER 1994, S. 139). Diese Tat-
sache lässt sich darauf zurückführen, dass die ab-
soluten Verkaufszahlen gesteigert werden sollen,
also die Verkäufer oder Händler motiviert werden
müssen. Es ist jedoch bekannt, dass unternehme-
rischer Erfolg nicht nur von den Mitarbeitern im
Verkauf abhängt. Jeder Einzelne im Unternehmen
leistet einen wichtigen Beitrag zur Qualität des An-
gebotes und zur Quantität des Absatzes. Ein Wett-
bewerb für die Mitarbeiter des Innendienstes stellt
die Unternehmen allerdings vor ein Zuordnungs-
und Bewertungsproblem. Incentive-Reisen für den
Innendienst werden deshalb in unterschiedlicher
Art und Weise ausgeschrieben und unter unter-
schiedlichen Bewertungskriterien vorgenommen
(z. B. Kundenbetreuung und betriebliches Vor-
schlagswesen; vgl. BLOOM 1990, S. 30).

Auch die (Ehe-)Partner der Mitarbeiter gehören
oft zur Zielgruppe von Incentive-Reisen. Einerseits
wird damit dem Wunsch der Arbeitnehmer nach
mehr Zeit für die Familie entsprochen. Anderseits
wirkt sich die Einstellung der Partner erheblich auf
den Arbeitseinsatz der Zielpersonen aus. Die Aus-
sicht auf eine Erlebnisreise verleitet die Familie,
den Wettbewerber zu mehr Einsatz anzuspornen.5

Überstunden und damit weniger gemeinsame Zeit
werden vorübergehend in Kauf genommen, da die
Reiseprämie als Kompensation aufgefasst wird
(vgl. BLOOM 1990, S. 30; o. V. 1991, S. 19; KUNZ/MEH-
LER 1987, S. 239).

4 Perspektiven der Incentive-Reise
in Deutschland: Ergebnisse einer 
Delphi-Umfrage

Die Perspektiven, welche sich der Incentive-Reise
in Deutschland bieten, lassen sich aufgrund man-

gelnden Zahlenmaterials nur schlecht vorhersa-
gen. Durch Zurückgreifen auf das Wissen und die
Erfahrung von Personen, welche mit der betreffen-
den Thematik und Problematik vertraut sind, kann
zumindest ein Trendansatz der deutschen Incen-
tive-Reise aufgezeigt werden. Als empirisches Un-
tersuchungsinstrument wurde diesbezüglich die
Delphi-Methode herangezogen, welche im Folgen-
den erläutert wird.

4.1 Einführung in die Methodik

Bei der Delphi-Umfrage handelt es sich um eine
„mehrphasige, schriftliche, anonyme Befragung
ausgewählter Personen mit jeweiliger Bekanntga-
be der Ergebnisse (statistische Auswertungen, Ar-
gumente, Gesamtargumente) der Vorrunde“
(KOCHER 1976, S. 362).

Die wesentlichsten Merkmale der Delphi-Um-
frage sind (vgl. BUSCH 1972, S. 147; KOCHER 1976,
S. 362):
- Anonymität,
- schriftliche Befragung mit Fragebogen,
- Gruppenbefragung,
- mehrere Befragungsrunden.
Die Delphi-Umfrage dient dazu, individuelle
Kenntnisse und Erfahrungen einer Gruppe von Be-
fragten in einem strukturierten Erhebungsverfah-
ren zu einer prognostischen Aussage zu verdich-
ten. Die Experten liefern dabei keine neuen Ideen
oder Lösungsansätze, sondern bewerten die Ent-
wicklung verschiedener Aspekte intuitiv aufgrund
ihres Wissensstandes. Diese Prognose baut dem-
nach auf subjektiven Spekulationen über zukünfti-
ge Erscheinungen und deren Eintrittswahrschein-
lichkeit auf.

4.2 Delphi-Umfrage zur Entwicklung der 

Incentive-Reise in Deutschland

Ziel der Befragung war es, die Entwicklung ver-
schiedener Elemente und Bestandteile von Incen-
tive-Reisen zu prognostizieren. Die Ergebnisse
stützen sich dabei auf die Meinungen, Einschät-
zungen und Bewertungen relativ weniger Perso-
nen. Die Verdichtung des Meinungsbildes über
drei Runden wurde zu einer Trendprognose dieser
Gruppe verarbeitet. Für eine bessere Transparenz
der Ergebnisse wird zunächst die Struktur der

5) In den USA werden vermehrt Kinder mit eingeladen. In Deutschland beschränkt sich die Einbeziehung von Familienmitgliedern
überwiegend noch auf den Partner.
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Delphi-Umfrage zur Entwicklung der Incentive-
Reise erläutert. 

4.2.1 Struktur

Die Einladung zur Teilnahme an der Delphi-Umfra-
ge zur Entwicklung der Incentive-Reise in Deutsch-
land erfolgte schriftlich. Zielpersonen waren aus-
schließlich Entscheidungsträger von Incentive-
Agenturen in Deutschland.

Teilnehmerstruktur

Die Delphi-Teilnehmer bezeichneten ihre Unter-
nehmensposition überwiegend mit ,Geschäftsfüh-
rer’, ,Inhaber’ und ,Projektleitung’, was einen ho-
hen Kompetenzgrad widerspiegelt. Die Probanden
gaben an, zwischen unter 5 bis zu 35 Jahren in der
Incentive-Branche tätig zu sein. 

Unternehmensmerkmale

Sowohl die Unternehmensgröße (5 bis 130 Mitar-
beiter) als auch die Anzahl der Incentive-Reisen
pro Agentur varieren stark im Probandenkreis. So
liegt die Zahl der jährlich durchgeführten Reisen
pro Agentur zwischen unter 10 und über 200.

Kunden

Auf die Frage, für wen die meisten Incentive-Rei-
sen organisiert werden, nannten die Experten:
Automobilindustrie, Banken/Bausparkassen, Bau-
branche, EDV/High Tech, Großindustrie, Handel,
Kosmetik, Lebensmittel, Mittleragenturen, Optik und
Elektronik, Printmedien, Pharma, Telekommunikation,
Transport, Versicherungen, Verpackungsindustrie.

Die Delphi-Umfrage wurde vom 22.11.1998 bis
19.05.1999 durchgeführt. Von den ursprünglich 59
eingeladenen Experten beteiligten sich zunächst
18 an der Umfrage. Die komplette Untersuchung
konnte schließlich mit 16 Probanden durchgeführt
werden.

4.2.2 Auswertung 

Durch die Auswertung der Delphi-Umfrage konn-
ten quantitativ-statistische und qualitativ-verbale

Ergebnisse gewonnen werden.

quantitativ-statistische Ergebnisse:

- absolute Zahlenwerte

Bei der vorliegenden Delphi-Befragung wurden
die Experten in zwei Fällen dazu aufgefordert,
einen Schätzwert zur Entwicklung des Markt-
wachstums durch die Angabe von Prozentual-
werten anzugeben. Diese Werte wurden durch
die Ermittlung von Mittelwerten zu prognosti-
schen Daten verarbeitet.

- quantifizierte Aussagen

Der Großteil der Beantwortungen war durch
Ankreuzen von vorgegebenen Skalenbereichen
gebunden. Wie bei Delphi-Methoden üblich,
wurde auch hier die mittlere Gruppenmeinung
anhand des Medians und der interquartilen
Spannbreite bestimmt.6 Hierzu wurden vorab
die Skalenabschnitte mit Werten (hier: +2, +1, 0,
-1, -2) versehen. Diese Werte bestimmten ledig-
lich eine Reihenfolge und dienten demnach
nicht der Gewichtung der Antworten. Für die
Probanden waren die Zahlen an den Tabellen-
anfängen deshalb irrelevant. Sie sollten sich
lediglich nach den verbalen Werten  richten
(steigt an, geht zurück, etc.).

Der Median teilt eine geordnete Gesamtheit in
zwei gleich große Bereiche. Er zeigt nicht das Feld
mit den meisten Antworten auf, sondern das Feld,
welches die Mitte der Gruppenmeinung darstellt.
Die Position des Medians deutet somit einen Trend
innerhalb des Quartils an. Der schraffierte Bereich,
die sog. interquartile Spannweite, stellt die
Meinungsspannweite von 50% der Experten dar.
Die ,rechte’ und ,linke’ Begrenzung dieses Berei-
ches wird durch das untere und obere Quartil be-
stimmt. Je enger dieser Bereich ist, desto einiger
sind sich die Experten in ihrer Meinung. Außerhalb
der Quartile liegen die extremsten Abweichungen
von der mittleren Gruppenmeinung mit je 25% der
Antworten (vgl. GISHOLT 1976, S. 155; STEINECKE

1987, S. 19).
Die Prognosesicherheit zu jeder Frage kann

durch den Vergleich der drei Rundenergebnisse
anhand zweier Kriterien bestimmt werden (vgl.
STEINECKE 1987, S. 22):
- Veränderung des Medians

Eine starke Verschiebung dieses Wertes bedeu-
tet, dass die mittlere Gruppenmeinung instabil

100

6) Zur Bestimmung des Medians sowie der Interquartilen Spannweite vgl. STEINECKE 1987, S. 19
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ist. Dieses kann als Uneinigkeit unter den Ex-
perten interpretiert werden. Die Prognose-
sicherheit ist in diesem Fall als gering zu
bewerten.

- Größe und Veränderung der interquartilen

Spannweite

Liegen die oberen und unteren Quartile weit
auseinander, so deutet dies auf eine hohe Mei-
nungsverschiedenheit der Gruppe. Eine Ver-
änderung dieses Bereiches kann, je nach Rich-
tung, als wachsender Gruppenkonsens oder zu-
nehmende Spaltung der Meinungen interpre-
tiert werden.

qualitativ-verbale Ergebnisse:

Die aus dem zweiten und dritten Befragungsdurch-
gang stammenden Begründungen sowie einige
freiwillige Anmerkungen des ersten Fragebogens
wurden in Anlehnung an den Median in zwei
Gruppen geteilt. Aussagen, die den Median bestä-
tigten, wurden als Trends eingestuft, während die
stark abweichenden Stellungnahmen als Gegen-
trends gewertet wurden.

4.2.3 Darstellung der Ergebnisse

Die Darstellung der Ergebnisse zur vorliegenden
Delphi-Umfrage erfolgt graphisch und verbal.
- Die graphischen Darstellungen (vgl. Abb. 2) vi-

sualisieren die Entwicklung der Gruppenmei-
nung zu jedem Aspekt. Unterschiedliche Schraf-
furen kennzeichnen die Ergebnisse jeder Runde
(vgl. Abb. 3).

- Die Experten-Statements ergänzen die bildliche
Verarbeitung der statistischen Werte. Hierbei
handelt es sich um Begründungen und Anmer-
kungen der Experten zu ihren eigenen Aussa-
gen, aber auch um Antworten auf die Erläute-
rungen der anderen Diskussionspartner. Diese

Experten-Aussagen werden größtenteils im
Originalton, zum Teil aber auch gekürzt wieder-
gegeben.

- Die Kommentare präsentieren die von der Ver-
fasserin zusammengefassten Gruppenresultate
hinsichtlich der spezifisch gestellten Fragen.

- Die Prognosebewertungen sprechen die Aus-
sagekraft der Gruppenergebnisse jeder Frage
an. Hierbei wird anhand einer kurzen Interpre-
tation der Mediane und interquartilen Spann-
weiten festgestellt, inwiefern die Expertenmei-
nungen als sicher angesehen werden können
oder nicht.

4.3 Ergebnisse der Delphi-Umfrage

Im Folgenden werden einige ausgewählte Ergeb-
nisse der 19 Fragen umfassenden Umfrage sowohl
graphisch als auch mit entsprechender Interpre-
tation präsentiert.

Abb. 2: Darstellung quantifizierter Aussagen einer Dephi-Umfrage

Quelle: Eigene Darstellung
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Abb. 3 Legende zur Ergebnispräsentation

Quelle: Eigene Darstellung
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Rückgang:

Teilnehmer verfügen über ein persönliches Budget, das ihnen Gala-Dining ermöglicht. (Über-)sättigung ruft neue Seh- u. Erlebnisgewohnheiten hervor.
Sehen und gesehen werden ist nicht mehr so wichtig  wie der Erlebnisfaktor. Passivität ist ‚out‘, denn Interaktivität ist der neue Trend. Durch Ansprechen
aller Sinne wird der Erlebniswert gesteigert. Es wird mehr Wert auf inhaltliche Faktoren gelegt. Ein gelungener Abschluss muss nicht passiv ablaufen.

Kein Rückgang:

Geniessen gehört nach wie vor zum Erlebnis eines Incentive. Es ist ein Teilaspekt der meisten Incentive-Veranstaltungen. Gala-Dining ist noch die häu-
figste Form eines ‚gelungenen‘ Abschlusses. Passives Genießen kann auch das Wohlfühlen fördern und damit eine entspannte und konstruktive
Gesprächsatmosphäre schaffen. Viele Firmen können nicht darauf verzichten; da sie aber meist sehr langatmig sind, ist Veränderung notwendig.

Rückgang

Trend zu landestypischen Übernachtungsmöglichkeiten als Event. Budgets werden kleiner. Tendenz geht eher zu viel Leistung bei wenig Preis, d. h. Luxus
wird gerne in Anspruch genommen, obwohl ungern soviel gezahlt  wird. 

Kein Rückgang

Hochwertige Unterbringung ist Teil der Anerkennung für überdurchschnittliche Leistung. Gute Unterbringung fördert das allgemeine Klima. Gewöhnung
an Standards. Luxus als Selbstverständnis.

Rückgang

Nur wenige Dörfer haben den hochwertigen individuellen Charakter, der bei Incentive-Veranstaltungen gewünscht wird. Massentourismus ist out; der
Gast möchte wieder jemand sein und nicht untergehen. In Clubdörfern kann man selten spezifische Wünsche außer Exklusivität realisieren. Wurde
bereits oft eingesetzt, ist daher verbraucht.

Kein Rückgang

Clubdörfer auch in Form von großen Animationszentren werden immer mehr Trend, z. B. das österreichische Bergdorf mit Clubkonzept, Center Parcs,
Einkaufswelten etc., Trend hält schon lange an; ggf. Ablösung durch neue Hotelkonzepte. Stets hoher Freizeitwert mit viel Individualismus. Attraktives
Preis-/Leistungsverhältnis.

Rückgang

Musicals, insbesondere ‚Stella-Produktionen‘, laufen sich ‚tot‘. Wird oft privat genutzt, daher zu normal - die Besonderheit fehlt . Bis auf Ausnahmen sind
die Veranstaltungen nichts Außergewöhnliches mehr (außer Broadway, London Musical, HH Musical, Theater-Kompanien ‚Lord of the Dance‘). Nur inter-
essant, wenn man das Musical/die Oper auf die Firma zuschneiden kann. 

Kein Rückgang

Kulturelle Ereignisse sind gefragt und wichtig. Musical, Theater und Oper sind meist feste Bestandteile (aber kein Muss!) von Incentives, insbesondere
wenn sie inhaltlich zur Thematik der Incentive-Reise passen. Kann dazu gehören, ist jedoch stil- und gruppenabhängig.

Rückgang

Preisverfall anderer Reisemittel. Hat ein Low-Budget- und Senioren-Image. War noch nie eine attraktive Anreiseart. Incentive-Busse nur für Shuttles vor
Ort (Ausnahme: Top-VIP-Busse) - max. 20 Min. Transferzeit ist zumutbar. Es gibt die Regel, für den Incentive-Kunden die optimale Logistik anzubieten,
aber Busreisen zählen nicht unbedingt dazu. Schlechtes Image; zu zeitaufwendig und umständlich, da Teilnehmer oft aus verschiedenen Regionen kom-
men.

Kein Rückgang

Bus ist nach wie vor ein bequemes Transportmittel. Einsatz bei  Zielen innerhalb Deutschlands, die nicht per Flugzeug angeboten werden. Akzeptabel bei
gemeinsamen Abfahrtsort für alle Teilnehmer.

Kein Anstieg

Es wird keine Steigerung in der klassischen Incentive-Reise erwartet. 

Anstieg

Preis(ver)fall von Flügen. Flugreisen werden zunehmend alltäglich und entwickeln sich zum Standardtransportmittel. Das Incentive-Klientel ist viel
unterwegs und akzeptiert oft nur Flugreisen. Notwendig zum Erreichen von ausländischen Destinationen. Schnelle Erreichbarkeit attraktiver Ziele.

Rückgang

Nimmt weiter ab durch abnehmendes Image der DB (Unfälle und schwacher Service). Preis-/Leistungs-Verhältnis muss besser werden, denn Zug ist
teuer und mühsam. Service und Preis-Leistung stimmen nicht mehr - ‚Dienstleistungswüste‘. Zu lang- und. mühsam. Keine schlüssigen Konzepte für den
Business-Kunden.

Kein Rückgang

Die Bahn kommt! Anstieg möglich, hängt aber von der Innovation der DB ab. Schlechtes Image, aber Aussicht auf Besserung. Wird in erster Linie als
Zubringer genutzt und nicht als Haupttransportmittel.

Kein Anstieg 

Keine Statements 

Anstieg

Wird in Zukunft ‚in‘ sein; solange, bis Übersättigung entsteht. Prominente als Zugpferde liegen im Trend, denn dieses rückt die Teilnehmer in den Bereich
der Öffentlichkeit und Wichtigkeit. (Antwort: Prominente ermöglichen angenehmenes Ambiente, sind jedoch keine Zugpferde.) Integration im elitären
Kreis steigert das Selbstbewußtsein. ‚Star-Kult‘ als gesellschaftlicher Trend, wodurch einer Veranstaltung Glanz verliehen wird. Meet & Greet ist nach wie
vor beliebt. Mehrwert, der alleine nicht zu realisieren ist. Inhaltliche Ergänzung zu einer bestimmten Thematik.

Die Incentive-Reise in Deutschland 103

Experten-Statements:
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Kein Anstieg

Obwohl Argumente für Steigerung sprechen, wird der Anteil der Kinder- u. Partnereinladungen zurückgehen wegen: Steuer (geldwerter Vorteil); ver-
schärftes Antikorruptionsgesetz; Kosten; ‚ethische‘ Gesichtspunkte gegenüber der Öffentlichkeit (z. B. Pharmaindustrie versus steigende Ver-
sicherungsbeiträge)

Anstieg

Der soziale Aspekt gewinnt stark an Bedeutung. Wenig Freizeit veranlaßt Teilnehmer, ihre Partner mitzunehmen. Der Ehepartner ist wichtig für die
Motivation der Mitarbeiter. Besonders im Vertrieb gilt die Einladung der Partner als zusätzliche Motivation der Damen (auch um die Damen bei ‚Laune‘
zu halten). Socializing Effect. Es gibt nur noch wenige Unternehmen, die Single-Wettbewerbe machen, denn der Partner gibt oft aktive Unterstützung
zum Erreichen der Ziele.
Kein Anstieg

Wozu soll das gut sein? Incentive-Veranstaltungen sind nicht attraktiv für Kinder. Es bedingt zu große Probleme/Einschränkungen beim ‚Genuss‘ der
Incentives. Zeitliche Abhängigkeit von Schulferien bedingt auch niedrige Quoten für Kindereinladungen. Inhalte können nicht mit Erwachsenen-
Programmen identisch sein. Kostenersparnis. Ohne geeignetes Konzept Gefahr des Verfalls zur firmeninternen Gruppenreise. Budgetkürzung.
Antikorruptionsgesetz. Steuer.

Anstieg

Sollte verstärkt eingesetzt werden, aber die Unternehmen haben auch noch Scheu davor (ist noch nicht eingeführt in der Branche). Eventueller Trend der
Zukunft!? Könnte gemäß amerikanischer Incentives (Einzelincentives) auch hier ein Markt werden.  Ähnliche Argumente wie im Fall der Ehepartner. Kann
eine neue Alternative sein. Abhängig von der Art der Veranstaltung. Bei Pharma-Firmen beliebt. Im Rahmen von Familien-Events.
Rückgang

Winter-Incentives gewinnen an Attraktivität. Nordische Ziele mit Aktivitäten, die für Individualreisende schwierig zu realisieren sind, sind klar auf der
Überholspur.

Ziel ist nicht der wichtigste Punkt; Reiseinhalte sind entscheidend.

Kein Rückgang

Wärme und Sonne als positiv stimmende Aspekte nehmen deutlich zu. Einfach wichtig, deshalb ist der Mittelmeerraum immer  noch eines der schön-
sten Incentiveziele. Meist möchte man von Unwägbarkeiten des Wetters verschont bleiben und hat so größere Möglichkeiten im Programm. Das ist
immer attraktiv und gefällt immer jedem! 

Rückgang

Wunsch ist da, aber Budgets? Budgets und Zeit nehmen ab, weshalb auch exotische Ziele (Fernreisen) abnehmen. Zu lang, dadurch Timingproblematik.
Zeit(verschiebung) bringt Probleme. Im Augenblick noch so, dass Fernreisen eine längere Reisedauer erfordern, weshalb sie kaum ausgelobt werden.
Problem der Gesundheitsvorsorge. 

Kein Rückgang

Exotik und ausgefallenen Destinationen wie Finnland im Winter nehmen zu

Kein Anstieg

Rein subjektiv, ich halte nichts davon. Der Begriff ‚Mutproben‘ stört, schließlich muß alles für den Normalbürger ‚erreichbar‘ sein - sonst Demotivation.
‚Mutproben‘ = demonstriertes Versagen bringt Demotivation u. schafft Probleme im Unternehmen. ‚Mutproben‘ wirken abschreckend, besser:
Outdoor/Softsocial.

Anstieg

Körperbewusstes Leben, Erleben mit Sinnen und Geist liegt im Trend. Es geht darum, die physischen und psychischen Grenzen kennenzulernen und zu
testen. Die Entwicklung geht in Richtung Extreme: Kennen lernen möchte es jeder, aber es darf nicht zu anstrengend sein und muß im risikolosen
Rahmen stattfinden. Teambuilding durch ‚extreme‘ Erlebnisse stärkt den Gruppenzusammenhalt. Momentaner ‚Zeitgeist‘. Kommt auf Zielgruppe und
Unternehmensphilosophie an.

Kein Anstieg

Rückgang, wenn Veranstaltungen nur auf Fun basieren (z. B. Sackhüpfen, Jux-Olympiade). Spiel & Spaß im Hintergrund.

Anstieg

Ist/wird immer mehr ein Thema im Bereich Infotainment. Aktiver Spaß ist sehr wichtig für Incentives. Durch Computerisierung wenig Kommunikation,
deshalb ist Teambuilding durch Freizeitsport sehr gefragt. Es gibt kein Hotel mehr ohne Animation. ‚Spielerisch‘ motivieren als Motto, aber intelligente
Spiele - Produkt u. Botschaft sind präsent.  Bedeutungsanstieg bezüglich des Inhalts (Verknüpfung mit Erfahrungswerten; Teamgedanke, etc.). Eng ver-
knüpft mit ‚Extremsport‘.

Kein Anstieg

Bei Forschung/Kreativität bin ich eher skeptisch. Wenn der obligatorische Kochkurs gemeint ist, sehe ich nicht den Zukunftstrend — abwarten!?

Anstieg

Abenteuer ja. Ist/wird immer mehr ein Thema im Bereich Infotainment. Abhängig von Incentive-Zielsetzung. Inhalte rücken stärker in den Vordergrund.
Drang, Neues zu erleben, was es sonst nicht gibt! Erlebnisreiche Erfahrungen dienen langfristig zur Bindung. Ist individuell nicht praktikabel bzw. im
Angebot. Ersetzt Spiel & Spaß. Forschung bedeutet auch ‚Geschichte schreiben‘. Bei niveauvoller Zielgruppe u. professioneller Moderation/Coaching
Förderung des Selbstbewusstseins.

Kein Anstieg

Keine Statements 

Anstieg

Ist/wird immer mehr ein Thema im Bereich Infotainment. Zunehmende Belastungen drängen die Menschen, gesundheitsbewußter zu leben
(Managerstress, wenig Bewegung etc.). Gesundheitliche Aspekte kommen im normalen Alltag zu kurz. Gesunde Mitarbeiter sind gute Mitarbeiter.
Wellness im Sinne von Jugend/Schönheit/Fitness nach amerikanischen Vorbild liegt im allgemeinen Trend. Auch für private Bereiche nutzbar!
Persönliches Wohlbefinden führt zum beruflichen Erfolg!

Experten-Statements:
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Prognosebewertung:

Aufgrund der überwiegend konstanten Mediane
kann von einer hohen Prognosesicherheit ausge-
gangen werden. Lediglich die Einschätzungen
über die zukünftige Relevanz der Transportmittel
Bus, Bahn und Flug sowie über die Exotik von Ziel-
gebieten, über Kinder als Incentive-Gäste und
über Extremsport weisen Unstimmigkeiten der
mittleren Gruppenmeinung auf. Hier schwankt der
Median zwischen der ersten und dritten Runde
zum Teil um bis zu einem Skalenwert. Die Progno-
sesicherheit ist in diesen Fällen als mittelwertig zu
beurteilen.

Kommentar

Die unter Frage 1 aufgeführten Gestaltungskom-
ponenten von Incentive-Reisen können anhand

der Expertenaussagen zunächst grob in drei Kate-
gorien unterteilt werden:
- Bedeutungsrückgang

Gala-Dining/passives Genießen, exotische Ziel-
gebiete, Busreisen 

- Keine bis negative Veränderung 
Luxushotel, Sonne/Strand/Meer, Musical/Thea-
ter/Oper

- Bedeutungszuwachs
Flugreisen, Prominenten-Empfänge, Einladung 
der (Ehe-)Partner, Einladung der Kinder, Extrem-
sport/Mutproben, Freizeitsport/Spiel & Spaß,
Abenteuer/Forschung & Kreativität, Gesund-
heit/Fitness

Die Hauptaussagen, welche sich aus den Ergebnis-
sen zur Frage der inhaltlichen Gestaltung von In-
centive-Reisen verdichten lassen, beschreiben
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einen merklichen Bedeutungszuwachs für Inter-
aktivität in der Gruppe und körperbewusstes Er-
leben. Es wird deutlich, dass sich die Inhalte nicht
schematisch zusammensetzen, sondern erheblich
von der Verknüpfungsmöglichkeit mit der
Thematik, ‚dem roten Faden‘, der jeweiligen
Incentive-Aktion und der Zielgruppe abhängen.
Dabei sind bestimmte Komponenten zu Standard-
erscheinungen geworden, die häufig genutzt wer-
den, aber kein außergewöhnliches Erlebnis mehr
hervorrufen (Luxushotels, Sonne/Meer, Musical).
Andere Elemente, die ehemals viel genutzt wur-

den, verlieren nach Expertenmeinung in Zukunft
an Bedeutung (Gala-Dining/passives Genießen,
Clubdörfer). Hier ist von einer (Über-)Sättigung
bzw. einer Abnutzung die Rede.  

Kein Anstieg

Zu kalt/zu teuer. Zuwachs nur evtl. bei Städtereisen. VAT-/Kostenproblematik hemmt Steigerungsrate. Neue EU-Pläne des direkten VAT-Abzugs könnten
Pro-Entscheidungen begünstigen.

Anstieg

Der Süden ist oft schon ‚abgegrast‘. Die nordischen Länder bemühen sich sehr, Incentives anzuziehen und haben sehr viel zu bieten (Werbung,
Roadshows etc.). Viele Möglichkeiten für Forschung, Abenteuer etc. - ist noch nicht ausgereizt! Es gilt, neue Eindrücke zu fangen - dort gibt es noch viel
zu entdecken. Für Individualreisende immer noch schwierig zu realisieren - insbesondere Finnland, Norwegen u. Island.

Kein Anstieg

Keine Statements 

Anstieg

Sonne, Licht, Wärme sind positive Faktoren in der ‚negativ‘ belasteten Arbeitswelt. Nicht nah gelegener und wetterbeständiger Mittelmeerraum ist sehr
attraktive Destination.  Kurzer Flug + Sonne + Meer usw. Wunsch nach südländischem Flair und lockerer, genußorientierter Lebensweise. Sonne als
Zugwert.

Negative Bedeutung

In Verbindung mit Kurzreisen, aber nicht bevorzugtes Ziel.

Positive Bedeutung

Hält sich auch der eingeschränkten Budgets wegen. Zunehmendes Angebot ausgefallener Hotels und Aktivitäten halten Attraktivität für Mitteleuropa.
Budget- u. Anreisevorteil. Markt wird auch für Aktivprogramme zunehmend interessanter. Schweiz hat Potenzial als Ganzjahresziel.

Kein Anstieg

Keine Statements 

Anstieg

Niedrigere Budget-Reisemöglichkeit, da meist Bestandteil des Berufslebens. Ausbau der Incentiveleistungen machen Deutschland attraktiver.
Steuerliche Gründe führen zum Übergang vom Incentive zum Event in Deutschland. Deutsche Hotels erkennen Erlebniswert und bieten besondere
Events an (siehe Louis C. Jacob, Hamburg). Niedrige Reisekosten ermöglichen Bugetverschiebung zugunsten des Programms. Location ist zweitrangig. 

Experten-Statements:
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Prognosebewertung:

Eine hohe Unsicherheit der Prognose ist bezüglich
der Einschätzung Asiens als Incentive-Destination
festzustellen. Der Median schwankt bei konstanter
interquartiler Spannweite. Die offenen Antworten
zu „andere Destinationen” spiegeln ebenfalls Un-
einigkeit wider. Ansonsten ist eine hohe Prognose-
sicherheit festzustellen, da die Mediane konstant
bleiben und die starke Verdichtung der Meinungs-
spannweiten einen hohen Konsens aufzeigt. 

Kommentar:

Die Attraktivität der Destinationen Nord-, Süd-,
Mitteleuropa und Nordamerika wird nach Exper-
ten-Meinung relativ unverändert bleiben. Europa
wird aufgrund seiner guten  Erreichbarkeit auch in
Zukunft häufig frequentiert werden. Als zusätzliche

Faktoren werden bei Südeuropa das warme, son-
nige Klima und bei Mitteleuropa der relativ gerin-
ge Budgetaufwand sowie das Aktivitätenangebot
genannt. Bezüglich Nordeuropas Attraktivität ist
ein leicht positiver Trend zu verzeichnen. Laut Ex-
pertenstimmen bieten diese Destinationen noch
viel Neues, sind demnach noch nicht ausgereizt.
Dies kommt dem Incentive-Gedanken des Außer-
gewöhnlichen entgegen. Hier werden gute Reali-
sationsmöglichkeiten der Gestaltungskomponen-
ten ‚Abenteuer und Forschung‘ gesehen. Es bietet
sich an dieser Stelle ein Vergleich zu Frage 1
(Punkt: ‚exotische Zielgebiete‘) an. Dort vermerkt
ein Experte die zunehmende Bedeutung der nordi-
schen Länder für Winter-Incentives.
Abnehmende Attraktivität als Incentive-Desti-
nation werden, nach Ansicht der Experten, Mittel-
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Kein Anstieg

Lange Reisezeit, hoher Dollarkurs und stark steigende Hotelpreise führen zu hohen Kosten. Realistische Einschätzung des ‚Easy Way of Life‘ führen zur
‚USA-Ernüchterung‘. Geht eher tendenziell zurück, besonders die Ostküste, v. a. New York, da z. Zt. extrem überteuert. Einige Gruppen fliegen regel-
mäßig, aber vielen Kunden ist dies für 3-4 Tage zu weit. Kanada und Grönland sind großartige Destinationen, aber Entfernung und Preise halten die
Euphorie zurück.

Anstieg

Keine Statements.

Rückgang

Politische Unsicherheit, Naturkatastrophen, wirtschaftliche Probleme und langer Flug führen zum Rückgang. Zu weit - zu zeitaufwendig.

Kein Rückgang

Durch bessere Fluganbindungen werden exotische Reiseziele attrakiver (Patagonien etc.).

Rückgang

Budget zu aufwendig. Zu weit, dadurch zu lange Dauer der Veranstaltungen für Incentives. Politische Situation.

Kein Rückgang

Bleibt weiter auf spezifische Ziele mit guter Erreichbarkeit konzentriert (Peking, BKK, SIN, evtl. Nepal). Attraktiv durch Preis.

und Südamerika sowie Asien verzeichnen. Als
Barrieren werden hier vor allem der hohe Zeit- und
Kostenaufwand genannt.

Deutschland wird ein deutlicher Attraktivitäts-
gewinn zugesprochen. Begründet wird dies hier
mit einem wachsenden Angebot von Events und
Incentiveleistungen. Bei Incentive-Reisen inner-
halb Deutschlands kommen, laut Experten-Mei-
nung, die geringen Reisekosten der Gestaltung
des Programms zugute. Dies unterstreicht das
Statement, dass bei Incentive-Reisen nicht die Ziel-
gebiete, sondern die Reiseinhalte entscheidend
sind (vgl. Statement zu Frage 1.1, Punkt: ‚Sonne/
Strand/Meer‘).

Aus den offenen Anmerkungen zum Punkt ‚andere
Destinationen‘ lässt sich ein weiterer Attraktivitäts-
zuwachs für Afrika, insbesondere Südafrika, ablei-
ten.
Prognosen über die Entwicklung der Incentive-Be-
deutung von Australien und Arabien sind aufgrund
eines fehlenden Konsenses nicht zuverlässig zu in-
formieren.

Experten-Statements:
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Prognosebewertung:

Ein sehr stabiler Median und die Verdichtung der
Meinungsspannweite zeugen von hoher Prog-
nosesicherheit.

Kommentar:

Experten sehen einen Bedeutungsanstieg für das
deutsche Incoming-Geschäft von Incentive-Reisen. 

Begründet wird dies mit der attraktiven Kultur-
geschichte des Landes und mit der Reduzierung 
von Währungsbarrieren aufgrund des EURO. Skep-
tiker sehen allerdings die mangelnde Service-
attraktivität Deutschlands als Störfaktor.
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Kein Anstieg

Deutschland muss noch viel für die Serviceattraktivität tun. Unruhen im Mittleren Osten / Krieg in Jugoslawien verunsichern außereuropäische Gäste
(mangelndes geographisches u. politisches Wissen).

Anstieg

Steigt besonders seitens USA/Kanada wegen Abbau der Währungsbarrieren durch den EURO als Einheitswährung. VAT conductable-Pläne der EU pushen
den Trend. Günstige Währungskurse, positives Images von Europa (alte Städte- > Geschichte) steigern Attraktivität, solange es im Mittleren Osten ruhig
bleibt, also abhängig von spezifischen/wirtschaftlichen Entwicklungen. Bayern auf steigendem Kurs. Interessant für Kulturbegeisterte. Gegensätzliche
Kulturgeschichte.

Nicht wichtig

Gleichgültig, wenn die Destination aus Erfahrung bekannt ist. Nach gutem Verkauf und Absprache nicht dringend erforderlich.

Wichtig

Sinnvoll für Planungssicherheit, um Vorstellung über Kundenwünsche bestätigt zu bekommen, Anregungen zu erhalten, Ablauf zu überdenken,
Beziehung aufzubauen, Leistungsumfang zu definieren, Soll-Ist-Vergleich durchzuführen und gemeinsamen Common Sense zu finden. Trotz oft langer
Kooperation bzw. guter Schilderung fließen subjektive Empfindungen im Vorfeld mit ein, ‚vor Ort‘ lässt sich dann alles auf den Punkt bringen. Wichtige
Standardleistung! Kontrolle und Korrektur durch den Kunden. Vor Ort kann der Kunde erst erkennen, was das Angebot wirklich beinhaltet. Auch wenn
man die Destination kennt: Subjektivität + Emotionalität vermeiden durch Kennenlernen + Gefühl für Vorlieben erhalten.

Nicht wichtig

Das Incentive sollte sich an den Teilnehmern orientieren und nicht umgekehrt. Die Teilnehmer wissen im Vorfeld, zumindest im Ansatz, was sie erwartet.
Aufgabe der Agentur ist die perfekte Planung und Vorbereitung. Teilnehmer sind Gäste. Bei guter Planung eher unwichtig. 

Auf Vorlieben der Teilnehmer abstimmen. Natürlichkeit erreichen - keiner sollte sich verstellen. 

Wichtig

Keine Statements.

Nicht wichtig

Aufgabe der Incentive ist es auch, ein gutes Betriebsklima zu schaffen (Antwort: Nein, denn das ist oberflächlich und nicht langfristig, sondern im Alltag
schnell vergessen).

Ein gutes Betriebsklima heißt nicht unbedingt gute Stimmung. 

Wichtig

Die Grundeinstellung bei den Veranstaltungen entscheidet auch bei der Incentive-Reise. Natürlich wird es dann besser und lustiger. Großer Einfluss auf an-
genehme Atmosphäre, positive Grundhaltung und Stimmigkeit während der Reise. Eifersüchteleien können ein Incentive deutlich negativ beeinflussen.

Experten-Statements:

Experten-Statements:
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Prognosebewertung:

Durchgehend stabile Mediane und überwiegend
eng verdichtete Meinungsspannweiten weisen auf
eine hohe Prognosesicherheit sowie auf einen 

relativ stark ausgeprägten Meinungskonsens der
Experten hin.
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Kommentar:

Die befragten Experten bewerten die meisten der
aufgeführten Aspekte als wichtige bis unverzicht-
bare Erfolgskomponenten einer Incentive-Reise:
Eine Inspektionsreise wird als Standardleistung
angesehen, welche der Definition des genauen

Leistungsangebotes bzw. eines Soll-Ist-Verglei-
ches sowie der Absicherung der Kundenwünsche
dient. Ebenso wird eine intensive Betreuung
(mind. 10 Stunden) als Qualitätsanspruch einer
guten Agentur verlangt und somit als wichtig
beurteilt. Ziel ist es, den Servicewert zu erhöhen

Nicht wichtig

Man kann auch mit geringem Budget ein ‚stimmiges‘ Incentive veranstalten. Das Budget muss aber im Einklang mit den Wünschen des Auftraggebers
stehen (Antwort: Es gibt meistens Differenzen. Der Kunde muss vorher offen seine finanziellen Mittel nennen).

Wichtig

Budget schränkt z. T. Handlungsspielräume ein oder schließt bestimmte Destinationen, Hotels, Leistungen auch aus. Besondere Sachen brauchen etwas
mehr Budget. Ohne realistische Aufgaben kein seriöses Angebot! Budget muss mit Kundenwünschen übereinstimmen.

Nicht wichtig

Keine Statements 

Wichtig

Da häufiger auch Teambuldingaspekte Teil des Programms sind, ist Vertrauen wichtig. Kann mit Vertrauensübungen kurz geschult werden. Der
Auftraggeber muß darauf vertrauen, dass die Agentur sich voll einsetzt zum Wohle dieser Veranstaltung (Marketing-/Personalziel), da Erfolg/Misserfolg
weitreichende Auswirkungen hat. Grundvoraussetzung für eine gute und erfolgreiche Zusammenarbeit. Es ist für alle gut, kurz vor der Veranstaltung ein
vertrautes Gesicht zu treffen. Basisvertrauen muß vorhanden sein - Vertiefung durch Incentive möglich, jedoch kein Neuanfang.

Nicht wichtig

Keine Statements.

Wichtig

Fördert Vertrauen, dient dem Abgleich des Soll-/Ist-Status und unterstüzt den Gedanken ‚Wir sind ein Team, ein Ziel‘. Erleichtert vieles, da man den Partner
oft besser einzuschätzen (Stärken/Schwächen/Reaktionen) lernt. Nice to have! Bessere Einschätzung, Ehrlichkeit u. Vertrauen.

Nicht wichtig

Je nach Veranstaltung von unterschiedlicher Bedeutung! Bei Notfällen ja; aber nein, wenn Teilnehmer außerhalb des offiziellen Programms meinen, die
Nacht zum Tag machen zu müssen (Antworten: Besser agieren, als reagieren; stimmt, solange damit nicht gemeint ist, bis zum letzten Gast an der Bar
sitzen zu müssen).

Wichtig

Stellt den Teilnehmer in den Mittelpunkt. Verwöhnen und hohes Service-Empfinden bieten (Antwort: Mit Fingerspitzengefühl. Nicht aufdrängen). Erhöht
den Wert der Veranstaltung. Weckt den Eindruck von mehr Individualität. Ist wichtiger Standard! 24-h Betreuung auf 10 h reduziert, dann unverzichtbar
(Antwort: Qualitätsanspruch einer guten Agentur). Grundsätzlich ja - Service steht im Vordergrund. 

Nicht Wichtig

Keine Statements.

Wichtig

Ist der ‚Kick‘ jeder Veranstaltung. Muss nicht viel kosten, denn allein die Idee zählt. Bei Stammkunden anzuwenden. Nach dem Motto: ‚Kleine Geschenke
erhalten die Freundschaft‘. Es lassen sich oft mit Kleinigkeiten Effekte und positive Stimmungen erzeugen. Persönliche Betreuung und das gewisses
Etwas! Unverzichtbar bei Incentive-Reisen. Kleinigkeiten geben das Gefühl der individuellen Betreuung.

Nicht wichtig

Keine Statements.

Wichtig

Ein Muss für die Veranstaltung. Besonders bei kulturellen Unterschieden ist hier das Verständnis wichtig und, dass sich  Partner auf uns als Auftraggeber
einlassen. Ohne gute Leistungsträger ist keine entsprechende Qualität möglich. Partner müssen in der Lage sein, unsere Ideen und Wünsche zu begrei-
fen und umzusetzen. Damit stehen und fallen gerade gewagte und außergewöhnliche Aktionen!

Nicht wichtig

Keine Statements.

Wichtig

Nur so wird Neues, Ausgefallenes zugelassen. Oft unerlässlich, wenn man neue Wege bei Incentives beschreiten will. Sonst scheitert die beste Idee!
Incentive-Reisen stehen für Innovation. Ansonsten wird es für die Teilnehmer irgendwann eintönig - Ermüdungseffekte.

Experten-Statements:
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und das Gefühl individueller Betreuung zu
wecken. Die Betonung der Individualität wird, nach
Meinung der Experten, auch durch Überraschun-
gen und Aufmerksamkeiten erreicht. Dieser Aspekt
wird ebenfalls als wichtig bis sehr wichtig bewer-
tet und von einem Experten als ‚Kick jeder Ver-
anstaltung‘ bezeichnet. 

Der Aspekt des Vertrauens aller Beteiligten
untereinander spielt in den Augen der Experten
eine große Rolle bei Incentive-Reisen. Er gilt als
Grundvoraussetzung für eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit, ist aber auch ein angestrebter Zustand
während und nach der Veranstaltung (z. B. beim
Teambuliding).

Persönliche Kontakte der Vertragspartner wer-
den ebenfalls als wichtig beurteilt. Sie fördern die

Vertrauensbildung und erleichtern die gemeinsa-
me Zielerreichung durch ein verbessertes Ein-
schätzungsvermögen des Gegenübers. 

Nach Meinung der Experten ist eine gewisse
Innovationsfreude der Auftraggeber wichtig, da
durch den Einsatz von Incentives neue Wege be-
schritten werden sollen. Ohne Innovationen wür-
den die Veranstaltungen Gefahr laufen, eintönig zu
werden. Die Relevanz eines guten Betriebsklimas
für den Erfolg einer Incentive-Reise ist deshalb
bedeutend, weil eine positive Grundeinstellung
die Aktionen positiv beeinflusst.

Die Verlässlichkeit der Kooperationspartner in den
Destinationen wird als unverzichtbar eingestuft.
Nach Aussagen der Experten geht es hier um ein
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gegenseitiges Vertrauen und Verständnis zwischen
Agentur und Partner, das insbesondere bei kultu-
rellen Unterschieden von großer Relevanz ist.
Hohe Qualität einer Incentive-Aktion ist ohne gute
Leistungsträger demnach nicht möglich. 

Experten schätzen die Höhe des verfügbaren
Budgets als wichtigen Erfolgsfaktor ein, da dieser
die Handlungsspielräume bestimmt. Die Kunden-
wünsche müssen mit dem Budgetrahmen in Ein-
klang gebracht werden, dann kann eine seriöse
Angebotsgestaltung erfolgen. 

Als relativ unwichtige Komponente wird ledig-
lich der Aspekt Flexibilitäts- und Spontaneitätsan-
forderung an die Teilnehmer bewertet. Hierbei wird
betont, dass es Aufgabe der Agentur ist, das Pro-

gramm - in Orientierung an den Vorlieben der Tei-
lnehmer - perfekt zu planen und durchzuführen. 

Gering

Keine Statements.

Groß

Die meisten Teilnehmer würden sich persönlich solche Reisen nie leisten. Veränderung des Alltag- und Berufslebens sind v. a. für den Außendienst Grund
genug.

Gering

Keine Statements.

Groß

Kalkuliertes Abenteuer: Man kann mehr, als man für möglich hielt. Das gibt Selbstvertrauen. Allein fehlt häufig der Antrieb zur Tat. Teamgedanke stär-
ken.

Gering

Keine Statements.

Groß

Das Image eines Incentive ist sehr hoch, also will  man mit dabei sein. Dies trifft wohl einen menschlichen Charakterzug. Neue Erlebnisse erweitern den
Horizont. Man war dabei.

Gering

Keine Statements.

Groß

Insbesondere der Außendienst hat keine ‚normalen‘ Arbeitszeiten. Geregelter Urlaub ist oft nicht möglich. Einige freie Tage motivieren immer.

Experten-Statements:
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Prognosebewertung:

Fast durchgehend stabile Mediane und sich ver-
dichtende interquartile Spannweiten bezeichnen
eine hohe Prognosesicherheit.

Kommentar:

Experten schätzen, dass für Incentive-Teilnehmer
der Aspekt der Abwechslung vom Alltag eine sehr
große Attraktivität besitzt. Erklärend wird hinzuge-
fügt, dass die meisten Teilnehmer sich solch eine
Reise nie leisten würden und oftmals allein die
Veränderung des Alltag- und Berufslebens Grund
zur Teilnahme sind.
Folgenden Aspekten sprechen die Experten eine
große Attraktivität aus Sicht der Teilnehmer zu:
- Ein kalkuliertes Abenteuer ist für die Teilnehmer

von großer Bedeutung, da durch die Erfahrung,
dass man mehr kann, als man für möglich hielt,
Selbstvertrauen gewinnt. Der Antrieb durch die

Gruppe und der Teamgedanke spielt hier eben-
falls eine Rolle. 

- Prestige besitzt eine große Bedeutung für In-
centive-Teilnehmer, da das sehr hohe Image
solch einer Reise den Wunsch weckt, dabeisein
zu wollen.

- Diese Meinung wird auch durch den Aspekt des
Mitreden-Könnens unterstützt, welchem die Ex-
perten ebenfalls große Attraktivität seitens der
Teilnehmer zusprechen. Hier wird zur Begrün-
dung aufgeführt, dass Mitreden zu können und
Bescheid wissen zur Integration im sozialen
Umfeld verhilft und Befriedigung im Alltag ver-
schafft.

- Die Aussicht auf einen kostenlosen Urlaub,
bzw. auf einige freie Tage ist nach Expertenmei-
nung von großer Attraktivität und motiviert ins-
besondere die im Aussendienst Beschäftigten
mit unregelmäßigen Arbeitszeiten.
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Gering

Keine Statements.

Die Atmosphäre ist entscheidend. Bei guter Atmosphäre große Bedeutung der Kontaktintensivierung.-

Groß

Informelle Kommunikationsmöglichkeiten bieten sich. Besonders interessant, wenn wirklich  Zeit für Gespräche etc. gegeben wird. Aber es kommt auf
Atmosphäre innerhalb des Unternehmen an.

Gering

Keine Statements.

Groß

Erfolg feiern, Spaß und Freunde sind positive Faktoren, die motivieren. Bietet einen Ausgleich zum häufig konfliktgeladenen Alltag!

Gering

Keine Statements.

Groß

Wenn man Bescheid weiß, wird der Horizont erweitert, und das gibt auch Befriedigung im Alltag. Man ist integriert in das soziale Umfeld.

Gering

Keine Statements.

Groß

Integriert sein und Arbeitsplatz sichern. Aktive Mitwirkung bei Incentives festigt den Kontakt zu Mitarbeitern und Vorgesetzten.

Gering

Keine Statements.

Groß

Je schlechter die Unternehmenskoordiantion, desto ausgeprägter ist dieser Handlungsursprung. Es ist eine ständige Motivationsquelle. Diese Leute
wird es immer geben - menschlich.

- Die Möglichkeit der Kontaktintensivierung zu
Kollegen durch informelle Kommunikation ist
von großer Bedeutung für die Teilnehmer. Ex-
perten stellen fest, dass dies nur bei gutem in-
nerbetrieblichen Klima der Fall ist.

- Für die Attraktivität einer Incentive-Reise ist der
Aspekt der Festigung bestehender Bindungen
an das Unternehmen ebenfalls von großer Be-
deutung. Neben der Kontaktfestigung zu Mitar-
beitern und Vorgesetzten begründen Experten
diese Einschätzung mit dem Integrationsge-
danken der Teilnehmer und der Sicherung des
Arbeitsplatzes.

- Die Incentive-Idee ‚Feiern und Spaß‘ zu haben
hat große Bedeutung für die Teilnehmer. Laut
Expertenstimmen sind ‚Spaß‘ und ‚Erfolg‘ fei-
ern motivierende Faktoren, welche häufig auch
einen Ausgleich zum Konflikt geladenen Alltag
bieten.

Der Aspekt ‚Ausnutzen, was zu bekommen ist‘, hat
nach Meinung der Experten eine neutrale Bedeu-
tung für die Attraktivität von Incentive-Reisen.
Dieser Gedanke wird als menschlicher Handlungs-
ursprung und ständige Motivationsquelle bezeich-
net und ist je nach Grad der Unternehmenskoordi-
nation mehr oder weniger stark ausgeprägt. 

Experten-Statements:
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Prognosebewertung:

Die Gruppenmeinung zeigt eine mittlere bis hohe
Prognosesicherheit auf. Eine mittlere Sicherheit
weisen die Experten bei der Prognose zum ersten
und vierten Aspekt auf, da die Gruppe ihre Mei-
nung leicht ändert (der Median verschob sich).
Außerdem deutet die Vergrößerung der interquar-
tile Spannweite beim letzten Aspekt auf Unsicher-
heit bei den Befragten. 

Kommentar:

Nach Meinung der Experten wird die Bedeutung
zwei der aufgeführten Aspekte als Incentive-An-
lass künftig relativ unverändert bleiben:

‚Dank für Loyalität und Einsatz‘ bzw. für die
‚Unternehmensverbundenheit‘ wird von Experten
zwar einerseits für honorierungswürdig gehalten,
stellt aber in den Augen anderer Experten kein
klassisches Incentive-Ziel dar.
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Kein Anstieg

Keine Statements.

Anstieg

Ist das Ziel einer Incentive-Aktion, es wurde definitiv erarbeitet. Vertriebsdenken, das sich am Umsatzstreben des Einzelnen orientiert. Könnte sich auch
vermehrt auf andere Unternehmensbereiche ausweiten. Weil zum Teil die Kosten ‚eingefahren‘ werden. Incentives als Instrument der Verkaufsförderung.
Sollte nicht nur für den Außendiest gelten.

Kein Anstieg

Ist nicht das Ziel von Incentives, sofern man Incentives in der klassischen Charakterdefinition versteht.

Anstieg

Verbundenheit zum Unternehmen stärken. Sollte ebenfalls honoriert werden.

Kein Anstieg

Keine Statements.

Anstieg

Ganz wichtig, denn nur im Team kann konzentriert Leistung gebracht werden. Immer mehr Aufgaben sind nur im Team zu meistern. Als Instrumentarium
allein oder wenn Incentives inhaltlich angereichert werden.

Kein Anstieg

Keine Statements.

Anstieg

Nicht nur Umsatz etc. können Ziele sein. Personaleinsatz wird immer effizienter und schärfer kalkuliert. Sogenannte ‚weiche‘ Kriterien werden immer
öfter Ziel einer Incentive-Maßnahme. Positive Stimmung führt indirekt zum Erfolg.

Kein Anstieg

Keine Statements.

Anstieg

Ist aber kein Incentive im klassischen Sinn der Definition, sondern ein anderes Marketinginstrument (hat andere Wettbewerbsvoraussetzungen rechtli-
cher Art). Dient eigentlich der Kundenbindung. 

Kein Anstieg

Keine Statements.

Anstieg

Man setzt auf andere Ziele als Umsatzsteigerung etc. Wichtig, denn ständige Wechsel kosten Geld + Zeit. Identisch mit Kundenbindung - Wertschätzung.
Gerade in Branchen, die auf enge Kunden-Mitarbeiter-Bindung aufbauen.

- Der graphischen Darstellung ist zu entnehmen,
dass bei der Vermeidung von Fluktuation als In-
centive-Anlass kein Bedeutungswandel erwartet
wird. Die erweiterte Meinungsspannweite der
zweiten Runde zeigt eine Meinungsunstimmig-
keit auf. Die Experten-Statements beschreiben
schließlich einen leicht positiven Trend. So wird
erwähnt, dass auf andere Ziele als auf die
Umsatzsteigerung gesetzt wird, und insbesonde-

re in Branchen mit engen Kunden-Mitarbeiter-
Bindungen der genannte Aspekt an Wichtigkeit
gewinnt.

In Bezug auf die Vermeidung von Missständen
wie Fehlzeiten, Mobbing und Materialverschwen-
dung sehen die Experten eine wachsende Bedeu-
tung ‚weicher‘ Kriterien als Incentive-Ziele. Dieser
Aspekt wird nach Einschätzung der Experten an
Bedeutung gewinnen, da Personaleinsatz immer

Experten-Statements:
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effizienter und schärfer kalkuliert wird und eine
positive Stimmung zum Erfolg führt.

Steigende Bedeutung als Incentive-Anlässe er-
warten die Experten insbesondere beim Aspekt
des Teambuildings. Die Position der interquartilen
Spannweite deutet einen weiteren Anstieg an. Be-
gründet wird diese Annahme mit der Zunahme
von Aufgaben, die nur durch konzentrierte Leis-
tung im Team zu bewältigen sind. Ein Experte er-
wähnt, dass Teambuilding als alleiniges Instru-
mentarium oder als inhaltliche Ergänzung von In-
centives eingebracht wird.

In den Augen von Experten gilt die Belohnung
nach Zielerreichung als das Ziel einer Incentive-
Aktion, das sich am Umsatzstreben des Einzelnen
orientiert. Dabei wird erwähnt, dass dieses Instru-
ment der Verkaufsförderung nicht nur für den
Außendienst, sondern auch für andere Unterneh-
mensbereiche gelten kann. Dies begründet, dass
die Experten dem Aspekt der Belohnung einen
Bedeutungsanstieg zusprechen. 

Die Händlerbindung bewerten die Experten als
zunehmend bedeutungsvolleren Faktor für In-
centive-Aktionen. Jedoch wird betont, dass es sich
hier aufgrund unterschiedlicher wettbewerbsrecht-
licher Voraussetzungen um keine klassische In-
centive-Veranstaltung, sondern um ein anderes
Marketinginstrument handle. Das Instrument der
Händlerbindung dient laut Experten-Statements
eigentlich der Kundenbindung, welche ebenfalls
wichtig ist.

5 Die zukünftige Entwicklung der 
Incentive-Reise

Auf der Basis der zahlreichen Einzelergebnisse der
Delphi-Umfrage zur Entwicklung der Incentive-
Reise in Deutschland lassen sich folgende zentrale
Aussagen treffen:

Nahziele dominieren Fernziele

Auch in der FVW (vgl. o. V. 1999f, S. 44-45) wird
„ein Trend zu Zielen mittlerer Entfernung ohne
großen Anreiseaufwand und Zeitverschiebung”

genannt. Dies unterstützt die in der Delphi-Um-
frage gewonnenen Erkenntnisse, dass Europa auf-
grund seiner guten Erreichbarkeit auch in Zukunft
häufig frequentiert werden wird, während die At-
traktivität von Fernreisen aufgrund des hohen Zeit-
und Kostenaufwandes abnehmen wird. Als Aus-

nahme wird in der FVW ein positiver Bedeutungs-
trend Südafrikas erwähnt, was mit den Experten-
Anmerkungen übereinstimmt.

Reiseinhalte sind wichtiger als Destinationen

Als wichtige Elemente von Incentive-Reisen gelten
Abwechslung und Überraschungen. Sonne und
Strand genügen somit nicht mehr zur Motivation
(vgl. o. V. 1999, S. 43). Auch die Experten der Del-
phi-Umfrage bestätigen diese Erscheinung. Sie
schreiben den Elementen Sonne/Strand/Meer
nach wie vor eine hohe Attraktivität zu, betonen
aber, dass nicht die Ziele, sondern die Reiseinhalte
für den Erfolg einer Incentive-Reise entscheidend
sind (vgl. Frage 1). Auch die steigende Nachfrage
nach Winter-Incentives unterstreicht die Ein-
schätzung, dass Abwechslung und (Natur-)Erlebnis
vor der Wahl einer bestimmten Klimazone stehen
(vgl. o. V. 1999h, S. 48).

Erlebnisorientierte Programminhalte

Außerdem wird prognostiziert, dass Incentive-Pro-
gramme zunehmend aktiver und teamorientierter
werden. Die Stärkung des Teamgeistes und die
Konfrontation der Teilnehmer mit ,spannenden
Aufgaben und unerwarteten Erlebnissen’ werden
als Incentive-Ziele genannt. Verstärkt nachgefragt
werden Reisen mit Event-Charakter und Program-
men zur „Förderung der individuellen Persönlich-
keit und Teambuilding” (vgl. o. V. 1999f, S. 44). Die-
se Aussagen werden durch die Ergebnisse der Del-
phi-Umfrage bestätigt, die einen Bedeutungszu-
wachs für Interaktivität in der Gruppe und körper-
bewusstes Erleben hervorheben (vgl. Frage 1).

,Weiche’ Incentives gewinnen an Bedeutung

Nach Ansicht einiger Experten wird die Incentive-
Reise zukünftig durch Instrumente wie Event, Info-
tainment, Involvement-Incentive und Personal Skill
Training ergänzt werden. Dieses spiegelt die Unter-
nehmensziele der Förderung sozialer Kompetenzen
und des Teambuilding wider. Die Incentive-Reise
dient demnach zur Aufwertung des Humankapitals
und ist nicht mehr ausschließlich ein Instrument der
kurzfristigen Verkaufsförderung.

Wachstum der Incentive-Branche

Generell wird dieser Branche ein Marktwachstum
zugesprochen (vgl. o. V. 1999k; vgl. o. V. 1998). Kon-
krete Zahlen werden in der Literatur nicht genannt.
Laut Ergebnis der Delphi-Umfrage wird der Markt-
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anteil der Incentive-Reise am Geschäftsreisemarkt
bis zum Jahre 2010 auf 3,4% ansteigen. Große Po-
tentiale werden insbesondere bei kleineren und
mittelständischen Unternehmen gesehen, die an
Incentive-Reisen wachsendes Interesse zeigen.

In der Rangliste internationaler Incentive-Pro-
duzenten, d. h. Incentive-Anbieter, steht Deutsch-
land, nach mittlerer Gruppenmeinung der Delphi-
Experten, zusammen mit Frankreich auf dem vier-
ten Platz - hinter den USA, Spanien und Großbri-
tannien. Im Jahr 1990 hatte Deutschland noch den
fünften Platz inne - hinter den USA, Großbritan-
nien, Frankreich und Italien (vgl. o. V. 1990c, S. 75).
Der Boom der Incentive-Branche wirkt sich dem-
nach auch innerhalb Deutschlands aus. Neben
wachsender Nachfrage an Incentive-Veranstaltun-
gen deutscher Unternehmen wird auch dem In-
coming-Geschäft ein Wachstum vorhergesagt. Die
kulturellen Besonderheiten Deutschlands und die
Einführung des EURO werden als förderlich für
diese Entwicklung gesehen. 

Kritikpunkte

Aufgrund der Fähigkeit, einzigartige Erlebnisse zu
vermitteln und einen lang anhaltenden Erinne-
rungswert hervorzurufen, wird die Incentive-Reise
oft als das „Nonplusultra der Wettbewerbsprä-
mien” bezeichnet (vgl. o. V. 1999e, S. 43). Dieses
bedeutet nicht, dass dieses Motivationsinstrument
keine Nachteile aufweist. Folgende Problempunkte
der Incentive-Reise sind zu nennen:

Missgunst und Frustration

Dem Vorteil der Motivation durch die Vermittlung
eines ,Wir-Gefühls’ und Gruppenerlebnisses steht
die Gefahr von Neid und Konkurrenzverhalten
innerhalb des Unternehmens gegenüber. Der
Frust der ,Verlierer’ eines Wettbewerbes oder der-
jenigen, welche erst gar nicht an der Aktion betei-
ligt werden, kann zu Missgunst gegenüber der
„Incentive-Elite” führen (vgl. o. V. 1990a). Außer-
dem kann schon zu Beginn der Aktion Motivation
schnell in Demotivation umschlagen, wenn das
Ziel unerreichbar oder die Konkurrenz der Kolle-
gen als zu groß empfunden wird.

Hohe Ausgaben und mangelnde Kostentransparenz

Ein weiterer Grund, weswegen Unternehmen der
Incentive-Reise gegenüber eher skeptisch einge-
stellt sind, ist der finanzielle Aspekt. Auch wenn es
sich bei der Mitarbeiterbindung und -motivation

um eine Investition in die Zukunft handelt,
schrecken die relativ hohen Ausgaben und die
Nicht-Nachrechenbarkeit bzw. fehlende Messbar-
keit der Erfolge viele Arbeitgeber ab.

Reizverlust

Führt ein Unternehmen regelmäßig Incentive-
Aktionen durch, werden bestimmte Zusatzleistun-
gen schnell als selbstverständlich angesehen und
wecken keine erhöhte Motivation. Ähnlich verhält
es sich mit negativen Erlebnissen während einer
Incentive-Reise. Schlechte Erfahrungen, Enttäu-
schungen etc. sind Motivationsbarrieren für die
Zukunft und können das Unternehmensimage ne-
gativ beeinflussen. Die Unternehmen stehen unter
dem Zugzwang der ständigen Attraktivitäts- und
Qualitätssteigerung.

Probleme in den Zielgebieten

Die Kombination von Luxus mit Ursprünglichkeit,
die Sonderbehandlung der Incentive-Gäste und
die elitäre Konzeption der Reise können in den
Destinationen zu Konfliktsituationen mit den Ein-
heimischen führen (vgl. RICCI/HOLLAND 1992,
S. 295). In den Zielgebieten führen diese ,Elite-Rei-
sen’ zu Veränderungen. Die vorhandene touristi-
sche Infrastruktur, wie Unterkunft, Verpflegung
und Service, wird dem hohen ,Incentive-Niveau’
angepasst. Eine offensichtliche Sonderbehandlung
der Incentive-Gruppe kann andere Gäste verär-
gern, die sich weniger aufmerksam betreut fühlen.
Außerdem ist es möglich, dass die lokalen Ser-
vicekräfte, durch die arbeitsaufwendige Betreuung
der Incentive-Gäste überfordert werden. Unver-
ständnis für die anscheinend unnötigen Sonder-
wünsche der Gäste können zu Fehlverhalten und
Frust der Mitarbeiter führen. Fühlen sich die re-
gulären oder auch die Incentive-Gäste unzurei-
chend betreut, wirkt sich deren Negativwerbung
nachhaltig auf die Folgegeschäfte des betreffen-
den Ortes bzw. des betreffenden Leistungsträgers
aus (vgl. MARGREITER 1994, S. 148).

Auf der Suche nach mehr Erlebnis und mehr
Exotik, im Sinne von Außergewöhnlichkeit, drin-
gen die Veranstalter immer weiter in die Kultur und
Natur der Zielgebiete vor. Verliert eine Incentive-
Destination dann für die Unternehmen ihren Reiz,
liegt die Annahme nahe, dass sie zukünftig für die
breite Masse zugänglich gemacht und die Umwelt
negativ beeinflusst wird.
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6 Ausblick

Die Notwendigkeit der Mitarbeitermotivation wird,
nach Auffassung der Verfasserin, auch in Zukunft
ungebrochen sein. Die Verschärfung des Wettbe-
werbs wird zunehmend kleinere und mittelgroße
Unternehmen zwingen, ein stabiles und mitarbei-
terorientiertes Unternehmensbild zu präsentieren.
Außerdem werden verkaufsfördernde Maßnah-
men, die über eine Sachprämie hinausgehen, im-
mer wichtiger, weil die Freizeitorientierung der
Menschen sich stärker in Richtung Erlebnis, Indivi-
dualität und Multioptionalität entwickelt. Die der-
zeitige Fusionswelle zahlreicher Wirtschaftsberei-
che wird sich positiv auf die Incentive-Branche
auswirken. Die Vereinigung verschiedener Unter-
nehmen mit unterschiedlichen Unternehmenskul-
turen und -strukturen erfordert hohe Kompromiss-
und Innovationsbereitschaft seitens der Mitarbei-
ter. Während einer Incentive-Reise ist es möglich,
die Mitarbeiter der fusionierenden Unternehmen
miteinander vertraut zu machen und in die Rich-
tung neuer Unternehmensziele zu lenken.  

Entsprechend der Bedürfnisse der heutigen Er-
lebnisgesellschaft werden Spiel-, Spaß- und Ge-
nusskomponenten verstärkt durch Programmin-
halte wie Abenteuer, Kreativität, Gesundheit und
Faszination verdrängt. Im Vordergrund steht heute
die Verknüpfung von Erlebniswerten, Selbstver-
wirklichung und Sozialkontakten. Festzustellen ist
eine große Dynamik in der Konzeption von Incen-
tive-Reisen, da diese in höchstem Maße an den ge-
sellschaftlichen Rahmenbedingungen, d. h. den
Lebens- und Reisegewohnheiten, Wünschen und
Bedürfnissen der jeweiligen Zielgruppen orientiert
werden müssen. Die Funktion von Incentives be-
steht u. a. darin, bei bestimmten Personen ein aus-
geprägtes Prestigegefühl bzw. elitäres Gruppenge-
fühl hervorzurufen. Bei zunehmender Ähnlichkeit
der Erlebnisse von Incentives und Freizeitaktivitä-
ten würde die Sonderstellung elitärer Aktivitäten
geschwächt werden.

Die meisten Experten der Delphi-Umfrage neh-
men an, dass die Motivationskraft der Incentive-
Reise in naher Zukunft nicht nachlassen wird. Nach
Meinung der Verfasserin wird langfristig eine neue
Richtung der Reize bzw. Incentive-Aktionen einge-
schlagen werden müssen. Die wachsenden An-
sprüche der Incentive-Teilnehmer, ihre Desensibili-
sierung aufgrund steigender Reise- und Erlebnis-
erfahrungen und die Kreativität konkurrierender

Incentive-Anbieter erfordern eine kontinuierliche
Steigerung der Attraktionen, Events und Superla-
tive. Übersättigung wird, nach Ansicht der Verfas-
serin, langfristig zu einem Reizverlust der heute
erfolgreichen Incentive-Angebote führen.

Es stellt sich die Frage, ob der Mensch bald 
- aufgrund seines alltäglichen Erlebnisstresses -
eher durch Ruhe und Entspannung versprechende
Prämien motiviert werden kann als durch Grup-
penaktionen und Interaktivität. Unter dem Ge-
sichtspunkt, den Mitarbeitern Erholung sowohl
vom Arbeits- als auch vom Alltagsstress zu bieten,
könnte bei der Gestaltung von Incentive-Reisen zu-
künftig die Gesundheit im Mittelpunkt stehen. Pro-
grammpunkte wie Meditation, Entspannungs-
übungen (z. B. Thai-Chi) und Massagen würden
durch außergewöhnliche Incentive-Destinationen
(z. B. ein tibetanisches Kloster) einen hohen Erleb-
niswert aufweisen. Das ehemalige Privileg der
,Muße’ und die Exklusivität des ,Nichts-Tuns’ wür-
de wieder entdeckt werden.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Das derzeitige Angebot an Reiseführern in Deutsch-
land hat einen noch nie dagewesenen Umfang ange-
nommen: „Kontinuierlich hohe Auflagezahlen und
eine zunehmende Diversifizierung des Angebots be-
stimmen seit Jahren die Entwicklung des deutsch-
sprachigen Reiseführermarkts“ (SCHERLE 2000, S. 12).
Dieser große Erfolg der Reiseführerbranche basiert auf
dem Boom der Tourismusindustrie, die vor allem in
den letzten zwanzig Jahren expandierte und mittler-
weile mit einem fast 10%igen Anteil am weltweiten
Bruttosozialprodukt sogar als größter Wirtschaftszweig
der Welt gilt (vgl. KUHR 1997, S. 1; SCHERLE 2000, S. 12).

Speziell die Deutschen entdeckten zunehmend
ihre Reiselust, so dass sie sich den Ruf der ‚Reise-
weltmeister’ sicherten. Der Bedarf an Reiseinforma-
tionen ist dementsprechend gestiegen: „Hatten vor
zehn Jahren nur 25% einen Reiseführer im Gepäck,
sind es heute bereits gut 40%, die nicht ohne ge-
druckte ‚Gebrauchsanleitung’ in den Urlaub fahren“
(HERB 2000, S. 3). Somit verwundert es nicht, dass
die Reiseführerbranche sich parallel zur Entwicklung
des Tourismus zu dem am schnellsten expan-
dierenden Bereich auf dem deutschen Buchmarkt
entwickelt hat (vgl. KUHR 1997, S. 1). Der deutsche
Buchhandel bietet mittlerweile weltweit die größte
Auswahl an Reiseliteratur.

Aufgrund des Ausmaßes und Erfolges der Reise-
führer in Deutschland nimmt diese Buchgattung
nicht nur in wirtschaftlicher Hinsicht eine sehr wichti-
ge Stellung ein. Reiseführer haben zudem eine enor-
me soziale Bedeutung. So geht die Funktion von Rei-
seführern weit über eine bloße Orientierungshilfe
hinaus, da sie die Voraussetzung für eine inter-
kulturelle Kommunikation zwischen Reisenden und
Bereisten bilden: „Reiseführer entwerfen Bilder der
Fremde. Reiseführer entwerfen Verhaltensstrukturen
des Reisenden. Reiseführer entwerfen Modelle des
Verhältnisses Reisender-Fremder. Sie steuern Touris-
tenströme, wenn sie das ‚Sehenswerte’ auswählen.

Sie produzieren und verstärken Urteile über die
Fremde. Sie ermöglichen oder verhindern Berührun-
gen zwischen den Beteiligten des Tourismus.“
(WAGNER 1986, S. 16). Dabei macht WAGNER deutlich,
dass Reiseführer auch negative Folgen für den
Nutzer haben können. Die Qualität ist dafür aus-
schlaggebend. Um eine gute Qualität zu gewährlei-
sten, bedarf es daher eingehender Untersuchungen
von verschiedenen Experten, die sich auf einer wis-
senschaftlichen Basis mit Reiseführern beschäftigen.
Zu diesen Experten zählen z. B. Geographen, da
Reiseführer und geographische Länderkunden viele
Überschneidungen aufzeigen. Bisher haben sich je-
doch nur wenige Geographen mit dieser Thematik
befasst. Der Geograph POPP sieht aber große Chan-
cen, Reiseführer als einen Markt für die ,Angewandte
Geographie’ zu etablieren: „Die Geographie wäre
gut beraten, das Literaturgenre der Reiseführer für
wissenschaftliche und angewandt praktische Zwecke
stärker als bisher zu beachten“ (POPP 1997, S. 178).
Reiseführer können somit in vielfältiger Hinsicht un-
tersucht werden, da sie einerseits zu einem Sektor
der Tourismusindustrie gehören und somit unter
wirtschaftlichen Aspekten betrachtet werden können.
Andererseits stellen sie eine Literaturgattung bzw.
eine Medienart dar, die nicht nur die Geographie,
sondern auch zahlreiche andere Wissenschaften be-
trifft (z.B. Germanistik, Medienwissenschaft, Touris-
muswissenschaft).

In der Sekundärliteratur wurden Reiseführer bis-
lang hauptsächlich unter bestimmten Aspekten, wie z.
B. „Gedruckte Urlaubswelten: Kulturdarstellungen in
Reiseführern“ (SCHERLE 2000), untersucht. An einer all-
gemeinen Marktübersicht haben sich dagegen bisher
nur wenige versucht. In diesem Zusammenhang ist
vor allem die wissenschaftliche Abhandlung des Geo-
graphen STEINECKE (1988) zu nennen, wobei diese aller-
dings schon zwölf Jahre zurück liegt. Der vorliegende
Beitrag versucht daher, eine aktuelle Übersicht des
deutschen Reiseführermarkts aufzuzeigen, indem ein
Schwerpunkt auf die Vorstellung genereller Strukturen
in der Reiseführerbranche gelegt wird. Wie eingangs
angesprochen, gibt es aber zurzeit ein derart umfang-
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reiches und diversifiziertes Angebot an Reiseführern,
dass ein vollständiger Überblick kaum noch möglich
ist. Trotz dieses Problems, das sich im Lauf der Arbeit
immer wieder zeigen wird, wird aber versucht, die
wichtigsten Strukturen deutlich zu machen, die das
‘Phänomen Reiseführer’ bestimmen.

Dabei ist es nicht nur interessant zu wissen, wie
es zu dem Erfolg der Reiseführer kam und welche
Faktoren bzw. Strukturen auf den heutigen Reise-
führermarkt einwirken, sondern vor allem, wie sich
diese Branche zukünftig weiterentwickeln wird.
Reiseführer sind aufgrund ihres speziellen Cha-
rakters als ,touristisches Informationsmedium’ sehr
eng mit der Medienbranche und mit der Tourismus-
industrie verbunden, so dass sie von beiden Wirt-
schaftssektoren stark beeinflusst werden. Trends, die
sich in der Medien- und in der Tourismusbranche ab-
zeichnen, wirken sich daher auch auf den Reise-
führermarkt aus. In der Medienbranche sorgen vor
allem die technischen Entwicklungen für eine Art
Aufbruchsstimmung in ein neues Informationszeit-
alter: „(...) die Medienbranche befindet sich in einem
Umbruch wie nie zuvor. Durch neue Technologien ist
ein tiefgreifender Strukturwandel in Gang gekom-
men (...)“ (JUNG 1999, S. 14). Aber auch in der seit
Jahren wachsenden Tourismusindustrie finden
bedeutende Änderungen statt: „Nichts ist mehr so,
wie es früher war - in der touristischen Welt am Ende
des 20. Jahrhunderts: Traditionelle Destinationen in
Europa verlieren ständig an Marktanteilen, neue
Zielgebiete in Übersee boomen, die touristische
Nachfrage geht erstmals seit langer Zeit zurück und
die verbleibenden Kunden werden immer an-
spruchsvoller, preissensibler und zugleich unbere-
chenbarer“ (STEINECKE 1997, S. 7). 

Es ist also offensichtlich, dass sich momentan
sehr viel in der Medien- und in der Tourismus-
branche bewegt, wobei sich diese Trends auch auf
die zukünftige Entwicklung dieser Branchen auswir-
ken werden. Der Auslöser dafür sind Änderungen,
die zurzeit in der Gesellschaft stattfinden. So wird in
diesem Zusammenhang mittlerweile von einer
„Informationsgesellschaft” (vgl. OPASCHOWSKI 1997,
S. 97) oder auch von einer „Erlebnisgesellschaft”
(vgl. KAGELMANN 1999, S. 36) geredet. Daher ist es
von großem Interesse herauszufinden, wie genau
diese Trends aussehen und inwieweit sie sich auch
in der Reiseführerbranche widerspiegeln. Der zwei-
te Schwerpunkt dieses Beitrags beschäftigt sich des-
halb mit der Zukunft des deutschen Reiseführer-
markts. Es werden nicht nur die gegenwärtigen

Strukturen aufgezeigt, sondern auch sich momentan
abzeichnende Trends und ihre möglichen, zum Teil
weitreichenden Konsequenzen für die zukünftige
Reiseführerbranche.

Die Intention dieser Arbeit liegt somit darin,
einerseits eine aktuelle Übersicht des deutschen
Reiseführermarkts mit seinen Faktoren und Struktu-
ren zu geben und andererseits mit Hilfe von derzei-
tigen Trends einen Blick auf die zukünftige Entwick-
lung dieser Branche zu werfen. Damit soll versucht
werden, die wirtschaftliche und soziale Bedeutung
dieses touristischen Informationsmediums hervor-
zuheben. Schließlich soll der Blick in die Zukunft den
zurzeit stattfindenden Wandel in der Gesellschaft
bzw. in der Medien- und Tourismusbranche und
seine Konsequenzen für den Reiseführermarkt ver-
deutlichen.

2 Reiseführer als touristisches
Informationsmedium

2.1 Entwicklungsgeschichte der 

Reiseführer

Der Reiseführer in seiner heutigen Funktion als tou-
ristisches Informationsmedium geht auf eine lange
Entwicklungsgeschichte zurück. Erste Ansätze in
Form von Reportagen und Itinerarien (Wegbeschrei-
bungen) gab es bereits in der Antike und im Mittel-
alter; diese wurden vorrangig von Händlern und
Militärs genutzt. Durch die Bildungsreisen junger
Adliger entwickelte sich im 16. Jahrhundert eine
weitere Form, die Apodemik. Sie enthielt neben
praktischen, ärztlichen und religiösen Ratschlägen
eine kurze Länderkunde und vor allem eine An-
leitung über effektive Informationsgewinnung und -
auswertung (vgl. GORSEMANN 1995, S. 61). Aufgrund
der gesellschaftlichen Wandlungen im 19. Jahr-
hundert, die es auch dem Bürgertum ermöglichten,
zu reisen, entwickelte sich der erste ,moderne’
Reiseführer, der Baedeker. Das neue Reiseführer-
konzept des Verlegers Karl Baedeker war u. a. durch
Übersichtlichkeit (Inhaltsverzeichnis), Strukturie-
rung nach geographischen Routen, genaue und ak-
tuelle touristische Information und durch die
Klassifizierung von Sehenswürdigkeiten usw. mit-
tels eines Sternchensystems gekennzeichnet (vgl.
PRETZEL 1995 S. 64). 

Die bessere Mobilität durch die Eisenbahn und
die kürzeren Arbeitszeiten ermöglichten Anfang des



20. Jahrhunderts neuen Gesellschaftsgruppen das
Reisen. Der Reisemarkt wurde zunehmend diffe-
renzierter, besonders mit dem Einsetzen des Mas-
sentourismus nach dem Zweiten Weltkrieg (vgl.
SCHERLE 2000, S. 69). Da immer mehr Reisende mit
unterschiedlichsten Interessen und Motiven Reisen
unternahmen, wurden auch die Reiseführer immer
spezieller. Es entwickelten sich Spezialreiseführer
für verschiedene Reisezwecke, z. B. Reiseführer für
Radfahrer. Sie orientierten sich aber immer noch am
Baedeker-Prinzip. Erst Ende der 1960er-Jahre be-
wirkte ein neuer Reisetyp, der ,Globetrotter’, einen
Wandel in der Reiseführer-Branche. (vgl. GOHLIS

1999, S. 20). Diese neue Art der ,Alternativ-Rei-
seführer’ wurde von den Globetrottern selbst initi-
iert. Die anfänglich amateurhaften Publikationen
wurden aufgrund des guten Absatzes immer pro-
fessioneller, so dass auch die großen, traditionellen
Reiseführerverlage damit begannen, alternative Rei-
seführer zu publizieren. 

Seitdem ist die Zahl der Verlage und - damit ver-
bunden - die der Reiseführer und Reiseführerreihen
extrem gestiegen. Hauptgrund dafür ist der seit Jah-
ren boomende Tourismusmarkt. Die Folge ist, dass
der heutige Reiseführermarkt in seiner ganzen Di-
mension kaum noch überblickt werden kann: „Nie
vorher in den Epochen der Geschichte war die Flut
der Reisebücher so überquellend, so mächtig, so dif-
ferenziert wie heute, aufgesplittert nach Reisezielen
und Reisemotiven“ (WAGNER 1990, S. 30).

Diese große Bandbreite des heutigen Reisefüh-
rermarkts und die abwechslungsreiche Entwick-
lungsgeschichte von den Itinerarien der Antike über
die Apodemiken bis zu den heutigen Spezialreise-
führern stellen ein Problem bei der Definition des
Mediums ,Reiseführer’ dar.

2.2 Definitionsansätze

Die Entwicklungsgeschichte von Reiseführern hat
gezeigt, dass sich über die Jahrhunderte hinweg das
Verständnis von Reisen und damit auch das Ver-
ständnis der Reiseliteratur ständig gewandelt hat
und sich auch heute noch wandelt. Obwohl mit dem
1839 erschienenen Baedeker-Band der erste moder-
ne Reiseführer publiziert worden war, gibt es seit-
dem immer noch keine einheitliche Definition. Dies
liegt nicht an fehlenden Definitionsversuchen, son-
dern an der besonderen Charakteristik dieses
Literaturtyps: „Reiseführer sind nämlich Mi-
schungen aus verschiedenen Literaturarten: (meist
trockene) Literatur- und Informations-Cocktails“

(STEINECKE 1994, S. 17). So vermischen sich in
Reiseführern Elemente aus den Kategorien Länder-
kunde, Bildband, Erlebnisbericht, Hotelführer, Koch-
buch usw. Hinzu kommt, dass diese Mischungen
verschiedener Literaturarten von Reiseführer zu
Reiseführer stark variieren. In einem Reiseführer
kann der Anteil der Länderkunde überwiegen, wäh-
rend in einem anderen Reiseführer kaum auf diesen
Bereich eingegangen wird. 

In ihren „Untersuchungen zur Sprache im Frem-
denverkehr“ grenzt PUTSCHÖGL-WILD (1978, S. 19-20)
die Reiseführer von der Reiseliteratur ab und weist
ihnen hauptsächlich praktische Funktionen zu, indem
sie über Sehenswürdigkeiten, Routen, Hotels usw.
informieren. Verwendung findet der Reiseführer
daher zur Reisevorbereitung, zur Planung der Ur-
laubsstrecke und besonders als Nachschlagewerk
am Urlaubsort. Eine ähnliche Abgrenzung der
Reiseführer von der Reiseliteratur nimmt ebenfalls
NEUNLINGER (1982, S. 14) vor, da auch für ihn der prak-
tische Nutzen beim Reiseführer im Vordergrund
steht. Bei beiden Autoren klingt an, dass sich Rei-
seführer nicht eindeutig von anderen Reiselitera-
turarten abgrenzen lassen. Für GORSEMANN (1995,
S. 111) geht der Wert eines Reiseführers über eine
rein praktische Reiseanleitung hinaus. Da Reise-
führer für Touristen konzipiert sind, deren Urlaubsort
mehr oder weniger fremdes ,Neuland’ für sie ist,
kommt dem Reiseführer als Vermittler von Bildung
eine weitere wichtige Bedeutung zu. Dieses
Verständnis von Reiseführern klingt auch bei
PUTSCHÖGL-WILD (1978) und NEUNLINGER (1982) an, die
beide von der Beratungs- und Unterrichtungs-
funktion von Reiseführern sprechen. 

Obwohl die bisher genannten Definitionsansätze
einige Unterschiede aufweisen, lassen sich dennoch
eindeutige Hauptmerkmale eines Reiseführers fest-
stellen. Alle Autoren sind sich darüber einig, dass der
Reiseführer vor allem einen praktischen Nutzwert für
den Touristen besitzt. Unter dem Gebrauchswert wer-
den Elemente wie Routenvorschläge, Öffnungszeiten,
Hotelpreise usw. verstanden. Diese Funktion kann
daher als Hauptmerkmal von Reiseführern bezeichnet
werden. Als ein zweites wichtiges Merkmal wird von
den Autoren die Unterrichtungs- bzw. Bildungsfunk-
tion gesehen. Darunter fallen solche Elemente wie
Beschreibungen von Sehenswürdigkeiten, von Land
und Leuten usw. Diese Informationen sollen die
Voraussetzung dafür schaffen, dass der Tourist sich
nicht nur mit Hilfe der praktischen Anweisungen opti-
mal in der Fremde orientieren, sondern auch das
,Fremde’ richtig erfassen und verstehen kann. Fazit
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dieser Definitionsansätze ist daher, dass ein Reise-
führer als eine Publikation für die Beratung und
Unterrichtung eines Touristen über sein Reiseziel
bezeichnet werden kann.

2.3 Typologie der Reiseführer

Aus den gleichen Gründen, aus denen sich Proble-
me für eine einheitliche Definition des Begriffs ,Rei-
seführer’ ergeben, sind auch Schwierigkeiten bei
einer Einordnung der unterschiedlichen Reiseführer
in eine bestimmte Typologie vorhanden. So konsta-
tierte RANFT schon im Jahr 1980: „Vom Reiseführer-
markt selbst einen wirklichen Überblick zu bekom-
men, ist fast unmöglich“ (1980, S. 111). Andere
bezweifelten gar, dass eine Typisierung von Rei-
seführern überhaupt möglich sei, denn „dieses Un-
terfangen würde vermutlich im Gestrüpp unter-
schiedlicher Verlagskonzepte (...) untergehen“
(SCHWARZER 1985, S. 213). Dieser Umstand der zahl-
losen, nicht mehr überblickbaren Reiseführerreihen
der Verlage hat sich seit diesen Aussagen noch wei-
ter verschärft. Dennoch gab es einige Typisie-
rungsversuche, von denen STEINECKES Typologie-Mo-
dell nach Funktionen aus dem Jahr 1988 bis heute
am gängigsten ist und daher im Folgenden vor-
gestellt wird.

Das Typologie-Modell nach Funktionen basiert
auf theoretischen Überlegungen, die sich auf die
Funktion von Reiseführern beziehen. Hierfür ent-
wickelte STEINECKE ein Schema des Soziologen COHEN

weiter, der damit die funktionale Rolle von Reiselei-
tern bestimmen wollte (vgl. COHEN 1985, S. 5ff). Ge-
mäß seiner These „Reiseführer können aber als eine
entpersonifizierte Form von Reiseleitern verstanden
werden“ (STEINECKE 1988, S. 22), konnte STEINECKE

COHENS Modell für Reiseleiter auf Reiseführer über-
tragen.

Nach COHEN können dem Reiseleiter zwei Haupt-
funktionen zugesprochen werden, die des ,leaders’
und des ,mediators’ (vgl. COHEN 1985, S. 9). Dement-
sprechend stellt STEINECKE zwei wesentliche Aufgaben
für einen Reiseführer heraus: „Er muss dem Reisen-
den die Orientierung in der Fremde ermöglichen
(Orientierungsebene) und er muss ihm Kenntnisse
und Einsichten über die besuchte Region vermitteln
(Vermittlungsebene)“ (STEINECKE 1988, S. 23). Eine wei-
tere Unterteilung dieser beiden Ebenen vollzieht sich
durch zwei Komponenten, die auch eine Rolle bei der
Funktionsbestimmung von Reiseführern spielen. So
lässt sich sowohl auf der Orientierungs- als auch auf

der Vermittlungsebene zwischen einem Aussen- und
einem Innenbezug unterscheiden. Von ,aussen’ her
beziehen sich die Aufgaben auf die touristische
Umwelt und von ,innen’ auf den Touristen selbst. Aus
diesen vier Faktoren lassen sich somit vier Funktionen
von Reiseführern bzw. vier Reiseführertypen be-
stimmen: der ,Wegweiser-’ (Orientierung in der Frem-
de), der ,Animateur-’ (Verwirklichung eigener Freizeit-
interessen), der ,Organisator-’ (Organisation von
Reise, Unterkunft und Verpflegung) und der ,Interpret-
Reiseführer’ (Vermittlung von Wissen über die fremde
Kultur und Gesellschaft) (vgl. STEINECKE 1994, S. 20).

Mit Hilfe dieser Einteilung der Reiseführer in eine
Vier-Felder-Typologie läßt sich ein besserer Über-
blick über das Reiseführerangebot gewinnen.
Obwohl diese Typologie bereits im Jahr 1988 ent-
wickelt wurde, kann sie auch heute noch als überaus
hilfreiches Modell zur Strukturierung des Reisefüh-
rerangebots fungieren, da seitdem an den Grund-
konzeptionen der Reiseführer keine umwälzenden
Änderungen stattgefunden haben. 

2.4 Anforderungen an Reiseführer

Obwohl es je nach Urlaubertyp und Urlaubsform un-
terschiedliche Ansprüche und Anforderungen an einen
Reiseführer gibt, können doch einige generelle Merk-
male festgehalten werden, die ein guter Reiseführer in
Bezug auf Konzept, Aufbau, Inhalt und Gestaltung
haben sollte (vgl. Tab. 1). Diese Anforderungen, wie z.
B. Übersichtlichkeit oder kompetente Autoren, basie-
ren auf einer Umfrage von Verlagen und einer Aus-
wertung von Rezensionen, die STEINECKE im Jahr 1988
in seiner Untersuchung zum deutschen Reiseführer-
markt durchführte (vgl. STEINECKE 1988, S. 30ff). Andere
Wissenschaftler bzw. Autoren haben sich mit den
negativen Seiten eines Reiseführers beschäftigt. An-
hand ihrer Untersuchungen an verschiedenen Reise-
führern konnte TÜTING (1986) eine ,Tabu-Liste’ mit den
Inhalten erstellen, die auf keinen Fall in einen Reisefüh-
rer gehören (vgl. Tab. 1).

Die genannten Merkmale eines guten Reisefüh-
rers stimmen auch weitgehend mit den Untersu-
chungen überein, die DE PAULI in ihrer vergleichen-
den Darstellung wichtiger Reiseführer-Reihen an-
stellt. Für ihre Arbeit hat DE PAULI (1995) 150
Rezensionen von sechs ausgewählten Reiseführer-
Reihen ausgewertet und dabei auch positive Merk-
male wie praktische Reiseinformationen, Übersicht-
lichkeit, Karten usw. herausstellen können (vgl. DE

PAULI 1995, S. 48ff). Weiterhin wurde die Meinung
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der Reiseführer-Nutzer zu diesem Thema untersucht,
wobei einige Unterschiede zu der Beurteilung der
Reiseführer durch Rezensenten aufgedeckt wurden:
„Sie unterscheiden sich nicht nur in der Beurteilung
einzelner Merkmale (wie gut ein Reiseführer einzel-
ne Merkmale erfüllt), sondern auch in der Be-
deutung, die den entsprechenden Merkmalen bei-
gemessen wird“ (DE PAULI 1995, S. 58). So ist z. B.
aus Sicht der Nutzer der Preis ein wichtiges Merkmal
für einen guten Reiseführer, während dieser bei den
Rezensenten keine Beachtung findet. Andererseits
finden sich Anforderungen der Rezensenten wie
Aktualität und kompetente Autoren (womit Zuver-
lässigkeit und Schreibstil verbunden sind) bei den
Anforderungen der Reiseführer-Nutzer nicht wieder.
Diese Merkmale werden von den Reiseführer-
Nutzern wohl als selbstverständlich angesehen (vgl.
DE PAULI 1995, S. 58). Bei der Bestimmung eines
,idealen’ Reiseführers kann daher nicht einfach nur
von den Expertenmeinungen ausgegangen werden,
sondern es ist eine Orientierung an den Anforder-
ungen der Nutzer erforderlich (DE PAULI 1995, S. 59).

Wie eingangs schon erwähnt, nutzen Reisende
nicht nur Reiseführer als Informationsquelle über ihr
Reiseziel, sondern auch andere Quellen, auf die im
nächsten Kapitel eingegangen wird. Dabei werden
auch jeweils die Bedeutung dieser Informations-
quellen im Vergleich zu Reiseführern, also die Kon-
kurrenzfähigkeit, sowie die unterschiedlichen An-
wendungsmöglichkeiten herausgestellt.

2.5 Andere Quellen für Reiseinformationen

Reiserubriken in Tages- und Wochenzeitungen

Als ein weit verbreitetes Medium gelten Tages- und
Wochenzeitungen. Da der Tourismus ein sehr wich-

tiges wirtschaftliches und gesellschaftliches Phäno-
men in Deutschland geworden ist, fehlt in kaum einer
Zeitung ein entsprechender Reiseteil. Dabei werden
in diesen Reiseteilen unterschiedliche Aspekte des
Reisens in diversen Darstellungsformen präsentiert.
In einigen Zeitungen wird der Begriff Reisen sehr weit
gefasst, um diesem komplexen Bereich, der kulturel-
le, soziale, politische, ökonomische und ökologische
Aspekte beinhaltet, gerecht zu werden (vgl. NOACK

1999, S. 136). 
Insgesamt gesehen können Reiseteile in Zeitun-

gen hauptsächlich als Ergänzung zu Reiseführern an-
gesehen werden; sie können aber auch eine Konkur-
renz darstellen, wenn ausführliche reisepraktische In-
formationen angegeben werden. Im Allgemeinen
dienen Reiseteile jedoch nicht dem praktischen
Nutzen während der Reise, sondern der Unterhaltung
der Leser, die durch die Reportagen in andere Welten
eintauchen können (vgl. GANSER 1995, S. 36). Diese
Tatsache wird durch die Aussage NOACKS über den
Reiseteil in ,Die Zeit’ bestätigt: „Als generelles Motto
für unseren Reiseteil gilt, dass wir nicht in erster Linie
Animation zum Reisen sein wollen, sondern vor
allem Animation zum Lesen (...)“ (NOACK 1999,
S. 136).

Reise- und Spezialzeitschriften

Als eine weitere Quelle für Reiseinformationen, die
ebenfalls weite Verbreitung findet, sind die Reise- und
Spezialzeitschriften zu nennen (vgl. Tab. 2). Ende 1970
entstanden die ersten Reisemagazine, die auf Länder-
reportagen basierten; Ende 1980 etablierten sich diese
Magazine zu einer eigenen Gattung, woraufhin Groß-
verlage begannen, in diesen Sektor einzusteigen (vgl.
BENEDIKT 1995, S. 15). In Folge davon stiegen die Auf-
lagenzahlen, so dass Eggeling im Jahr 1995 im

Tab. 1: Merkmale von guten bzw. schlechten Reiseführern

Quelle: Eigener Entwurf nach STEINECKE 1994, S. 28; TÜTING 1986, S. 268
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Börsenblatt konstatierte: „Der ,klassische’ Reiseführer
hat - zumindest als ,Werkzeug’ der Reisevorbereitung -
ernsthafte Konkurrenz bekommen: Regelmäßig er-
scheinende Spezialzeitschriften, die jeweils einem Ziel-
gebiet oder -ort gewidmet sind“ (EGGELING 1995, S. 96).

Tab. 2 macht deutlich, welche große Verbreitung
diese Reisezeitschriften zur Zeit in Deutschland ha-
ben. Dabei ist vor allem die hohe Erscheinungsfre-
quenz von Bedeutung. Sie garantiert eine Aktualität,
die einen deutlichen Vorteil gegenüber den Reise-
führern in Buchform darstellt.

Selbst Zeitschriften, die nicht unbedingt auf Rei-
sen spezialisiert sind, können Reiseführern Konkur-
renz machen. Um einen zusätzlichen Kaufanreiz zu
bieten, liegen vielen Zeitschriften mittlerweile kleine
Hefte bei, die sich auf ein Thema, wie z. B. Reisen,
konzentrieren. So entwickelte sich aus solchen Rei-
sebeigaben in der Zeitschrift ,Max’ schon eine eige-
ne kleine Reiseführerreihe.

Begleitbücher zu TV-Reisereportagen

Ideale Voraussetzungen für einen hohen Absatz ha-
ben Begleitbücher zu TV-Reise-Reportagen, da sie
durch eine Fernsehreportage einen hohen Bekannt-
heitsgrad erreichen. Um noch einmal alle in der Re-
portage genannten Informationen nachlesen zu kön-
nen, sind solche Begleitbücher sehr gefragt. Der Ver-
lag Schlütersche weitete daher das Programmseg-
ment ,Mit Fernsehbüchern unterwegs’ weiter aus.
Dazu kooperiert der Verlag mit verschiedenen Fern-
sehsendern, wie z. B. NDR, VOX, WDR und mdr:
„Insgesamt hat der Hannoveraner Verlag jetzt acht TV-
Reisebücher im Programm, deren Auflagen zwischen
10.000 und 20.000 Exemplaren schwanken“ (Buch-
report 03/2000, S. 125). Der Markt für solche Begleit-
bücher scheint also zu wachsen, so dass Reiseführer-
verlage auch Konkurrenz von anderen Verlagen fürch-
ten müssen, die auf diese Weise in die Reisebranche
einsteigen.

Reisehörbücher

Eine ähnliche Voraussetzung für einen weiten Be-
kanntheitsgrad wie die TV-Begleitbücher haben Reise-
hörbücher, da sie oft in Zusammenarbeit mit Rund-
funksendern entstehen. Dieses Medium ist aber noch
relativ neu auf dem Markt, so dass die Entwicklung in
den Anfängen steckt. Zuerst begannen einige Hör-
buchverlage, ihr Programm auf das Thema Reisen
auszuweiten, wobei vor allem literaturinteressierte
Reisende angesprochen werden sollten (vgl. Buch-
report, 08/1999, S. 84ff): So bringt z. B. der ,Aufbau-
Verlag’ zusammen mit dem NDR die ,Hörreisen’ her-
aus, die auf Reiseberichten berühmter Persönlich-
keiten basieren. Dieses Medium bietet aber auch für
herkömmliche Reiseführerverlage eine Chance. Rei-
sehörbücher können einerseits als Konkurrenz ange-
sehen werden, wenn sie von Hörbuchverlagen pro-
duziert werden, können aber andererseits auch als
reizvolle Ergänzung der Reiseführerverlagspro-
gramme und als Werbemöglichkeit angesehen wer-
den. Inwieweit Reisehörbücher zu einer ernsthaften
Konkurrenz werden, hängt daher auch von den Reise-
führerverlagen selbst ab.

Reisevideos

In einen anderen technischen Mediensektor sind da-
gegen schon mehrere herkömmliche Reiseführer-
verlage eingestiegen. Es handelt sich hierbei um
audiovisuelle Reiseführer, also Reisevideos. Genau
wie die Reiseführer in Buchform stellen Reisevideos
ein bestimmtes Urlaubsgebiet vor und geben prak-
tische Informationen für die Reise. Durch die Dar-
stellungsform in bewegten Bildern können Reise-
videos recht eindrucksvoll auf den Zuschauer wir-
ken, so dass sie optimal zur Vorbereitung einer Reise
oder Einstimmung auf eine Destination genutzt wer-
den können. Obwohl Reisevideos einen Vorteil in
Bezug auf Anschaulichkeit gegenüber einem
Reiseführer in Buchform haben, stellen sie keine
Konkurrenz für diese dar: „Die guten Kassetten, die
auf dem Markt sind, lassen Reiselustigen unmittel-
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Tab. 2: Auflagenzahlen von deutschen Reisezeitschriften

Quelle: Eigener Entwurf nach IVW, www.ivw.de, 3. Quartal 2000

Reisezeitschrift Erscheinungsweise Druckauflage Verkauf
ADAC Reisemagazin
Geo Special
Geo Saison
Merian
GLOBO
Abenteuer&Reise Das Erlebnismagazin
Tours - Das Abenteuer-Magazin

2-mtl.
6 x jährl.
10 x jährl.

mtl.
10 x jährl.
10 x jährl.

2-mtl.

246.440
240.164
212.550
153.536
132.337
127.639
66.000

192.954
87.798
149.221
95.300
95.556
100.331
48.961
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bare Einstiegserlebnisse, pralle, optische Sinnlich-
keit des Möglichen zuteil werden. (...) Dennoch ist es
nur eine gute Ergänzung zum gedruckten Führer,
nicht sein Ersatz“ (STORKEBAUM 1995, S. 136). Da
Reisevideos nicht während einer Reise genutzt wer-
den können, hat sich seit der Einführung dieses Me-
diums in der Reisebranche kein bedeutend großer
Absatz entwickelt.

Neue Medien

Ähnliche Probleme wie das Reisevideo weist das
(nicht mehr so) neue Medium CD-ROM auf. Auch
dieses dient hauptsächlich der Reisevorbereitung
und kann unterwegs nicht mitgenommen werden.
Hergestellt werden CD-ROMs von reisebegeisterten
Computerspezialisten und auch von klassischen Rei-
severlagen, die mit spezialisierten Multimedia-
Firmen zusammenarbeiten. Nicht nur wegen der
schlechten Transportfähigkeit, sondern auch wegen
technischer Mängel und zu komplexer Inhalte bzw.
komplizierter Programme stellt BRÄUER (1995, S. 141)
in seiner Untersuchung von Reise-CD-ROMs fest,
dass diese keinen Reiseführer in Buchform ersetzen
können, sondern wie Reisevideos höchstens zur
Reisevorbereitung dienen. 

Es gibt schon eine Weiterentwicklung, die DVD,
die weitaus mehr Speicherplatz und eine bessere
Bild- und Tonqualität bietet. Sie ist seit 1997 auf dem
Markt. Seitdem sind die Absatzzahlen der DVD
enorm gestiegen - inwieweit dies auch für Reisefüh-
rer auf DVD gilt, ist noch nicht feststellbar.

Ein weiteres, bereits sehr erfolgreiches neues Me-
dium ist das Internet. Hierfür hat die Buchhändler-Ver-
einigung ein System zur Publikation und Vermarktung
von Online-Informationen entwickelt (vgl. Börsenblatt
10/1999, S. 9-10). Gewünschte Informationen können
somit im Internet gesucht und sofort als Volltext abge-
rufen werden. Dieses System steckt aber noch in den
Anfängen, so dass bislang erst ein Bruchteil von
Publikationen im Internet erhältlich ist. Das Konzept
der Buchhändler-Vereinigung sieht zudem vor,
Recherchefunktionen anzubieten und als letzten
Schritt den Internet-Dienst um direkte Abrechnungs-
und Bestellmöglichkeiten (,Print-on-demand’) zu
erweitern: „Damit wird es möglich, Publikationen klei-
nerer und mittlerer Verlage und Buchhandlungen auf
dem Volltext-Server aufzulegen und online abzurech-
nen oder als Einzelbuch zu drucken und zu versen-
den“ (Börsenblatt 10/1999, S. 10). Inwieweit dieses
System von den Reiseführer-Kunden auch genutzt
werden wird, kann bislang nur geschätzt werden.

Die momentanen Entwicklungen auf dem Sektor
der Neuen Medien lassen jedoch vermuten, dass
der Prozess vom ,Gedruckten’ zum ,Digitalen’ nicht
mehr aufzuhalten ist (vgl. JUNG 1999, S. 14). Es gibt
auch schon eine weitere Alternative zum Down-
loaden von Texten aus dem Internet, nämlich das ,E-
Book’. Auch hierfür benötigt der Benutzer einen
Computer mit Internetzugang, um den Lesestoff
gegen Gebühr vom Netz herunterladen zu können
(vgl. Spiegel 10/1999, S. 29). Da das E-Book in
Deutschland erst seit Juni 2000 erhältlich ist, muss
auch hier erst abgewartet werden, wie groß der An-
klang dieses neuen Mediums bei den Nutzern sein
wird.

Die Erfindungen von neuen elektronischen Me-
dien haben in einem weiteren Teilbereich der Reise-
führer Einzug gehalten. Es handelt sich hier um den
wichtigen Bereich der Kartographie. Die Entwicklung
begann bereits Ende 1980 mit dem ,Desktop Publis-
hing’, mit dessen Hilfe Karten am Computer herge-
stellt werden können. Gleichzeitig wurden größere
Gebiete systematisch kartographisch erfasst, di-
gitalisiert und in Datenbanken gespeichert, so dass
geographische Informationssysteme (GIS) ent-
standen (vgl. MENZEL 2000, S. 142). Außerdem wur-
den Straßen digitalisiert und mit wichtigen Informa-
tionen für den Autofahrer versehen. Daraus ent-
wickelte sich die Idee der Autonavigation, welche
dem Autofahrer elektronisch die passende Strecke
aussucht, ohne dass er vorher Karten studieren
muss: „In der Weiterentwicklung fügte man den rei-
nen Navigationsdaten noch weitere nützliche
Informationen für den Reisenden bei. (...) Zum ersten
Mal standen damit Autonavigationssysteme in Kon-
kurrenz zu einer gedruckten Karte“ (MENZEL 2000,
S. 142). Durch die Kombination von Navigation und
praktischen Reisetips stellt dieses System somit auch
eine Konkurrenz für den Reiseführer in Buchform
dar. Eingeschränkt wird der Gebrauch eines solchen
Navigationssystems aber dadurch, dass es nur Auto-
fahrer nutzen können. Auf der Basis der digitalisier-
ten Karten wurde eine weitere Produktform ent-
wickelt, die ,Routingprogramme’, die auf CD-ROM er-
hältlich sind. Diese Programme geben den besten
Weg von einem Ort A zu einem Ort B an; dabei wird
ein schematischer Überblick über die einzelnen
Strecken und Fahrtzeiten ermittelt.

Für Reisende, die nicht mit dem Auto unterwegs
sind, gibt es eine andere Möglichkeit zur Orien-
tierung ohne eine gedruckte Karte. So kann man
durch das ,Wireless Application Protocol’ (WAP) mit
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seinem Handy das Internet nutzen, um Karten onli-
ne auf das Handy zu übermitteln. Parallel dazu wird
die Position des Handynutzers per Funkortung
detailliert angegeben, so dass sich der Reisende auf
der Online-Karte schnell und genau orientieren
kann.

Das internetfähige Handy stellt daher eine Lösung
des bisherigen Transportproblems der neuen Medien
dar: „Kein PC ist mehr nötig, um Internet zu sehen -
komplette Mobilität bei (fast) gleichem Komfort wie zu
Hause“ (MENZEL 2000, S. 146). Diese neuen techni-
schen Möglichkeiten können bzw. sind schon dabei,
herkömmliche Produktformen zu revolutionieren.
Einige Reiseführer- und Kartographieverlage (wobei
beide Verlagsausrichtungen meist eng miteinander
verbunden bzw. in einem Verlag vereint sind) haben
deshalb schon begonnen, ihr Verlagsprogramm auf
diese neuen Medien auszurichten. Jedoch überwie-
gen mittlerweile Softwarehäuser bei der Produktion
von Routingprogrammen, obwohl die Kartenverlage
durch ihre Kartensubstanzen einen Vorteil hatten (vgl.
LAUFERSWEILER 1999, S. 72).

Zusammenfassend kann festgehalten werden,
dass herkömmliche Reiseführer in Buchform nicht
nur Konkurrenz von anderen Printmedien oder tech-
nischen Medien fürchten müssen, sondern beson-
ders auch von neuen elektronischen Medien, die
eventuell dazu in der Lage sind, gedruckte Reise-
führer vollkommen zu ersetzen. Oft sind die eben
vorgestellten Quellen von Reiseinformationen aber
nur eine Ergänzung des traditionellen Reiseführers,
da es (bisher) eigentlich keine andere Produktform
gibt, die den handlichen Reiseführer unterwegs er-
setzen könnte.

Nachdem Reiseführer als touristisches Informa-
tionsmedium vorgestellt worden sind, beschäftigt
sich das nächste Kapitel mit den Lesern und Nutzern
dieses Mediums.

3 Die Reiseführer-Rezipienten: 
Profil und Potenzial

3.1 Informationsverhalten von Urlaubern

Bei Urlaubern ist der Stellenwert von Reiseführern
als Informationsquelle relativ gering. Jedoch liegen
die aktuellsten Daten schon ca. neun Jahre zurück, so
dass die Ergebnisse überholt sein könnten - be-
sonders im Hinblick auf einen regelrechten Reisefüh-
rerboom Mitte der 1990er-Jahre. Laut GILBRICHS Un-

tersuchungsergebnisses aus dem Jahr 1991 befand
sich der Reiseführer an fünfter Stelle der Infor-
mationsquellen bei der Reiseentscheidung. So
benutzten 8,1% der Reisenden einen Reiseführer im
Vergleich zu 38,7% bzw. 37,2% der Reisenden, die
ihre Informationen von Bekannten, Verwandten und
Arbeitskollegen bzw. aus eigenen Erfahrungen bezo-
gen (vgl. GILBRICH 1992, zit. n.  STEINECKE 1994, S. 13).

Dabei muss noch berücksichtigt werden, dass
nicht alle Urlauber das gleiche Informationsverhal-
ten aufweisen, sondern es bezüglich Alter, Bildung,
Urlaubstyp (Individual-/Pauschaltourist) usw. einige
Unterschiede gibt. DATZER untersuchte 1983 den Ein-
fluss personaler und situativer Determinanten auf
das Informationsverhalten und kam zu folgenden
Ergebnissen (vgl. DATZER 1983, S. 141-185):

Die Zahl der genutzten Info-Quellen nimmt
- mit zunehmendem Alter ab,
- mit der Höhe der Schulbildung zu,
- mit steigendem Einkommen zu,
- mit wachsender Reiseerfahrung ab,
- bei den Reisearten Erlebnis- oder Sportreisen

sowie Studien-, Besichtigungs- und Bildungsrei-
sen zu,

- bei Erstbesuchern eines Gebietes zu (im Gegen-
satz zu gebietstreuen Wiederholern),

- mit wachsender Reisezielentfernung zu.
Reisende, die Info-Quellen häufiger nutzen, bevor-
zugen neutrale Informationsquellen, wie z. B. Reise-
führer. Insgesamt kommt DATZER (1983, S. 219) auf-
grund dieser Ergebnisse zu folgendem Schluss: „Die
Intensität, die in der unterschiedlichen Menge ge-
nutzter Informationen zum Ausdruck kommt, ist von
der Höhe des Risikos abhängig, das mit einer Reise-
entscheidung verbunden ist“. Dies erklärt, warum
Reisende bei entfernteren Reisezielen oder erstmali-
gen Besuchen eines Reisegebiets vermehrt Info-
Quellen zu Rate ziehen.

Über die tatsächliche Nutzungsverbreitung von
Reiseführern sagen diese Untersuchungen zum In-
formationsverhalten während der Reiseentschei-
dung nur wenig aus: „Erfahrungsgemäß greift ein
großer Teil der Urlauber aber erst während der Reise
zum Reiseführer, ein kleiner Teil sogar erst nach der
Reise“ (STEINECKE 1988, S. 5).

Dieses grobe Profil von Urlaubern, die Informa-
tionsquellen und damit u. a. auch Reiseführer nut-
zen, zeigt das vorhandene Potenzial in diesem Sek-
tor. Davon ausgehend könnten Reiseführerverlage
die Verbreitung ihrer Reiseführer weiter ausbauen
(Einsatz gezielter Marketingstrategien/Zielgruppen-
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ansprache). Im folgenden Kapitel soll daher noch
genauer auf dieses Profil eingegangen werden, in-
dem nicht mehr das generelle Informationsver-
halten von Urlaubern vorgestellt wird, sondern die
spezifischen Merkmale der konkreten Reisefüh-
rernutzer.

3.2 Spezifische Merkmale der Reiseführer-

Rezipienten

Die umfassendste und bedeutendste Analyse
von Reiseführernutzern stammt von dem Studien-
kreis für Tourismus, wobei es sich um eine Sonder-
auswertung einer Reiseanalyse aus dem Jahr 1985
handelt. Da die 200 befragten Urlauber, die bei der
Entscheidung für das Reiseziel einen Reiseführer ge-
nutzt hatten, nur vor ihrer Reise befragt wurden, be-
ziehen sich die Ergebnisse nur auf die Reiseführer-
nutzung in dem Stadium der Reiseentscheidung.
Auch hier ist zu berücksichtigen, dass die  Daten re-
lativ alt sind.

Trotz dieser eher unvollständigen Leseranalyse ha-
ben sich einige Merkmale ergeben, die einen Rei-
seführer-Rezipienten kennzeichnen, auch wenn es den
ganz speziellen Reiseführerleser nicht gibt: „Die Leser
von Reiseführern sind zunächst Individuen mit vielfäl-
tigen Merkmalen, Urlaubsvorstellungen und Verhal-
tensweisen. Sie weisen aber auch - als Gruppe be-
trachtet - eine Vielzahl von Gemeinsamkeiten hinsicht-
lich ihrer soziodemographischen Struktur (Alter, Bil-
dung usw.), ihres Reiseverhaltens und ihrer Urlaubs-
erwartungen auf“ (STEINECKE 1988, S. 7).

Soziodemographische Struktur, Reiseverhalten
und Urlaubserwartungen bzw. Reisemotive der
Reiseführerleser sollen kurz dargestellt werden.

3.2.1 Soziodemographische Struktur

Im Hinblick auf soziodemographische Merkmale
wurde bei der Gruppe von Reiseführerlesern gegen-
über allen deutschen Urlaubern festgestellt, dass: 
- besonders Urlauber mit einem hohen Bildungs-

stand Reiseführer nutzen,
- ein verhältnismäßig hoher Anteil von Reiseführer-

lesern über Fremdsprachenkenntnisse verfügt,
- sich der hohe Bildungsgrad bei Beruf und Ein-

kommen niederschlägt, da ein höherer Anteil der
Leser (überwiegend leitende) Angestellte oder
Beamte sind, die vor allem der oberen Ein-
kommensgruppe (über 4.000 DM) zugehören,

- mehr Männer als Frauen Reiseführer benutzen
- jüngere Urlauber unter 30 Jahren am häufigsten

von Reiseführern Gebrauch machen 
(vgl. STEINECKE 1994, S. 14f).
Aktuellere Daten über soziodemographische

Merkmale von Reiseführerlesern liefert die Gesell-
schaft für Konsumforschung (GfK). Bei diesen Daten
ist jedoch anzumerken, dass sie sich auf die Käufer
von Reiseführern beziehen, die nicht unbedingt
auch die Leser und Nutzer dieser Reiseführer sein
müssen. Im Jahr 1998 verschenkten z. B. 24% der
Käufer den Reiseführer an eine andere Person bzw.
an ein Haushaltsmitglied (vgl. TRESP 1999, S. 126).
Damit können diese Daten nicht für einen direkten

Abb. 1: Geschlecht und Altersgruppen von Reiseführer-Käufern (1994 und 1998)

Quelle: Eigener Entwurf nach GfK Panel Services Consumer Research. In: TRESP 1999, S. 125
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Vergleich mit den Ergebnissen des Studienkreises
für Tourismus genutzt werden, dennoch sind die Da-
ten der GfK hinsichtlich ihrer Aktualität und Regel-
mäßigkeit sehr aufschlussreich.

Bei den jährlichen GfK-Untersuchungen lässt
sich feststellen, dass:
- Mitte der 1990er-Jahre mehr Männer als Frauen

Reiseführer gekauft haben
- sich seitdem eine kontinuierliche Zunahme der

Frauen bei den Käufern von Reiseführern zeigt 
- bereits 1994 der Anteil der über 60-Jährigen bei

den Käuferaltersgruppen überwog (bis 29 Jahre:
19%, 60 und älter: 23%)

- diese Verteilung auch relativ konstant blieb - bis
zum Jahr 1998, als sogar noch eine Abnahme
jüngerer Käufer und eine Zunahme älterer Käu-
fer zu verzeichnen war (1998: bis 29 Jahre: 16%,
60 Jahre u. älter: 26%).1

In punkto Schulbildung und Haushaltseinkommen
bestätigen die GfK-Daten dagegen die Ergebnisse
der Leseranalyse aus dem Jahr 1985:
- 1998 verfügen 48% der Reiseführerkäufer über

Abitur bzw. Studium,
- jeder dritte Käufer von Reiseliteratur verfügt

über ein Haushaltseinkommen von mehr als DM
5.000,- monatlich (in der Gesamtbevölkerung
sind nur 22% in der höchsten Einkommens-
gruppe) (vgl. TRESP 1999, S. 126).

3.2.2 Reiseverhalten

Der zweite Aspekt, mit dem sich gemeinsame Merk-
male in der Gruppe der Reiseführerleser gegenüber
allen deutschen Reisenden festlegen lassen, bezieht
sich auf das Reiseverhalten. Auch mit dieser Frage
hat sich die Sonderauswertung der Reiseanalyse
1985 des Studienkreises für Tourismus beschäftigt.
Die Nutzung von Büchern als Informationsquelle
über das Reiseland lässt darauf schließen, dass
Reiseführerleser an fundiertem Hintergrundwissen
interessiert sind. Erwartungsgemäß betrachten sich
daher viele Reiseführerleser als Studien- und
Bildungsreisende:
- mehr als jeder vierte Reiseführerleser (26,4%)

bezeichnet seinen Urlaub als Bildungsreise
(deutscher Durchschnitt bei 7%) (vgl. STEINECKE

1994, S. 15)
- 22,7% der Reiseführernutzer schätzen sich als

Badeurlauber ein, womit auch dieser Anteil über

dem deutschen Durchschnittsreisenden liegt
(19,2%) (vgl. STEINECKE 1988, S. 10)

- bei den Reisearten Vergnügungsreise (21,4%,
alle Reisenden 22,6%) und Ausruhurlaub (21,1%,
alle Reisende 29,7%) liegen die Reiseführerleser
dagegen unter dem Durchschnitt (vgl. STEINECKE

1988, S. 10)
Sonstige Aktivitäten der Reiseführerleser sind:
- ,Sehenswürdigkeiten besichtigen’ (1985: 68,2%, alle

Reisende 47%)
- ,sportliche Aktivitäten’, wie z. B. Schwimmen/ Baden

(1985: 70,4%, alle Reisende 65,4%). ,Ausflüge in die
Umgebung’ (70%, alle Reisende 61,2%)

- ,Landesspezialitäten essen’ (63,5%, alle Reisende
43,3%)

- ,Fotografieren/Filmen’ (62,9%, alle Reisende 49,7%)
- ,Gaststättenbesuche’ (55,7%, alle Reisende 46,9%).
Diese äußerst vielseitigen Interessen zeigen, dass
Reiseführerleser auf keinen Fall nur bildungsorientierte
Reisen unternehmen (vgl. STEINECKE 1988, S. 10).

3.2.3 Reisemotive

Wie bereits die vielseitigen Urlaubsaktivitäten deut-
lich gemacht haben, gibt es bei Reiseführerlesern
eine Reihe unterschiedlichster Erwartungen und
Motive, die mit einer Reise verbunden werden (Abb.
2).

Diese Reisemotive unterteilt STEINECKE in seiner
Leseranalyse in drei Bereiche (vgl. STEINECKE 1988,
S. 11-12):
1. Bildungsorientierte Urlaubserwartungen

- ,neue Eindrücke gewinnen’, ,Horizont erweitern’
2. Erlebnisorientierte Urlaubserwartungen

- ,Andere Länder erleben’, ,Natur erleben’, ,viel
erleben’

3. Aktivitätsorientierte Urlaubserwartungen

- ,viel herumfahren’, ,auf Entdeckung gehen’
Insgesamt betrachtet stellen Reiseführerleser sehr
vielseitig interessierte und aktive Urlauber dar, so
dass sie durchweg von positiven Reisemotivationen
gekennzeichnet sind.

Nachdem nun herausgestellt wurde, welche Ur-
lauber einen Reiseführer nutzen, geht es im folgen-
den Kapitel darum, inwiefern diese Leser bzw. ihr
Reiseverhalten einen Einfluss auf die Konzepte von
Reiseführern haben. Die Trends im Reiseverhalten
der Deutschen mit ihren Konsequenzen für den Rei-
seführermarkt sollen dabei behandelt werden.
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1) Diese Verteilung der Käuferaltersgruppen ist vor dem Hintergrund zu sehen, dass hier die Käufer und nicht unbedingt die Nutzer von
Reiseführern ermittelt wurden.
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Ebenso soll der Einfluss der neuen Medien auf das
Informationsverhalten der Rezipienten beleuchtet
werden.

3.3 Trends im Reise- und Informations-

verhalten und ihre Bedeutung für den 

Reiseführermarkt

Ohne den weltweit sehr bedeutenden Wirtschafts-
zweig ,Tourismus’ wäre das Reiseführerangebot
nicht zu einem derart großen und erfolgreichen Wirt-
schaftssektor geworden: „Die Basis für die Populari-
tät von Reiseführern fußt auf der prosperierenden
Entwicklung des modernen Tourismus in den letzten
Jahrzehnten“ (SCHERLE 2000, S. 12). Als Konsequenz
ergibt sich daraus, dass Entwicklungen im Touris-
mus, die sich u. a. im veränderten Reiseverhalten
äußern, auch Auswirkungen auf den Reiseführer-
markt haben. Dies wurde schon in der Geschichte
der Reiseführer deutlich (vgl. Kap. 2.1). Im
Folgenden werden daher anhand der Überlegungen
der Tourismuswissenschaftler KAGELMANN und
STEINECKE aktuelle Trends im Reiseverhalten und ihre
Bedeutung für den Reiseführermarkt erläutert.
Während sich das Reiseverhalten vorwiegend auf
inhaltliche Konzepte auswirkt, hat das Lese- und
Informationsverhalten eher Folgen für die ,techni-
sche’ Gestaltung von Reiseführern. Inwieweit diese
Behauptung gültig ist, wird anschließend veran-
schaulicht.

3.3.1 Trends im Reiseverhalten der Deutschen und

ihre Bedeutung für den Reiseführermarkt

KAGELMANN (vgl. 1999, S. 34) beschäftigt sich mit der
Frage, weshalb der Tourismussektor - von einigen
Schwankungen abgesehen - immer noch so gut
,funktioniert’. Neben theoretischen Aspekten wie
,angeborener Trieb zur Mobilität’ und eher prak-
tischen Gründen wie ,steigender Umfang der Frei-
zeit’ und ,das konstante Sinken der Preise’ kon-
statiert er: „So ist Reisen heute etwas ganz Norma-
les und zugleich etwas Besonderes. Dass man reist,
in Urlaub fährt, ist heute eine Selbstverständlichkeit
(...). Der Urlaub ist ganz einfach ein Konsumartikel
geworden“ (KAGELMANN 1999, S. 34). Ausgehend von
dieser Grundvoraussetzung bzw. -anschauung stellt
KAGELMANN zwei Haupttendenzen für das Reise-
verhalten der Deutschen fest:

1. „Viel, alles im Urlaub erleben!“
Der momentane Boom der Reisearten Club-Touris-
mus/All inclusive-Reisen, Städtereisen und Urlaub
in Ferienerlebniswelten ist ein Beleg dafür, dass der
heutige Urlauber sehr viel und viel Verschiedenes
erleben möchte, ganz nach dem Motto „lieber kurz

und spaßig als lang und langweilig" (KAGELMANN

1999, S. 35). Dieses Verhalten äußert sich auch in
dem Trend zu Kurzreisen, wobei dann auch häufiger
verreist wird. Insgesamt sieht KAGELMANN in diesem
Verhalten eine wachsende Intensität, mit der Freizeit
bzw. Urlaub erlebt wird.

2. „Einmal (oder immer wieder) etwas ganz 

Besonderes erleben!"

Andere zurzeit sehr gefragte Reisearten wie Aben-
teuertourismus, Wellnessurlaub, Eventreisen oder
Kreuzfahrten sprechen für eine zunehmend indivi-
duelle Ausrichtung der Urlaubsmöglichkeiten, bei
der ein Schwerpunkt auf spezielle Interessen gelegt
wird (vgl. KAGELMANN 1999, S. 35).

Somit lassen sich zwei ,neue’ Reisetypen festma-
chen, der ,Spezial-Erlebens-Tourist’ und der ,Multi-
Erlebnis-Urlauber’. Der ,Spezial-Erlebens-Tourist’ hat
ganz persönliche Interessen, die er auch in seinem
Reiseführer vorfinden möchte. Daher werden in letz-
ter Zeit vermehrt spezialisierte Reiseführer produ-
ziert, die diese individuellen Zielgruppen ansprechen
wollen (z. B. Golf-Guides). Daneben möchte aber
auch der individuelle Reisende etwas erleben, so
dass in diesen ,Special-Interest’-Reiseführern keine
Angaben zu Erlebnis- und Funmöglichkeiten fehlen
dürfen. Das Konzept für einen auf den ,Multi-Erlebnis-
Urlauber’ zugeschnittenen Reiseführer gestaltet sich
schon problematischer, da es bei der Vielzahl von
Erlebnismöglichkeiten schwierig wird, eine Auswahl
zu treffen. Dieser Urlaubertyp will auf keinen Fall das
Gefühl bekommen, etwas zu verpassen. Gleichzeitig
ist die Informationsfülle in einem Reiseführer einge-
schränkt. Es muss also ein Kompromiss gefunden
werden, der diesem Urlaubertyp ein maximales Er-
lebnis garantiert.

Zusammenfassend stellt Kagelmann fest: „In
den Hintergrund tritt das, was lange Zeit als ober-
stes Ziel galt: die umfassende, hochaktuelle Infor-
mierung (...). Der (Print-)Reiseführer (...) wird in
Zukunft mehr und mehr zum Erlebnisführer wer-
den“ (KAGELMANN 1999, S. 37).

STEINECKE (vgl. 1999, S. 40) geht bei seinen Über-
legungen von zwei Tendenzen im Reiseverhalten der
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Deutschen aus: zum einen von einer Sättigung des
deutschen Urlaubsreisemarktes, die sich in schwan-
kenden Zahlen hinsichtlich Reiseintensität, Aufent-
haltsdauer und Reiseausgaben widerspiegelt; zum
anderen von der zunehmenden Globalisierung des
touristischen Wettbewerbs, die sich in einer Zunahme
von Fernreisezielen äußert.

Gleichzeitig wirken verschiedene Steuerfaktoren
verändernd auf den Tourismusmarkt ein. Zu diesen
Faktoren zählt STEINECKE ,smarte Konsumenten’,
,professionelle Anbieter’, ,ökologische und psycho-
logische Limits’ sowie ,neue Wettbewerber’. Mit
,smarte Konsumenten’ bezeichnet er die bundes-
deutschen Urlauber, die sehr reiseerfahren sind und
dadurch wachsende Anforderungen an ihren Urlaub
stellen: „Der Wunsch nach Individualität, Wahl-
freiheit und Exklusivität prägt ihre Erwartungs-
haltung.“ (STEINECKE 1999, S. 41). Die ,professionel-
len Anbieter’ reagieren darauf, indem sie einerseits
ihre Angebote standardisieren (Produktsicherheit)
und andererseits ihre Betriebe spezialisieren (z. B.
Sporthotels). In diesen Rahmen fallen auch die
immer populärer werdenden thematischen Freizeit-
welten, wie z. B. ,Urban Entertainment Centers’. Das
große Umweltbewusstsein der Urlauber wirkt dage-
gen limitierend auf den Tourismusmarkt, da nur eine
intakte Umwelt zu einer Urlaubszufriedenheit führt.
Aber auch die ,Bereisten’ reagieren zunehmend kri-
tisch auf den wachsenden Tourismus, wenn die Um-
welt dadurch gefährdet wird. Der letzte Faktor, der
die Dynamik des Tourismusmarkts beeinflusst, be-

zieht sich auf neue Anbieter, die auf diesen Markt
drängen, beispielsweise Kommunen und Regionen.
Auch stellen neue ,attractions’ (z. B. einzigartige
Museen), temporäre ,sights’ (aufsehenerregende
Aktionen) und ,corporate/brand lands’ (firmen- bzw.
markengeprägte Attraktionen) neue Konkurrenten
auf dem Tourismusmarkt dar.

Der Einfluss der Steuerfaktoren ist demnach von
Spezialisierung und Erlebnischarakter gekennzeich-
net - somit bestätigt dieses Modell die von KAGELMANN

herausgestellten Trends im Reiseverhalten. Vor dem
Hintergrund des wachsenden Wettbewerbdrucks
stellt STEINECKE (1999, S. 42) daher folgendes ,Gebot’
für touristische Produkte auf: „Sie müssen dem
Kunden ihren Gebrauchswert und ihren (emotiona-
len) Zusatznutzen signalisieren.“ Diese Zielsetzung
wird vor allem von den ,komplexen Freizeitwelten’
gewährleistet, die sich durch Multifunktionalität aus-
zeichnen und dadurch zahlreiche Interessen und
Erlebnismöglichkeiten vertreten. Generell wird also
der Konsum, damit auch der Urlaub, von einem ,Be-
gehren’ charakterisiert: „Begehrenswert sind Pro-
dukte, die - neben dem Kernnutzen - einen Zusatz-
nutzen in Form von Erlebnissen, Erfahrungen und
Emotionen vermitteln“ (STEINECKE 1999, S. 44). So
stellte auch BOSSHART in seinen Erörterungen zur „Zu-
kunft des Konsums“ fest, dass die Emotionalität, spe-
ziell in gesättigten Märkten, für das Konsumverhalten
eine große Rolle spielt (vgl. BOSSHART 1997, S. 151).

Hieraus ergeben sich natürlich auch Konsequen-
zen für den Reiseführermarkt, wobei STEINECKE (vgl.
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Abb. 2: Reisemotive der Leser von Reiseführern (1985)

Quelle: Sonderauswertung der Reiseanalyse 1985 des Studienkreises für Tourismus, nach STEINECKE 1994, S. 17

0 10 20 30 40 50 60

Auf Entdeckung gehen

Sich eigenen Interessen widmen

Viel herum fahren

Horizont erweitern

Viel erleben

Natur erleben

Neue Eindrücke gewinnen

Andere Länder erleben

alle Reisenden

Leser von Reiseführen

% % % % % % %



Der deutsche Reiseführermarkt 137

1999, S. 44-46) sechs verschiedene Aspekte an-
spricht, wie z. B. ,Cross-Over’. Hiermit ist die Mög-
lichkeit gemeint, mit artfremden Unternehmen zu-
sammenzuarbeiten. So könnte z. B. bei einer Ko-
operation eines Reiseführerverlags mit einem
Event-Veranstalter ein größerer Kundenkreis ange-
sprochen werden.2

Die von KAGELMANN und STEINECKE aufgeführten
Trends im Reiseverhalten bzw. Konsumverhalten der
Deutschen und ihre Konsequenzen für den Reise-
führermarkt verdeutlichen, welchen Einfluss die
Rezipienten auf das Produkt, in diesem Fall den Rei-
seführer, haben können. Dieser Umstand hat nicht
nur inhaltliche Auswirkungen auf die Konzepte der
Reiseführer (z. B. ,Special-Interest-Reiseführer’). Da-
rüber hinaus müssen die Verlage ihre Marketing-
strategien auch nach dem Verhalten der Konsumen-
ten, hier der Urlauber, ausrichten (z. B. ,Cross-Over’).

Welche Bedeutung das Lese- und Informations-
verhalten der Rezipienten für den Reiseführermarkt
hat, soll Thema des nächsten Kapitels sein.

3.3.2 Trends im Lese- und Informationsverhalten

Das Lese- und Informationsverhalten in der Gesell-
schaft steht seit Anfang der 1990er-Jahre unter dem
großen Einfluss der neuen Medien. Anfangs be-
fürchtete man sogar, dass die elektronischen Medien
das gedruckte Buch völlig verdrängen könnten.
Gestützt wurden diese Prognosen durch eine ständig
wachsende Zahl von ,Nicht-Lesern’. So zählten im Jahr
1982 noch 30% der deutschen Bevölkerung zu dieser
Gruppe, während 1990 bereits 46% als ,Nicht-Leser’
galten (vgl. OPASCHOWSKI 1992, S. 19). Die stagnieren-
de, aber nicht sinkende Buchnachfrage in Deutschland
seit Mitte der 1990er-Jahre (vgl. TRESP 1999, S. 123)
widerspricht allerdings dieser Ansicht. Verschiedene
Wissenschaftler kommen in ihren Betrachtungen über
das Leseverhalten der Deutschen zu dem Schluß, dass
von der Prophezeiung vom ,Ende des Buches’ keine
Rede sein kann. Dabei begründen sie ihre Überlegun-
gen mit der Abweichung der „theoretisch-technischen
Möglichkeiten der Medien“ von dem „tatsächlichen
Verhalten der Menschen und ihrer Mentalität“ (vgl.
SCHÖN 1998, S. 39; OPASCHOWSKI 1997, S. 91). Ferner
stellt SCHÖN fest, dass die zwei Gruppen der ,Viel-
Leser’ und ,Wenig- bzw. Nicht-Leser’ immer stärker
auseinanderdriften: „Wer viel liest, liest immer mehr;
wer wenig liest, liest immer weniger“ (SCHÖN 1998,

S. 49). Hinzu kommt, dass die Viel-Leser auch generell
mehr Medien nutzen und so kompetenter mit Medien
umgehen können als ,Nicht-Leser’. 

Auch OPASCHOWSKI (vgl. 1997, S. 94) weist auf dieses
Problem der Kompetenzdefizite hin, da ein weitaus
höherer Anteil von Gymnasial- bzw. Universitätsab-
solventen (4% bzw. 8%) mit dem Internet umgehen
kann als von Haupt- und Volksschulabsolventen (unter
0,5%). Somit existiert neben einer (bislang) relativ
kleinen Gruppe von kompetenten Mediennutzern eine
große Gruppe von Leuten, die eine regelrechte Angst
vor der kaum noch überschaubaren Medienflut
haben. Dennoch kann richtungsweisend festgestellt
werden, dass die junge Generation der unter 30-Jäh-
rigen einer ,Multimedia-Zukunft’ weitaus positiver ge-
genübersteht als die ältere Generation (vgl.
OPASCHOWSKI 1997, S. 96). Ausschlaggebend bei der
Entwicklung zu einer möglichen ,Multimedia-Gesell-
schaft’ wird dabei auch sein, inwieweit eine Ver-
breitung und Nutzung vorangetrieben wird bzw. eine
Medienkompetenz gefördert wird (z. B. in Schulen).

Die Produzenten von Reiseführern müssen sich bei
dieser Entwicklung die Frage stellen, ob und wie lange
ihre Reiseführer in dieser Medienflut noch Bestand
haben werden. Besonders das Internet stellt eine
große Konkurrenzmöglichkeit dar (vgl. auch Kap. 2.5
und 5.3), wobei es auch den Verlagen selbst dienen
kann (vgl. Kap. 4.3, 5.3). Die Tatsache, dass insbeson-
dere gebildete Leute heute vermehrt zu Büchern grei-
fen, spricht aber auch für den Weiterbestand der
Reiseführer in Buchform.

Da die Möglichkeiten der Informationsbe-
schaffung und die Anzahl an Informationen in den
letzten Jahrzehnten stark gestiegen sind, gab es
auch Auswirkungen auf den Charakter des Lesens.
„(…) Man könnte von einem zunehmend ergebnis-
orientierten Lesen sprechen“ (SCHÖN 1998, S. 71).
Für das Konzept von Reiseführern könnte dies
bedeuten, dass kürzere, übersichtlichere Texte mit
den wichtigsten Informationen gegenüber langen,
umfassenden Texten bevorzugt werden (vgl. auch
Kap. 5.3). Es gibt beispielsweise bereits in zahlrei-
chen Reiseführern Texte, in denen die wichtigsten
Passagen farblich hervorgehoben werden.

Eine weitere Folge des zunehmenden Informa-
tionsangebots ist die stärker werdende Konkurrenz
der verschiedenen Medien. Gleichzeitig geht der
Trend in der Gesellschaft zu einer erlebnisorientierten
Lebensweise (vgl. Kap. 3.3.2). Dieser Trend muß

2) Hier liegt aber eine Gefahr darin, dass Reiseführer nicht mehr objektiv berichten können, wenn sie z. B. ein bestimmtes Event von
einem Veranstalter empfehlen, mit dem sie zusammenarbeiten.
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daher bei den angebotenen Produkten, also auch bei
Reiseführern, beachtet werden, damit sie weiterhin
erfolgreich sein können: „Aufgrund der nicht zu
bremsenden, wachsenden Informationsüberflutung
wird der Unterhaltungsaspekt in jeder Form von
Kommunikation wichtiger (...): Informationen werden
zum Infotainment (Information verschmilzt mit Unter-
haltung)“ (BOSSHART 1997, S. 150).

Insgesamt betrachtet scheinen die Änderungen im
Lese- und Informationsverhalten in den letzten Jahren
bisher noch keine gravierenden Auswirkungen auf
den Reiseführermarkt zu haben. Dennoch sollten sich
die Reiseführerverlage nicht darauf verlassen, dass
Bücher stets neben den neuen Medien weiter existie-
ren werden. Auch wenn dies der Fall sein wird, wird es
zukünftig vermehrt darauf ankommen, den Reise-
führer attraktiv zu gestalten und dem neuen Lese- und
Informationsverhalten anzupassen. So veröffentlichte
die ,Stiftung Lesen’ im Jahr 2000 folgende Meldung:
„Das Internet breitet sich rasant weiter aus. Hatten
Anfang 2000 noch 22% einen Zugang zum Internet,
waren es im Mai schon 29%. (...) Halte der Trend wei-
ter an, so Forsa, sei bereits im kommenden Jahr mit
einer Verbreitung von 40% zu rechnen“ (Stiftung
Lesen 2000, www.stiftunglesen.de). Die Einschätzung
von OPASCHOWSKI aus dem Jahr 1997 über die (damals)
geringe Verbreitung des Internets sind damit bereits
nach drei Jahren überholt. Aufgrund dieser rasanten
Entwicklungen im Medienbereich sind Äußerungen
über die Zukunft des Informationsverhaltens in
Deutschland extrem schwierig geworden. Ausführ-
liche Ansichten und Prognosen zu diesem Thema wur-
den dennoch in einer Delphi-Umfrage behandelt (vgl.
Kap. 5.3).

4 Die Reiseführer-Verlage in 
Deutschland

4.1 Verlagsstrukturen auf dem 

Reiseführermarkt

Der dritte entscheidende Faktor auf dem Reisefüh-
rermarkt sind neben dem Medium selbst und den
Rezipienten die Produzenten der Reiseführer, die
Verlage. In den letzten Jahren gab es große Verände-
rungen auf dem Büchermarkt in Deutschland. Diese
äußerten sich im Zeichen des zunehmenden Ver-
drängungswettbewerbs vor allem darin, dass sich
generell immer mehr kleinere Verlage großen Kon-
zernen anschlossen. Für die Reiseführerbranche gilt

dies aber nur in einem eingeschränkten Maß: „Die
Konzentrationsbewegung auf dem Reiseführer-
markt ist weniger stark ausgeprägt als im Verlags-
wesen insgesamt“ (EBERT 1999, S. 119). Dennoch gab
es auch im Bereich der Reiseführer Veränderungen
in der Verlagslandschaft. Insbesondere das kontinu-
ierliche Sinken der Preise für Reiseführer bewirkte
einen Umschwung auf dem Reiseführermarkt. Im
Jahr 1989 kam die erste Reiseführerreihe zu Niedrig-
preisen (9,80 DM) auf den Markt. Die Folge war, dass
weitere Verlage Reiseführer in diesem, für den Kun-
den sehr attraktiven Preissegment anboten und
sogar brachenfremde Verlage solche Reiseführer
produzierten. Diese erhöhte Konkurrenzsituation hat
daher den Konzentrationsprozess in der Reisefüh-
rerbranche angekurbelt (vgl. EBERT 1999, S. 119), weil
kleine Verlage finanziell nicht dazu in der Lage waren
bzw. sind, große Auflagen für einen niedrigen Preis
zu produzieren.

Als weitere mögliche Gründe für diese Konzentra-
tionsvorgänge nennt UHLIG sechs Punkte: „Euro-
päisierung, Globalisierung, Digitalisierung, Rationali-
sierung und Controlling sowie Marketing“ (UHLIG

1999, S. 114). Europäisierung und Globalisierung be-
wirken, dass Kunden besser informiert sind und eine
größere Auswahl an Produkten haben, da neue, aus-
ländische Konkurrenten auf den deutschen Markt
drängen. Andererseits bietet diese Situation auch
Chancen, sich innerhalb und auch außerhalb
Deutschlands besser auf dem Markt zu behaupten
bzw. neue Kunden zu gewinnen, indem deutsche Ver-
lage mit ausländischen Unternehmen kooperieren
(Lizenzen etc.). Dabei ist aber zu beachten, dass ins-
besondere Reiseführer aufgrund unterschiedlicher
Ansichten bezüglich Urlaubsverhalten etc. nicht ein-
fach nur übersetzt werden können, sondern meist
gründlich überarbeitet werden müssen. Die Digitali-
sierung ermöglicht Kommunikation und Kooperation
auf internationaler Ebene und ebnet somit Koproduk-
tionen den Weg. Außerdem erfordern die durch
Digitalisierung realisierbaren Produkte aus dem
,Non-Print-Medien’-Bereich generell einen hohen
finanziellen Aufwand, der eine Kooperation fast zur
Bedingung macht. Damit eng verbunden ist auch der
Aspekt des ,Controlling’, der umso wichtiger wird, je
größer die Konkurrenz in Form von anderen Verlagen
und in Form von neuen Produkten wird: „Um die
neuen Herausforderungen zu bewältigen, bedarf es
verstärkter betriebswirtschaftlicher Kontrolle und ent-
sprechender strategischer Unternehmungsentschei-
dungen“ (UHLIG 1999, S. 16). 
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Aufgrund der zunehmenden Fülle im Reiseführer-
angebot bekommt auch das Marketing eine immer
größere Bedeutung. Die Kunden müssen auf den
bestimmten Reiseführer aufmerksam gemacht wer-
den, damit er auch gekauft wird. Die Markenbildung
wird daher mittlerweile auch im Reiseführersektor
immer wichtiger. Damit sich jedoch eine Reiseführer-
reihe zu einem Markennamen etabliert, bedarf es
eines hohen Werbeetats und einer entsprechend
hohen Auflage, so dass diese Möglichkeit eigentlich
nur größeren Verlagen offen steht. Viele kleine Ver-
lage lassen daher den Vertrieb über eine größere Ver-
lagsgruppe laufen, um so leichter an die ,points of
sale’ und damit zum Kunden zu gelangen - allerdings
auf Kosten ihrer Selbständigkeit.

Dennoch sieht UHLIG auch in Zukunft noch 
Überlebenschancen für kleinere Verlage: „Man darf
nicht übersehen, dass (...) zwar über 50% der Reise-
führerumsätze durch die großen Verlage, aber eben
auch etwa 40% der Umsätze durch sonstige - also
kleinere - Verlage gemacht werden“ (UHLIG 1999,
S. 117). Jedoch verändert sich dieses Verhältnis in
den letzten Jahren stets leicht zugunsten der großen
Verlage. Die kleinen Verlage können aber weiterhin
eine Marktnische finden, indem sie sich z. B. auf be-
stimmte Kundenwünsche spezialisieren. Die oben
angesprochenen Aspekte der Globalisierung und
Digitalisierung bieten speziell auch für die kleinen
Verlage Chancen. Sie können nationale und inter-
nationale Kooperationen eingehen oder z. B. durch
das Internet direkt Kunden ansprechen.

4.2 Das aktuelle Angebot der Reiseführer-

Verlage: Auflagen, Umsätze, Konzepte

Die im vorangegangenen Kapitel beschriebene Viel-
zahl an unterschiedlich ausgerichteten Reiseführer-
verlagen macht erneut deutlich, wie schwierig es ist,
eine Übersicht über die Fülle der Reiseführer auf
dem deutschen Büchermarkt zu erarbeiten: angefan-
gen bei einer nicht eindeutigen Definition des Be-
griffs Reiseführer über die unterschiedlichsten An-
sprüche an einen Reiseführer bis zu den von den
jeweiligen Verlagen individuell charakterisierten
Reiseführern. Somit ist die Problematik, das be-
stehende Angebot auf dem deutschen Reiseführer-
markt eindeutig zu bestimmen, schon offensichtlich.
Dennoch soll versucht werden, eine grobe Übersicht
anhand einiger Ansatzpunkte wie z. B. Verkaufs-

zahlen bzw. Auflagen und Verlagsprogramme/ Kon-
zepte zu geben.

Laut dem Taschenbuch für die Touristik-Presse
1998/99 gab es zu diesem Zeitpunkt 213 ,Fachverlage
für Reiseführer und Karten’. Dabei ist aber zu beach-
ten, dass nicht alle aufgeführten Verlage auch
Reiseführer produzieren. Teilweise handelt es sich
auch um reine Kartographie-Verlage oder Verlage,
die nur im weitesten Sinne mit der Reisebranche zu
tun haben.3 Ein Vergleich mit früheren Jahren ist
jedoch sehr aufschlussreich: So lag die Zahl der
,Fachverlage für Reiseführer und Karten’ 1986/87 bei
120, 1993/1994 bereits bei 170 Verlagen. Der erneute
Anstieg im Jahr 1998/99 auf 213 Verlage unterstreicht
damit den Boom der Reiseführerbranche in den
1990er-Jahren (vgl. KROLL 1986, S. 195-203; 1993,
S. 138-148; 1999, S. 164-175).

Diese Zahlen geben aber nur einen ungefähren
Überblick über die Verlage, die sich wirklich auf dem
Reisesektor engagieren. Darüber hinaus weisen die
jeweiligen Verlage eine stark variierende Programm-
vielfalt bzw. unterschiedlichste Auflagenzahlen auf.
Beide Aspekte erschweren es daher, aus der Anzahl
von Reiseführerverlagen Rückschlüsse auf die Anzahl
der angebotenen Reiseführer zu ziehen (vgl. STEINECKE

1994, S. 19). Genaue Zahlen liefert dagegen die
Gesellschaft für Konsumforschung (vgl. Abb. 3).

Im Jahr 1998 wurde mit ca. 25 Mio. verkauften
Reiseführer-Exemplaren ein Umsatz von 466 Mio.
DM erzielt - im Vergleich zum gesamten Buchmarkt
mit einem Umsatz von 7.493 Mio. DM (vgl. TRESP

1999, S. 123). Dabei ist der Umsatz seit 1994 (406
Mio. DM) stetig gestiegen. Die neuesten Wirtschafts-
daten lassen jedoch einen rückläufigen Trend be-
fürchten. Für 1999 ermittelte die GfK eine Umsatz-
reduzierung um 7,3% auf 432 Mio. DM und einen
Rückgang des Absatzes um 2,6% auf 24,2 Mio. ver-
kaufte Exemplare im Vergleich zum Vorjahr (vgl.
EBERT 03/2000, S. 140).

Die Anzahl des gesamten Angebotsumfangs von
Reiseführern ist aber auch diesen Zahlen nicht zu
entnehmen. Daher können nur Schätzungen über
die genaue Anzahl abgegeben werden. STEINECKE

(vgl. 1994, S. 19) ging dabei im Jahr 1994 noch von
einer Zahl zwischen 1.800-2.100 Titeln aus, während
im Jahr 1999 im GLOBO-Extra mit 7.500 Titeln schon
eine weitaus höhere Anzahl genannt wird (vgl.
GLOBO-EXTRA 10/1999, S. 4).

3) Dies wurde beim Anschreiben der aufgeführten Verlage für die Delphi-Umfrage deutlich, da eine Reihe von Verlagen eine Teilnahme
absagten, weil sie sich nicht als Reiseführer-Verlag verstanden.
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Die Zeitschrift Buchreport veröffentlichte hierzu
einen Überblick über die zehn größten Reiseführer-
reihen, deren Größe nach der Anzahl der lieferbaren
Titel definiert wird (vgl. Abb. 4).

Es handelt sich hierbei also nicht um die Rang-
liste der größten Reiseführerverlage, da einige der
aufgeführten Reihen im selben Verlag produziert
werden. Neben den großen Verlagsgruppen, die in
ihrer Gruppe Verlage unterschiedlich ausgerichteter
Reiseführer vereinen (z. B. Mairs Geographischer
Verlag: Marco Polo, Baedeker etc.), weiten auch
andere Verlage ihr Verlagsprogramm aus, indem sie
mehr als eine Reiseführerreihe produzieren. Zum
Verlagsprogramm von DuMont gehören z. B. fünf
unterschiedliche Reihen, die von Kultur- über Indi-
vidual- zu Kurzreisen reichen. Dieses Beispiel unter-
streicht, wie vielfältig das Angebot innerhalb eines
Verlages sein kann. Diese Vielfalt ist aber nur größe-
ren Verlagen vorbehalten, womit sie die Chance
haben, möglichst alle Zielgruppen anzusprechen.
Kleineren Verlagen bietet sich hingegen eine besse-
re Gelegenheit, sich auf ganz bestimmte Themen
etc. zu spezialisieren.

Für den Kunden hat die verschärfte Konkurrenz-
situation den Vorteil, dass die Reiseführer in der
Qualität steigen: „Das Kartenmaterial wird umfang-
reicher und aktueller, die Illustrationen nehmen zu,
und der Service mit Sprachteil, Spezialtips und
anderen Rubriken wird immer umfassender“ (BODE

1999, S. 13). Gleichzeitig sinkt der Preis. 
Das Angebot der Reiseführer ist daher zurzeit

durch relativ niedrige Preise und durch neue Titel,

die sich auf ganz bestimmte Zielgruppen spezialisie-
ren (,Special-Interest’-Reiseführer), gekennzeichnet.
Zusätzlich wird ständig an der Optimierung der
Reiseführer gearbeitet, sei es mit neuem Layout
oder Cover oder auch mit einem Zusatznutzen in
Form von beigelegten Karten. Neue Reihen wurden
dagegen von keinem der großen Reiseführerverlage
initiiert. Außerdem handelt es sich bei den 12 neuen
Reiseführerreihen, die Ende 1999 bzw. Anfang 2000
auf dem Markt erschienen, ausschließlich um spezi-
elle Themen und keine ,Allround-Reihen’ (vgl. EBERT

2000, S. 142ff.). Dabei scheinen große und kleine
Verlage unterschiedliche Wege zum Erfolg einzu-
schlagen: „Während sich die großen Reiseführer-
verlage mit einem breiten Themenspektrum und
meist hohen Auflagen auf das veränderte Urlaubs-
verhalten und die Bedürfnisse der Zielgruppen ein-
stellen, setzen die kleineren Verlage vorwiegend auf
seltenere Reiseziele, individuelle Ansprüche und
kleine Auflagen“ (BODE 1999, S. 13). 

4.3 Der Einfluss technischer Entwicklungen

auf die Reiseführerbranche

Die technischen Entwicklungen der letzten Jahre, die
vor allem von der Digitalisierung geprägt sind, üben
mehr und mehr Einfluss auf nahezu alle Wirtschafts-
bereiche und damit auch auf die Verlagsbranche aus.
Das herkömmlich gedruckte Buch bekommt nicht
nur Konkurrenz durch elektronische Medien, son-
dern es läuft auch Gefahr, durch digitale Produkte
ersetzt zu werden. Speziell Verlage, die bisher das
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Abb. 3: Umsatzentwicklung der Reiseführerbranche (1994-1998)

Quelle: Eigene Darstellung nach GfK. In: TRESP 1999, S. 123
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gedruckte Wort publizierten, müssen sich daher auf
diese ,digitale Revolution’ einstellen, um nicht den
Anschluss an die Kundenwünsche zu verlieren (vgl.
JUNG 1999, S. 14). Die Digitalisierung stellt jedoch für
die traditionelle Verlagsbranche nicht nur eine Kon-
kurrenz dar, sondern bietet auch bedeutende
Chancen. Im Folgenden soll kurz auf einige Möglich-
keiten der neuen Technologien hingewiesen werden.

Im Vordergrund steht dabei das Internet, „(…)
dass das Informations- und Kommunikationsverhal-
ten zu Beginn des neuen Jahrtausends prägt“ (FUHR-
MANN 2000, S. 77) und für einschneidende Wand-
lungen in der Buchbranche sorgt. Auf der Basis des
1991 erfundenen ,World Wide Web’, das ein interna-
tionales Kommunikationsnetz ermöglichte, wurden
neue Märkte geöffnet (vgl. JUNG 1999, S. 15). Einer-
seits bedeutet diese Entwicklung natürlich eine ver-
stärkte Konkurrenz aus dem Ausland, andererseits
haben auch deutsche Verlage die Chance, einen
größeren Kundenkreis zu erreichen. Das Internet
bietet ganz neue Möglichkeiten für Marketing-
strategien, wie z. B. den Internet-Buchhandel. Dort
werden den Verlegern ansprechende Partnerpro-
gramme offeriert, so z. B. vom Online-Anbieter
,Amazon’: „Das Programm heißt Amazon für Ver-
leger. Dahinter verbirgt sich, dass Verlage ihre Titel,
die in den Listen von Amazon vorhanden sind, kom-
mentieren und mit Bildern illustrieren können, so
dass sich die Verkaufschancen der eigenen Produkte
verbessern“ (E-Commerce Magazin 5/1999, S. 32). 

Hier liegt vor allem eine Chance für kleinere Ver-
lage, da via Internet ein neuer, direkter Vertriebsweg
ermöglicht wird und überdies keine aufwendige
Werbung nötig ist, um auf das Produkt aufmerksam
zu machen: Doch auch für große Verlage bietet das
Internet neue Möglichkeiten. So werden Online-

Partnerschaften unter den großen Reiseführerver-
lagen immer beliebter. Viele Verlage sind schon selbst
mit einer Homepage im Internet vertreten und stellen
dort ihr Verlagsprogramm vor. Auf der Internatio-
nalen Tourismus Börse (ITB) in Berlin (2000) wurden
zudem neue Web-Auftritte vorgestellt, die mittels Ko-
operationen zwischen Reiseführerverlagen und ande-
ren Unternehmen weit mehr offerieren: „Mairs geht
mit Kooperationspartnern wie dem Microsoft-Reise-
büro Expedia, der Lufthansa und Falk (für Stadtpläne)
ins Netz, so dass sich der Nutzer über Hotels, Miet-
wagen oder Flüge informieren und per Mausklick
auch buchen kann. Außerdem können Reiserouten
und Stadtpläne für die Planung einbezogen werden“
(Börsenblatt 22, 2000, S. 5). Da die ganze Entwicklung
auf diesem Gebiet noch in den Anfängen steckt, sind
solche Leistungen, die Reiseführerverlage im Internet
erbringen können, noch viel ausbaufähiger. Eine
wichtige Rolle wird dabei auch die Weiterentwicklung
des ,E-Commerce’, des elektronischen Handels, spie-
len, um den direkten Vertrieb vom Internet zum
Kunden zu verbessern.

Eine weitere digitale Technologie, die das elektroni-
sche Publizieren möglich macht, ist ,Printing on
Demand’ (PoD). Dieser Digitaldruck kann bei kleineren
Auflagen Kosten, die durch Lagerung usw. entstehen,
erheblich senken. Die Manuskripte liegen in digitali-
sierter Form vor und werden nur auf Verlangen, also
bei Bestellung, produziert. Bei höheren Auflagen (über
700 Exemplare) ist diese Vorgehensweise aber nicht
mehr rentabel (vgl. SCHWIETERT 2000, S. 31).

Abschließend kann gesagt werden, dass die Mög-
lichkeiten, die es in Zukunft noch geben wird, und die
Akzeptanz der neuen Technologien durch den Kunden
zum jetzigen Zeitpunkt schwer vorhersehbar sind.
Klar ist aber, dass die Digitalisierung bzw. das elektro-

Abb. 4: Die zehn größten Reiseführerreihen (2000)

Quelle: Buchreport 03/2000, S. 140
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nische Publizieren großen Einfluss auf die Buchver-
lage haben wird: „Die Dominanz des Gedruckten wird
allmählich abnehmen, es wird ein Medium unter vie-
len sein. (...) Die Verlage, so besagt es der Trend, wer-
den sich wandeln von Schriftproduzenten zu Vermark-
tern von Inhalten“ (JUNG 1999, S. 19). Aus diesen
Gründen sollten auch die Reiseführerverlage sich auf
diese ,digitale Revolution’ umstellen.

5 Der deutsche Reiseführermarkt im
Jahr 2010: Eine Delphi-Umfrage

Nachdem die Entwicklung und gegenwärtige Lage
der deutschen Reiseführerbranche auf einer theoreti-
schen Basis vorgestellt wurden, soll im folgenden
empirischen Teil ein Blick in die Zukunft geworfen wer-
den. Genauer gesagt stehen die möglichen Ent-
wicklungen auf dem deutschen Reiseführermarkt in
den nächsten zehn Jahren, sprich bis 2010, im Vorder-
grund. Dafür wurden die Meinungen und Einschätz-
ungen von Experten der Reiseführerbranche, in die-
sem Falle Vertreter von Reiseführerverlagen, mit Hilfe
einer Umfrage eingeholt. Es handelte sich hierbei um
eine spezielle Umfragemethode, die sog. Delphi-
Umfrage, die es zulässt, von individuellen Experten-
meinungen auf allgemeine Trends zu schließen bzw.
Prognosen über zukünftige Ereignisse zu formulieren. 

5.1 Das Prognoseverfahren ,Delphi-Umfrage’

Die Delphi-Umfrage zählt aufgrund ihrer speziellen
Methodik zu denjenigen Prognoseverfahren, die für
die Zukunftsforschung eingesetzt werden können. Sie
wurde in den 1950er-Jahren im kalifornischen Rand-
Institut entwickelt und wird seit Anfang der 1960er-
Jahre weltweit eingesetzt. Das Besondere an diesem
Prognoseverfahren ist, dass durch individuelle Ex-
perten-Ansichten, die eigentlich nur intuitiv getroffen
werden, aber dabei auf solidem Fachwissen beruhen,
eine mehr oder weniger allgemeingültige Gruppen-
meinung ermittelt werden kann. Definiert wird die
Delphi-Umfrage als: „...eine mehrphasige, schriftliche,
anonyme Befragung ausgewählter Personen mit je-
weiliger Bekanntgabe der Ergebnisse (statistische Aus-
wertungen, Argumente, Gegenargumente) der Vor-
runde“ (KOCHER 1976, S. 362).

Ein Hauptmerkmal der Delphi-Umfrage ist, dass sie
in mehreren Runden abläuft. Der Fragebogen zum
gleichen Thema wird nicht nur einmal, sondern mehr-
mals (meist drei Runden) an die teilnehmenden Ex-

perten geschickt. Zusätzlich zu den gestellten Fragen
erhalten die Teilnehmer nach der ersten Runde die je-
weiligen Ergebnisse der Vorrunde. Zu diesem Zweck
werden die einzelnen Antworten von der ,Delphi-Lei-
tung’ statistisch ausgewertet, so dass eine Gruppen-
meinung dargestellt werden kann. Aufgrund dessen
können die Experten ihre Ansichten mit der Gruppen-
meinung vergleichen und überdenken: „Der Delphi-
Methode liegt somit die Hypothese zugrunde, dass die
wiederholten Befragungen von einem Lernprozess bei
den Experten begleitet werden“ (BECKER 1974, S. 18).
Die Teilnehmer haben ab der zweiten Runde die Mög-
lichkeit, ihre Ansichten mit Argumenten zu untermau-
ern bzw. ab der dritten Runde Gegenargumente zu lie-
fern. Beide Aspekte, die statistischen Ergebnisse sowie
die Argumentationen, tragen dazu bei, dass die Teil-
nehmer im Laufe der Delphi-Umfrage mehr Informati-
onen bekommen: „Unterschiede der Einzelurteile, die
in Unterschieden des Informationsstandes begründet
waren, können dadurch abgebaut werden. Eine An-
näherung der Einzelurteile ist zu erwarten“ (BECKER

1974, S. 19).
Durch die Informationsrückkoppelung und den sich

daraus entwickelnden Diskussionsprozess entsteht in
der mehrstufigen Umfrage üblicherweise ein zuneh-
mender Konsens innerhalb der Gruppe. Nach Ab-
schluss der letzten Runde wird somit anhand der stati-
stischen Auswertungen und Interpretationen ein ein-
heitlicher Schlusstrend angestrebt, auf denen die Pro-
gnosen zu den gefragten Themengebieten basieren.
Ein derartiger Schlusstrend wird letztlich von der Mehr-
heit der befragten Experten befürwortet (vgl. GISHOLT

1976). Natürlich kann es auch zu Ausnahmefällen kom-
men, in denen kein Konsens zustande kommt.
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5.2 Reiseführer-Konzepte

5.2.1 Inhaltliche und technische Merkmale4

a) Wie beurteilen Sie die zukünftige Bedeutung folgender inhaltlicher Qualitätsmerkmale für

einen erfolgreichen Reiseführer?

Wichtig: - Graphische Spielereien/zu viel Durcheinander an Bildern lenken ab.
- Informationen müssen schnell zu fassen sein (siehe Trend zu Kurz-Urlaub).
- Die Anforderungen an den schnellen Zugriff auf Inhalte steigen, weil 

das Internet als ergänzendes und konkurrierendes Medium mit 
Suchbegriffen schnell zum Punk führt.

Neutral: - Der Trend geht seit Jahren deutlich zu knapperen, kompakteren Guides. 
Das ist auch im Zusammenhang mit der Verkürzung des Urlaubs, dem  Trend zu 
mehreren Kurzreisen im Jahr zu sehen.

- Ist nicht das Entscheidende, auch in der Kürze kann Gutes vermittelt werden. 
Ein bestimmter Kundenkreis ist jedoch nach wie vor stark an ausführlichen 
Infos interessiert.

- Es wird zunehmend eine Differenzierung der Zielgruppe nach Kurz- und  Lang- 
urlaubern geben.

Wichtig: - Je nach Reiseart und Zielgruppe/abhängig von Reiseform, Reiseart, Reiseziel.
Unwichtig: - Knappe, kurze und verständliche Infos entsprechen mehr und mehr dem 

Mediennutzungsverhalten der nachwachsenden Generationen.

Wichtig: - Veraltete Informationen verärgern.
- Landesabhängig. Jedoch gegenüber dem Kunden ein wichtiges Argument.
- Durch Konkurrenz durch online usw.
- Hier teilweise Konkurrenz zum Internet.
- Der Blick ins Impressum ist mittlerweile kaufentscheidend. Stichworte: Kon-

sumorientierung, Servicedenken usw.
- Stimmt zwar - führt aber immer häufiger zu „Impressumsüberarbeitungen“,

gerade bei den Führern mit vielen Tips (Adressen) wären z. B. jährliche Überar-
beitungen kaum zu realisieren.

- Aktualität überfordert z. T. das Medium Reiseführer. Fundierter Inhalt veraltet 
nicht so schnell. Hotels und Restaurants in Zukunft im Internet besser aufge-
hoben.

- Bei gedruckten Reiseführern zunehmend bedeutungslos, bei elektronischen das
A & O.
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4) In der ersten Runde wurden einige Fragen gestellt, bei denen die Teilnehmer selbst Antworten ergänzen konnten. Aus 
diesem Grund werden im folgenden Abschnitt nur die Ergebnisse für die zweite und dritte Runde dargestellt.
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Neutral: - Wird für eine bestimmte Klientel wichtig bleiben, aber durch Vorinformationen 
durch andere Medien (TV etc.) keine neue Bedeutung, kein größeres Gewicht 
für Reiseführer bekommen.

- Bei klassischen Reisezielen weniger wichtig, bei exotischen umso wichtiger.
Wichtig: - Muß sich auf die Zielgruppe beziehen.

- Einfühlungsvermögen wird m. E. im Rahmen der Globalisierung immer wichti-
ger. Postkolonialer Eurozentrismus ist immer noch vorhanden, aber passé.

Unwichtig: - Romantik ist out; Fakten, Fakten, Fakten verlangt das Publikum.

Neutral: - Bei klassischen Reisezielen weniger wichtig, bei exotischen umso wichtiger.
- Wird für eine bestimmte Klientel wichtig bleiben, aber durch Vorinformation 

durch andere Medien keine neue Bedeutung, kein größeres Gewicht für Reise-
führer bekommen.

- Nur bei exotischen Zielen.
- Ist natürlich wichtiger Bestandteil von Reiseführern. Das Bedürfnis nach ent-

sprechenden Infos hängt aber wiederum ab von Reiseart, -form, -ziel, auch von 
der Dauer des Urlaubs.

- „Nice to have“, aber nicht kaufentscheidend – wenn, dann nur bei Individual-
Reiseführern.

Wichtig: - Für unseren Verlag das Zentrum eines Reiseführers. Die reinen Reisedaten
wechseln so schnell, dass sie ein Druckmedium überfordern.

Unwichtig: - Kann nur ein untergeordneter Punkt sein, ist aber in einer guten Darstellung
des Landes implizit vorhanden.

Neutral: - Wird für eine bestimmte Klientel wichtig bleiben, aber durch Vorinformation 
durch andere Medien keine neue Bedeutung, kein größeres Gewicht für Reise-
führer bekommen.

- Muß kein eigener Punkt sein, vermittelt sich implizit.
- Leider nicht im Focus.

Wichtig: - Gehört m. E. zur Aufgabe eines Reiseführers.
Unwichtig: - Dieses Thema wird eher peripher behandelt.

- Wäre natürlich wünschenswert, kann aber nur für bestimmte Zielgruppe und
bestimmte Länder im Vordergrund stehen.

Wichtig: - Je nach Reiseführer.
- Der eigentliche Grund, warum man sich Reiseführer kauft!
- Alles, was mit Reisepraxis/unterwegs gut zurecht kommen zu tun hat, ist ein

Kernstück von Reiseführern.
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- Fakten, Fakten, Fakten sind gefragt.
Neutral: - Wichtig, aber nicht der eigentliche Grund, weshalb man sich einen Reiseführer 

kauft (Reisebüro!).

Wichtig: - Motiv, Form und Art der Reise variieren so stark, dass die Informationsbedürf-
nisse entsprechend vielfältig sind. Zunahme von Special-Interest-Reisen: 
„Sport, Wellness, Events“

- Der Autor muß wissen, wen er erreichen will.
- Gewinnt an Bedeutung, insbesondere für die Neuentwicklung von Nischenpro-

dukten (Wachstumspotential!).
- Zielgruppen sind allerdings immer schwerer zu fassen: der klassische 

Individualreisende z. B. will (vor allem, wenn er älter wird) seriöse Schreibe, 
legt Wert auf bessere Gestaltung, z. B. Farbfotos etc.

- Schon auf dem Titel.

Wichtig: - Veraltete Informationen verärgern
- Eine Erfahrung aus Leserbriefen: Regressansprüche aufgrund unrichtiger, irre-

führender Angaben nehmen zu. Hier spiegelt sich ein Anspruchsdenken wider, 
das wir auch in anderen Marktbereichen  haben.

- Sehr wichtig, aber mit Einschränkung, da Zeiträume, in denen praktische Hin-
weise veralten, stetig kürzer werden und ein Druckerzeugnis, das immer einen 
längeren Zeitraum braucht, dem nicht nachkommen kann.

- Grundvoraussetzung, wird von einem eingeführten Markenprodukt verlangt.

Wichtig: - Als Gegengewicht zu Tourismuswerbung, Darstellungen von Veranstaltern, 
Selbstdarstellungen  touristischer Institutionen und Dienstleister.

- Objektivität ist eigentlich selbstverständlich. Doch gibt es durchaus Kunden, die
von subjektiven Darstellungen angetan sind.

- Meinung des Autors darf nicht im Vordergrund stehen.
- Objektivität und eine subjektive Sicht des Autors schließen sich nicht aus. Mit 

Objektivität meine ich nicht, dass die persönliche Handschrift des Autors elimi-
niert werden soll, im Gegenteil, sondern eine möglichst objektive Darstellung 
touristischer Wirklichkeiten ebenso wie gesellschaftlicher, sozialer, ökologischer
etc. Realitäten.

- Keine Werbelyrik, keine Meinung des Autors, es sei denn, sie ist als solche ge-
kennzeichnet. Erklärung, Information im Mittelpunkt.

Neutral: - Viele Leser wünschen sich subjektive Empfehlungen (persönliche Tips des 
Autors).

- Subjektivität kann durchaus erfrischend sein, muß aber klar als Autorenmei-
nung erkennbar sein.
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Wichtig: - Grundvoraussetzung
- Kompetenz ist selbstverständlich.
- Als Gegengewicht zu Tourismuswerbung, Darstellungen von Veranstaltern,

Selbstdarstellungen touristischer Institutionen und Dienstleister. Einem Autor 
vertraut man sich als Reisender an.

- Beste Landeskenntnis, Reiseerfahrung, Wissen, „was Reisende wissen wollen 
und wissen müssen“, sind Voraussetzung.

Unwichtig: - Wird zunehmend unwichtiger, da Tips und Infos in den Vordergrund rücken.
Neutral: - Reisebuch-Autoren sind meist unbekannt.

- Inhalt zählt, die Autoren sind nicht vordergründig bekannt (wie bei Belletristik).

Neutral: - Sich Informationen zu erlesen, macht mehr Spaß, wenn der Text gut durchfor-
muliert ist.

Unwichtig: - Trend geht eher zu Kurzinfos + Tips. Feuilletonistischer Stil o. ä. bildet eine eige-
ne Gattung der Reiseliteratur.

- Wird m. E. von der Leserschaft nicht honoriert.
Wichtig: - Grundvoraussetzung

- Keine Schluderei und Schlamperei bei der Sprache!

Wichtig: - Grundvoraussetzung/Grundbedingung
Neutral: - Selbstverständlich

Wichtig: - Ein klassisches Element von Reiseführern.
- Je nach Reiseführer.
- Zulässig, da der Autor das Land kennt und weiß, wie man sich das Land am 

besten erschließt. 

- Ohne Routen-/Ortsbeschreibungen ist ein Reiseführer kein „Reiseführer“.
Wichtig: - Je nach Reiseführer.

- Outdooraktivitäten, Naturerlebnisse, Expeditionen als Gegengewicht zum
Stadtalltag, Sportliches jeder Art ist heute für viele Reisende wichtiger als das 
klassische Sightseeing.

Neutral: - Hängt von der Zielgruppe/Konzept ab.
- Für mich Sonderform der Reiseführer – Special-Interest Reiseführer.
- Nur wichtig für Sportfreaks.

Quelle (1a-o): Eigene Erhebungen 2000
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b) Wie beurteilen Sie die zukünftige Bedeutung folgender technischer Qualitätsmerkmale für

einen erfolgreichen Reiseführer?

Neutral: - Was nicht geht, sind „Ziegelsteine“. Es muß aber nicht immer allzu klein sein
(siehe Preis-Leistung).

- Wichtig nur im unteren und mittleren Preissegment.
Wichtig: - Wie der Boom der Pocketführer zeigt.

- Bei gleicher Qualität ist die Handlichkeit sicher ein Kriterium der Käuferauswahl.
- Kaufmotiv für den „Zweit-Reiseführer“ zum Mitnehmen in der Jackentasche

(der umfangreiche wird mehr zur Einstimmung und Info zu Hause verwandt).

Wichtig: - Grundvoraussetzung
- Wir sind Focus-verwöhnt: Kürzere Textblöcke, mehr Untergliederung, optische

Hilfsmittel, um schnell auf Inhalte zugreifen zu können.
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Prognosebewertung:

Der überwiegend konstante Median und eine sich häufig verdichtende interquartile Spannweite zeugen von einer

hohen bis sehr hohen Prognosesicherheit. Es gibt jedoch eine Ausnahme bei der Einschätzung der Zielgruppen-

orientierung, da hier der Median um einen Skalenwert schwankt. Aufgrund der gleichbleibenden Spannweite und

der Tatsache, dass sich der Median stets im positiven Bereich befindet, kann die Prognosesicherheit als mittel bis

hoch bezeichnet werden.

Kommentar:

Die Experten-Beurteilungen der zukünftigen Bedeutung von bestimmten inhaltlichen Qualitätsmerkmalen für einen

erfolgreichen Reiseführer lassen eine Unterteilung in drei Gruppierungen zu:

- Eher  unwichtige Bedeutung: Ausführlichkeit, Vermittlung von touristischer Ethik.

- Eher wichtige Bedeutung: Einfühlungsvermögen, Darstellung von Land und Leuten, Objektivität, kompetente 

Autoren, ansprechender Schreibstil, Verständlichkeit, Tips für Sport und Aktivitäten.

- Wichtige bis sehr wichtige Bedeutung: Übersichtlichkeit, Aktualität, Tips und Informationen, Zielgruppenorientierung,

Zuverlässigkeit, Routen-/Ortsbeschreibungen.

Diese Einteilung macht deutlich, dass diejenigen Merkmale, die über eine bloße Nennung von Fakten hinausgehen,

zukünftig eine geringe Bedeutung für den Erfolg eines Reiseführers haben werden. Stattdessen haben vor allem die

inhaltlichen Kennzeichen Priorität, die den Ansprüchen einer zwar zuverlässigen, aber auf das Wesentliche

beschränkten Information über das Reiseziel genügen. Dabei fällt auf, dass die Experten solche Merkmale für beson-

ders wichtig erachten, die durch die wachsende Konkurrenz neuer Medien (Internet) größere Bedeutung erlangen

(Übersichtlichkeit, Aktualität).

Der Trend scheint daher zu einer kompakteren, auf die Fakten reduzierte Darstellung der Destinationen in

Reiseführern hinzuführen. Diese Tatsache wird von den Experten insofern unterstrichen, als das Kriterium „Über-

sichtlichkeit“ eindeutig dem Merkmal „Ausführlichkeit“ vorgezogen wird. Daneben wird aufgrund neuer, diversifi-

zierender Reisetrends eine wachsende Bedeutung in puncto „Zielgruppenorientierung“ gesehen.
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Neutral: - Eigentlich sollte eine leserfreundliche Gestaltung äußerst wichtig sein; dies
widerspricht sich jedoch, wenn man den Erfolg mancher Reiseführer sieht, de-
ren Gestaltung nicht gerade brillant ist.

Wichtig: - Um mit neuen Medien konkurrieren zu können, ist gerade das gute Kartenmate-
rial von großer Bedeutung.

- Neue Techniken haben Ansprüche an Kartenmaterial erhöht.
- Immer wichtiger.
- Die Ausstattung mit Karten ist ein kaufentscheidendes Kriterium (Hilfe bei 

Orientierung vor Ort etc.).
- Karte ist ein „MUST“! – vor allem für Pocket-Führer.
- Wird zunehmend ein wesentliches Kaufmotiv.

Wichtig: - Je nach Zielgruppe unterschiedlich.
- Wegen Kaufanimation + Zielgruppenansprache.
- Bestimmt den ersten Eindruck.
- Entscheidend.

Wichtig: - Entscheidet u. U. die Wahl, welchen Reiseführer ich kaufe.
- Animation, Lust auf die Reise machen (bzw. auf die Reise mit diesem speziel-

len Buch).
- Wichtig, andererseits sind bildlose Reiseführer durchaus denkbar und verkäuf-

lich.
- Eindruck vom Reiseziel vermitteln.

Neutral: - Sollte jeder Reiseführer beinhalten.

Neutral: - Auch abhängig vom Preis des Buches (Wegwerfführer o. ein Buch für die Rei-
sebibliothek).

- Sollte selbstverständlich sein.
Wichtig: - Sollte nicht gleich beim ersten Aufschlagen auseinanderbrechen.
Unwichtig: - Der Trend zu „Billig-Reiseführern“ läßt eher schließen, dass der Führer nach 

der Reise in der Mülltonne landet (wird nicht mehr gesammelt).
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Wichtig: - Ist im Konkurrenzumfeld zu sehen.
- Grundvoraussetzung.
- Reiseführer werden immer preisgünstiger bei immer besserer Ausstattung

(Karte etc.).
- Nur dann kann die Reihe auf Dauer überleben.

Quelle (2a-g): Eigene Erhebungen 2000

5.2.2 Gestaltung und Ausstattung

a) Inwieweit werden Sie bei Neuerscheinungen Ihrer Reiseführer - in Hinblick auf neue Trends im

Reise- und Leseverhalten der Deutschen - von den folgenden Änderungen Gebrauch machen?

Positiv: - Eine Selbstverständlichkeit
- Es gehört m. E. zu den Stärken von X, „neue“ Reiseziele früh zu entdecken und 

Reiseführer nach Reiseverhalten neu zuzuschneiden (X = Name des Verlags).

Negativ: - Unsere Zielgruppe ist klar kunsthistorisch/kulturhistorisch interessiert.
- Unsere Reiseführer sind klassische Reisebücher zum Lesen, keine aktuellen 

Führer.
Positiv: - Wichtig, wenn man kundenorientiert produzieren will.

- In die allgemeinen Reiseführer auf jeden Fall, aber auch Aufbau eigener Serien.

Prognosebewertung:

Der durchweg stabile Median läßt auf eine sehr hohe Prognosesicherheit schließen. Hinzu kommt, dass in vier Fällen

ein zunehmender Konsens der Gruppe bzw. keinerlei Spaltung zu beobachten ist und die restlichen drei Punkte eine

stabile interquartile Spannweite aufweisen.

Kommentar:

Die Experten erkennen allen aufgeführten technischen Qualitätsmerkmalen eine wichtige bis sehr wichtige

Bedeutung zu. Diese werden zukünftig eine grundlegende Voraussetzung für einen erfolgreichen Reiseführer dar-

stellen, da sie wiederum den Trend zur kompakten, übersichtlichen Information unterstützen (Handlichkeit,

Leserfreundliche Gestaltung) und Vorteile in der Konkurrenzfähigkeit zu den neuen Medien und zu anderen

Reiseführern bieten (Karten, Gutes Preis-/Leistungsverhältnis). Weiterhin spielen die Merkmale „Karten/Cover/Fotos“

eine wichtige Rolle bei der Kaufentscheidung, da dies Kriterien sind, die der Kunde im Geschäft schnell überblicken

und beurteilen kann.

Es fällt auf, dass das Kennzeichen „Haltbarkeit“ von den Experten von allen technischen Merkmalen die geringste

Bedeutung zugeteilt wird. Der praktische Nutzen (Handlichkeit) wird von den Experten vorgezogen. Dieses Ergebnis

macht erneut deutlich, dass der Trend von langlebigen, ausführlichen Beschreibungen zur aktuellen, kompakten

Darstellung von Fakten in Reiseführern führen wird.
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Negativ: - Unsere Reisebuchreihe ist eher klassisch zu nennen. Selbstverständlich wird sie
immer wieder „aufgefrischt“, aber nicht grundlegend verändert.

Positiv: - Auch hier ständige Marktanpassung notwendig.
- Moderner ja, bunter nein.
- Die Betonung sollte stärker auf dem Wort „modern“ als auf „bunt“ liegen.

Möglich: - Liegen im Trend.
Positiv: - Der Trend ist nun mal so.

- Wird bei neuen Büchern bei uns schon gemacht.

Negativ: - Nicht bei uns.
Positiv: - Im Aufbau/werden in die Bücher eingezogen.

- Schon drin!
Möglich: - Hier entsteht natürlich ein weiteres Problemfeld der Aktualität von Reisefüh-

rern, welches der Käufer direkt „zu Hause“ erproben kann.

Möglich: - Bei Bedarf
Negativ: - Schreibstil hoher bis höchster Qualität ist bei uns ein Muß. Stilistisch muß also 

nichts „aufgearbeitet“ werden.

Positiv: - Wird bei jeder Auflage neu gemacht.
- Geschieht bereits bei Bedarf.

Negativ: - Unsere Reihe hat ein gutes „Gesicht“. Änderungen nur in der Typo oder in 
neuen Bildern nötig.

Positiv: - Geschieht bereits bei Bedarf.
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- Es geht um ständige Anpassung, auch in puncto Optik, wenn Serien lange 
„leben“ sollen.

- Wird laufend optimiert.
Möglich: - Ca. alle 5 Jahre fast ein Muß.

Negativ: - Spielt bei uns keine große Rolle. Vorhandene Übersichtskarten genügen.
Möglich: - Nur in gewissem Maße, da bereits heute unser Kartenmaterial auf ausgezeich-

netem Niveau ist.
Positiv: - Geschieht bereits bei Bedarf.

- Wird permanent verbessert, immer am Nutzwert für den Nutzer orientiert.
- Wir ziehen durchaus neue, zusätzliche Infos in die Karte ein, abgestimmt auf 

den Text, und arbeiten immer wieder auch am gesamten Kartenapparat und 
–erscheinungsbild.

Negativ: - Bereits jetzt Aktualisierung in 1-2-Jahres-Rhythmus.
- Bei unserem Verlag eher langlebigere Titel.
- Da bereits jetzt alle 1 bis 2 Jahre aktualisiert wird, mehr ist nicht finanzierbar.
- Unwirtschaftlich.
- Wir aktualisieren bereits alle 2 Jahre – jährliche Aktualisierung ist bei unserer 

Adressfülle nicht finazierbar.
- Wir aktualisieren bereits alle 12-15 Monate.

Möglich: - Je nach Verlauf der Auflage.
Positiv: - Geschieht bereits bei Bedarf.

Quelle (3a-j): Eigene Erhebungen 2000
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Prognosebewertung:

In den meisten Fällen ist aufgrund konstanter Mediane und gleichbleibender bzw. verdichtender Spannweiten eine

hohe Prognosesicherheit festzustellen. Bei den Punkten „Einbeziehung neuer Freizeitaktivitäten/Interessen“, „Neues

Titelbild“ und „Schnellere Aktualisierung“ sind jedoch instabile Mediane bei gleichbleibender bzw. verdichtender

Meinungsspannweite zu beobachten, so dass in diesen Fällen von einer etwas unsicheren Prognose ausgegangen

werden muß.

Kommentar:

Die möglichen Änderungen hinsichtlich neuer Trends im Reise- und Leseverhalten der Deutschen können anhand

der Experten-Beurteilungen in drei Gruppen unterteilt werden:

a. Eher negative Beurteilung: Schnellere Aktualisierung.

b. Eher positive Beurteilung: Buntere/moderne Gestaltung, dünnere Ausgaben/kürzere Texte, stilistische 

Aufarbeitung, bessere optische Gestaltung.

c. Sehr positive Beurteilung: Einbeziehung neuer Reiseziele, Einbeziehung neuer Freizeitaktivitäten/Interessen, 

Internet-Links, neues Titelbild, besseres Kartenmaterial.

Aus den überwiegend positiven Beurteilungen kann geschlossen werden, dass sich die Experten über die

Notwendigkeit und Bedeutung neuer Trends im Kundenverhalten für Gestaltung und Konzept von Reiseführern

einig sind. Es wird aber auch deutlich, dass solche Verbesserungen aus technischen und wirtschaftlichen Gründen

begrenzt sind. Dies wird vor allem bei der Beurteilung über eine schnellere Aktualisierung klar, da hier bei vielen

Verlagen bereits ein Optimum erreicht worden ist.
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5.3 Wachstumspotentiale

5.3.1 Genereller Absatz und Nutzen

a) Wie werden sich Ihrer Einschätzung nach die Verkaufszahlen von Reiseführern in Deutschland

bis zum Jahr 2010 entwickeln?

Keine 
Änderung: - Wachstumspotentiale sehe ich nicht, weil es zunehmend online-Informations-

angebote geben wird, die das Reisefüherangebot ergänzen (man denke auch an
WAP/UTMS).

- Gedruckte Reiseführer werden stagnieren, elektronische boomen.
Rückgang: - Ich sehe keine neuen Märkte.

- Weniger, da Internet/UMTS.
- Abnahme von Reiseführer-Reihen.

Anstieg: - Wachstumspotentiale liegen in Nischenprodukten.
- Die Zahl der vitalen „Alten“ am Anteil der Gesamturlauber nimmt zu (Alters-

pyramide!). Diese benutzten (klassische) Reiseführer.
- Es reisen immer noch ca. 60% der Reisenden ohne Reiseführer: ein großes 

Potential.

Quelle: Eigene Erhebung 2000

5.3.2 Potential „traditioneller“ Reiseführer

a) Wann werden Reiseführer herkömmlicher Konzepte (ausführliche Informationen ohne

Spezialisierungen) nicht mehr konkurrenzfähig sein?
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Prognosebewertung:

Aufgrund des stabilen Medians kann hier von einer hohen Prognosesicherheit ausgegangen werden. Die Ergebnisse

der dritten Runde weisen jedoch eine zunehmende Spaltung der Gruppenmeinung auf, was für eine leicht wach-

sende Unsicherheit der Experten spricht.

Kommentar:

Die Experten sind der Meinung, dass es keine Änderung hinsichtlich der Verkaufszahlen von Reiseführern bis zum

Jahr 2010 geben wird. In den ersten beiden Runden ist die Stimmung zwar noch leicht optimistisch, aber in der drit-

ten Runde halten sich die Ansichten zu möglichen Wachstums- bzw. Verlustchancen die Waage. Während die

Optimisten ein großes Potential in neu hinzukommenden Kunden sehen, kontern Skeptiker mit der wachsenden

Konkurrenz durch neue, elektronische Medien (Internet, UMTS).
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Länger
als 10 J.: - Ich erwarte eine zunehmende Bedeutung des Internets und einen Substitutionseffekt für 

einen Teil des Marktes. Ein Teil des bisherigen Käufer wird Infos im Internet recherchieren.
Nie: - So erreicht man die meisten Interessenten. Spezialisierung immer nur Randbereich.

- Nie heißt: das ist m. E. im Moment nicht absehbar. Der „Allrounder“ wird vermutlich 
immer gefragt sein.“

Quelle: Eigene Erhebung 2000

b) Welche Tendenz erwarten Sie bis zum Jahr 2010 für den Marktanteil von „klassischen“ Reiseführern

(umfassende, ausführliche Informationen; keine Spezialisierung)?

Rückgang: - Wegen Diversifizierung/Spezialisierung des Reiseführerangebots.
- Wegen Diversifizierung/Spezialisierung des Reiseangebots.

Anstieg: - Die Zahl der vitalen „Alten“ am Anteil der Gesamturlauber nimmt zu (Alterspyramide!). 
Diese benutzen klassische Reiseführer.

Quelle: Eigene Erhebung 2000

Prognosebewertung:

Der konstante Median deutet auf eine hohe Prognosesicherheit. Weiterhin ist ein zunehmender Konsens in der

Gruppe zu verzeichnen, da die interquartile Spannweite von Runde zu Runde abnimmt.

Kommentar:

Die Experten sind sich darüber einig, dass Reiseführer herkömmlicher Konzepte stets konkurrenzfähig bleiben wer-

den. Trotz vieler neuer Spezialisierungen werden die traditionellen „Allrounder“ ihre bedeutende Stellung auf dem

Reiseführermarkt beibehalten, da diese im Gegensatz zu „Special-Interest“-Reiseführern den größten Kundenkreis

ansprechen.
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Prognosebewertung:

Stabiler Median und stabile Spannweite deuten auf eine hohe Prognosesicherheit.

Kommentar:

Nach Meinung der Experten wird der Marktanteil von „klassischen“ Reiseführern bis zum Jahr 2010 gleich bleiben,

wobei eine Tendenz zu einem Rückgang zu verzeichnen ist. Obwohl das Reiseangebot und damit auch das

Reiseführerangebot eine zunehmende Spezialisierung aufweisen, werden sich klassische Reiseführer auf dem Markt

behaupten können - auch, wenn ein leichter Rückgang eintreten könnte. Gerade weil sie keine Spezialisierung auf-

weisen, werden sie nach wie vor die größte Zielgruppe ansprechen.
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5.3.3 Potential spezialisierter Reiseführer

a) Welche Tendenz erwarten Sie für den Marktanteil der Reiseführer, die auf spezielle Interessen

bzw. Zielgruppen („Special-Interest“: z. B. Golfreisen in Schottland) ausgerichtet sind?

Bleibt gleich: - Diese Zielgruppen lassen sich vielfach im Reisebüro beraten (oder bei 
Verbänden.)

- Hat seinen Platz, sollte aber nicht überbewertet werden.
Anstieg: - Der Markt muß und wird sich weiter segmentieren, da auch das Reiseverhalten 

spezifischer wird (Trend zu Wellness-Reisen/Golfreisen/Kulturreisen).
- Entsprechende Angebote von Veranstaltern nehmen zu, die Nachfrage wächst.

Quelle: Eigene Erhebung 2000

5.4 Neue Medien/Techniken im Dienst der Reiseführer-Verlage

5.4.1 Produktion

a) Welche Tendenz erwarten Sie bis zum Jahr 2010 für die Verwendung des Digitaldrucks

„Printing on Demand“?

Keine 
Änderung: - Für größere Auflage nicht sinnvoll.
Anstieg: -  Abhängig von Preis-Qualitäts-Entwicklung.

- Gilt für etwas entlegenere Themen.
- Ist noch zu aufwendig und zu teuer, hat aber Zukunftchancen wg. Thema 

Aktualität.
- Steigt, da jetzt gerade in den Kinderschuhen.

Quelle: Eigene Erhebung 2000
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Prognosebewertung:

Das unveränderte Meinungsbild während der gesamten Umfrage weist eine hohe Prognosesicherheit auf.

Kommentar:

Der Marktanteil der sogenannten „Special-Interest“-Reiseführer wird nach Meinung der Experten leicht

steigen. Die Chancen für ein Wachstum werden in dem sich bereits abzeichnenden, veränderten

Reiseverhalten gesehen. Da das Angebot und die Nachfrage von speziellen Reisearten und -unterneh-

mungen weiter steigen wird, werden auch Reiseführer, die sich mit derartigen Themen beschäftigen,

immer beliebter.

Die Skeptiker argumentieren jedoch damit, dass diese neue Klientel nicht unbedingt auf Reiseführer, son-

dern auch auf andere Informationsstellen zurückgreifen wird.
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5.4.2 Vertrieb

a) Wann wird der Online-Buchhandel bzw. E-Commerce dem traditionellen Buchhandel 

ernsthafte, „bedrohende“ Konkurrenz machen?

Innerhalb
5 J.: - Marktverteilung wird sich neu ordnen.

- Ich halte allerdings Marktanteile über 8-10% innerhalb der nächsten 5 Jahre für 
unrealistisch.

Innerhalb
10 J.: - Angabe reine Hypothese bei der rasanten Entwicklung von Online u. E- Com-

merce.
Länger
als 10 J.: - Bei bestimmten Büchern und Spezial-Händlern im Internet schon früher,  gera-

de bei Reiseführern aber eher nicht.

Quelle: Eigene Erhebung 2000

Prognosebewertung:

Die Prognosesicherheit ist hier sehr hoch, da der Median in allen Runden konstant bleibt und auch die interquartile

Spannweite keine Änderung aufzeigt.

Kommentar:

Die Experten sind sich einig, dass die Verwendung des Digitaldrucks „Printing on Demand“ (PoD) bis zum Jahr 2010

auf jeden Fall steigen wird. Da PoD (bisher) nur begrenzte Auflagenzahlen wirtschaftlich sinnvoll macht, wird es vor

allem für Kleinverlage als nützlicher Vorteil angesehen. Zu beachten ist, dass PoD erst am Beginn seiner Entwicklung

steht und somit noch große Wachstumspotentiale vorhanden sind.
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Prognosebewertung:

Der konstante Median weist auf eine hohe Prognosesicherheit. Weiterhin deutet die Verdichtung der Spannweite auf

einen zunehmenden Konsens in der Gruppe.

Kommentar:

Nach Experten-Meinung wird E-Commerce innerhalb der nächsten fünf bis zehn Jahre zu einer ernsthaften

Konkurrenz für den Buchhandel werden. Angesichts der rasanten Entwicklungen in diesem Bereich könnte aber auch

ein früherer Zeitpunkt denkbar sein. Andererseits wird auch die Meinung vertreten, dass Reiseführer im Vergleich zu

anderen Buchgattungen eher später erfolgreich über das Internet vertrieben werden. Offensichtlich ist jedoch, dass

die Experten E-Commerce auf jeden Fall als zukünftig wichtigen bzw. erfolgreichen Vertriebsweg einschätzen.
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5.4.3 Marketing/Kundenservice

a) Wann werden die meisten Reiseführerverlage im Internet präsent sein?

Bereits
geschehen: - Jüngste Recherchen bestätigen dies.

- Bin nicht sicher, denke aber, dass das schon so ist.
Innerhalb
2-3 J.: - Kundenerwartung nimmt rapide zu.

Quelle: Eigene Erhebung 2000

b) Wann werden Reiseführerverlage ohne ein zusätzliches Leistungsangebot im Internet nicht

mehr konkurrenzfähig sein?

Innerhalb
2-3 J.: - Aktualität ist ein zentrales Qualitätsmerkmal und eine Hauptanforderung der 

Leser an die Reiseführer. 
Hier kann das Internet Aktualisierungen/Ergänzungen bieten.

- Alle arbeiten daran.
Innerhalb
der nächsten 
10 J.: - Es ist schwer dies abzuschätzen; hängt von der Durchdringung des Marktes per 

Internet ab. Unsere Aussage ist rein hypothetisch und könnte ebenso lauten: 
innerhalb der nächsten zwei bis fünf Jahre.

Sonstiges: - Wird beides geben.

Quelle: Eigene Erhebung 2000
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Prognosebewertung:

Ein stabiler Median und die Verdichtung der Meinungsspannweite zeugen von einer hohen Prognosesicherheit.

Kommentar:

Im Verlauf der Umfrage verdichtete sich die Gruppenmeinung zu der Einschätzung, dass die meisten

Reiseführerverlage bereits im Internet vertreten sind. Die Wichtigkeit des Internets in bezug auf Kundenservice

scheint daher von den meisten Reiseführerverlagen erkannt und auch umgesetzt worden zu sein. Auch zeigt es, dass

Reiseführerverlage sich neuen Möglichkeiten des Marketings etc. nicht verschließen wollen und wohl auch nicht

können, wenn sie wettbewerbsfähig bleiben möchten.

Die Tatsache, dass ein zunehmender Konsens in Richtung „bereits geschehen“ zu beobachten ist, könnte auch ein

Hinweis auf die momentan rasante Entwicklung im Bereich Internet sein.
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5.5 (Neue) Medien als Konkurrenz für Reiseführer-Verlage

5.5.1 Konkurrenzfähigkeit „alter und neuer“ Medien

a) Wie beurteilen Sie die zukünftige Konkurrenzfähigkeit folgender Produkte gegenüber 

herkömmlichen Reiseführern?

(Sehr) geringe 

Konkurrenz: - Ist eine Ergänzung, aber keine Konkurrenz.
Neutral: - Reisezeitschriften = vorwiegend Animation; Spezialzeitschriften (Golf/Segeln) 

eher.
- Neutral, bei Spezialzeitschriften groß.

(Sehr) große 
Konkurrenz: - Nur im Falle von Kurzreisen.

(Sehr) geringe 

Konkurrenz: - Ebene = Animation.
- Ist eine Ergänzung, aber keine Konkurrenz.

(Sehr) geringe 
Konkurrenz: - Ist eine Ergänzung, aber keine Konkurrenz.

- Ebene = Animation/Unterhaltung.

Prognosebewertung:

Die Prognosesicherheit kann hier als hoch gelten, da das Meinungsbild im Verlauf der Umfrage keine Änderung auf-

zeigt.

Kommentar:

Die Mehrheit der Experten ist der Meinung, dass Reiseführerverlage innerhalb der nächsten fünf Jahre zusätzliche

Leistungen im Internet anbieten müssen, um konkurrenzfähig zu bleiben. Die Meinungsspannweite schwankt jedoch

zwischen zwei und zehn Jahren. Da dies ein relativ großer Zeitraum ist, wird deutlich, dass die Weiterentwicklung

des Internets bzw. die tatsächliche Nutzung des Internets durch die Kunden noch schwer einzuschätzen ist.

Alle Experten gehen aber von einer zunehmenden Bedeutung des Internets für die zukünftige Konkurrenzfähigkeit

auf dem Reiseführermarkt aus.
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(Sehr) geringe 
Konkurrenz: - Ist eine Ergänzung, aber keine Konkurrenz.

- Ebene = Animation.

(Sehr) geringe 
Konkurrenz: - Ist eine Ergänzung, aber keine Konkurrenz.

- Ebene = Animation, allgemeine Vorinformation.

(Sehr) große 
Konkurrenz: - Wegen der Möglichkeit gezielter Informationsbeschaffung.

- Wird manchen vom Kauf eines Buches abhalten.

(Sehr) geringe 
Konkurrenz: - Ist Ergänzung.

- Gering bei Länderreisen, mittel bei Reisen in eine Region (z.B. Rheintal).
(Sehr) große 
Konkurrenz: - Im Sinne eines „Kurz-Kurz-Führers“.
Neutral: - Kann ich noch nicht einschätzen.

(Sehr) geringe 
Konkurrenz: - Ist Ergänzung.
(Sehr) große 
Konkurrenz: - Teils werden eigene Reiseführer der Veranstalter mitgegeben.

- Zum obigen Kommentar: ...die gezielt auf die gebuchte Reise zugeschnitten 
sind.

Neutral: - Hab ich noch nicht gesehen, kann ich deshalb nicht beurteilen.
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(Sehr) geringe 
Konkurrenz: - Ist Ergänzung.

- Zufallsprodukte, Glaubwürdigkeit?

(Sehr) geringe 
Konkurrenz: - Ist Ergänzung.
Neutral: - Bieten Infos zu unterschiedlicher Qualität.

Quelle (12a-j): Eigene Erhebung 2000
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Prognosebewertung:

Die Prognose ist bei drei Punkten (Reise-/Spezialzeitschriften, Infomaterial von Reiseveranstaltern, Beilagen in

Zeitschriften) wegen des instabilen Medians als unsicher zu bewerten. Bei allen anderen Aspekten kann die

Prognose als recht sicher gelten, da in diesen Fällen keine Änderung des Medians zu beobachten ist.

Kommentar:

Mit Hilfe der Experten-Beurteilung über die zukünftige Konkurrenzfähigkeit der aufgeführten Produkte

gegenüber herkömmlichen Reiseführern lassen sich drei Gruppierungen aufstellen:

a. Eher geringe Konkurrenz: Begleitbücher zu TV-Reisereportagen, Audio-Reiseführer, Reiserubrik in 

Tages- und Wochenzeitungen, Reisevideos, Beilagen in Zeitschriften.

b. Neutrale Stellung: Reise-/Spezialzeitschriften, Karten mit Tips und Informationen, Infomaterial von 

Reiseveranstaltern, staatliche Touristikämter.

c. Sehr große Konkurrenz: Infos aus dem Internet u. anderen elektronischen Datenträgern.

Aus dieser Einteilung wird deutlich, dass die Experten von anderen Printprodukten, „alten“ elektronischen

Medien (Kassette, Video) und touristischen Institutionen in Zukunft kaum eine Konkurrenz für Reiseführer

erwarten. Da diese Informationsmöglichkeiten schon länger neben Reiseführern im Tourismusbereich exi-

stieren, werden sie von den Experten eher als Ergänzung zu Reiseführern angesehen.

Ein etwas größeres Potential wird aber solchen Medien zugebilligt, die den momentanen Reise- bzw.

Informationstrends entsprechen. Dies gilt z. B. für Spezialzeitschriften, die u. U. die gleichen Zielgruppen

wie einige „Special-Interest“-Reiseführer ansprechen. Weiterhin könnten Reisezeitschriften oder Karten

mit Tips und Infos den im Trend liegenden Kurzurlaubern zukünftig als Informationsquelle genügen.

Einzig das Internet und andere elektronische Datenträger werden von den Experten als ernsthafte

Konkurrenz bewertet. Im Gegensatz zu den „alten“ Medien stehen diese Medien erst am Beginn ihrer

„Laufbahn“. Die Vorteile, die vor allem das Internet bietet, sind aber bereits offensichtlich und haben schon

zu einem rasant wachsendem Erfolg beigetragen. Ein Ende dieses Erfolgs ist noch nicht abzusehen - im

Gegenteil sind sich die Experten darüber einig, dass durch das Internet zukünftig verstärkte Konkurrenz

für den gedruckten Reiseführer bestehen wird.
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5.5.2 Neue Medien: Gefahr für die Existenz gedruckter Reiseführer?

a) Auf welchen Datenträgern werden Reiseführer künftig neben der herkömmlichen Buchform vor

allem produziert werden?

Negativ: - Hat es Mitte der Neunziger vielfach gegeben. Fast alle CD-ROM-Reiseführer 
waren jedoch komplette Flops (für unterwegs nicht nutzbar, Aktualität wie ein 
Buch, Handhabbarkeit schlecht).

- Wegen Mitnahmemöglichkeit, technisches Equipment.
- Das Thema hat sich am Markt bereits erledigt.
- Ist bereits gescheitert.

Möglich: - Schränkt aber Benutzbarkeit während der Reise ein.
- Wenn auch nur kurzzeitig, da veraltetes Medium, mittelfristig kaum Markt-

chancen.

Möglich: - Vorteil?
- Abwarten! Hier ist technisch eigentlich noch „Steinzeit“.
- Wird seinen Platz auf dem Markt finden, aber nicht das Buch ersetzen.
- Hängt natürlich ganz von der Entwicklung des e-books ab. Derzeit sehe ich dies 

eher als möglichen Modetrend, der nur eine kurze Blüte erleben könnte.

Möglich: - Wird seinen Platz auf dem Markt finden, aber nicht das Buch ersetzen.
Positiv: - Sofern es eine einfache und sichere Möglichkeit zum Zahlen (nicht Kreditkarte) 

geben wird.
- Zeichnet sich bereits ab.
- Buch und Aktualisierung über Internet.
- Wird in Teilen schon heute praktiziert.

Negativ: - Beim Ausbau der Technik liegt die Wahrscheinlichkeit wesentlich höher!
Möglich: - Wird seinen Platz auf dem Markt finden, aber nicht das Buch ersetzen.

- Abwarten! Hier ist technisch eigentlich noch „Steinzeit“.
- Nach neuesten Meldungen wird dies aber noch eine Weile dauern!

Positiv: - Die Endgeräte/Handys brauchen dazu noch bessere/größere Displays.
- Oder UMTS als Nachfolger.
- Die junge Generation wächst mit Handy auf! Ein Utensil, das man immer dabei 

hat!
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Möglich: - Wird seinen Platz auf dem Markt finden, aber nicht das Buch ersetzen.
Positiv: - Navigation und akustischer Reiseführer – warum nicht?

Quelle (13a-e): Eigene Erhebungen 2000

5.6 Entwicklungen in der deutschen Reiseführer-Verlagslandschaft

5.6.1 Generelle Entwicklungen

a) Wie beurteilen Sie folgende Statements über mögliche Entwicklungen in der deutschen

Reiseführer-Verlagslandschaft bis zum Jahr 2010?

Negativ: - Das war Anfang der 90er Jahre, seitdem längst Bereinigung des Marktes.
- Eine starke Zunahme gibt der Markt nicht her.
- Mit 80% der Reiseführerreihen wird kein Geld verdient.
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Prognosebewertung:

Die Prognosesicherheit ist bei den aufgeführten Punkten unterschiedlich zu beurteilen. Der instabile

Median bei der Einschätzung von „Downloaden aus dem Internet“ und „WAP-Handy“ zeugen von einer

gewissen Unsicherheit, wobei der Median jedoch nur um einen halben Skalenwert schwankt. Eine hohe

Prognosesicherheit ist dagegen bei der Beurteilung von „CD-ROM/DVD“, „elektronischen Büchern“ und

„Anwendungen von Palm Pilots“ (elektronische Notizbücher) zu verzeichnen, da hier der Median konstant

bleibt. Bei dem Aspekt „CD-ROM/DVD“ fällt aber auf, dass sich die interquartile Spannweite von der zwei-

ten zur dritten Runde komplett in die andere Richtung bewegt, was auf eine Unsicherheit der Experten

deutet.

Kommentar:

Die Ergebnisse dieser Frage lassen generell erkennen, dass sich die Experten schwer damit tun, eindeutige

Prognosen für den künftigen Erfolg von elektronischen Datenträgern abzugeben.

Einig sind sich die Experten darüber, dass CD-ROM/DVD kaum Chancen für einen zukünftigen Erfolg haben

werden, da die Einführung von Reiseführern auf CD-ROM nach Experten-Ansicht schon gescheitert ist. Als ein-

ziges eindeutig erfolgversprechendes Medium wird das Internet angesehen, da es hier bereits entsprechende

Entwicklungen gegeben hat. Relativ gute Chancen werden dem WAP-Handy eingeräumt. Begründet wird diese

Ansicht damit, dass Handys momentan stark im Trend liegen und die neuesten Entwicklungen in diesem

Bereich (UMTS) erfolgversprechende Verbesserungs- bzw. Optimierungsmöglichkeiten bieten. Möglichen

Erfolg werden elektronische Bücher und Anwendungen für „Palm Pilots“ haben. Da hier der technische

Entwicklungsstand noch ziemlich am Anfang steht, können die Experten den weiteren Verlauf schwer ein-

schätzen - dies ist wohl auch der Grund für die generelle Unsicherheit bei dieser Fragestellung.

Insgesamt fällt auf, dass die Experten den neuen, elektronischen Medien eher skeptisch gegenüberstehen. So

wird auch die Meinung vertreten, dass sie auf keinen Fall das gedruckte Buch ersetzen werden.
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Teilweise
Zustimmung: - Schon geschehen, evtl. noch weiter.

- Konzentration ist zu beobachten. Allerdings auch neue Quereinsteiger.

Negativ: - Gerade die Nachfrage nach Special-Interest-Guides schafft neue Möglichkeiten 
für kleine Verlage.

- Man muß optimistisch bleiben!
- Allerdings wird der Marktanteil der Großverlage weiter steigen.

Teilweise
Zustimmung: - Fünf Große und ein paar ganz kleine Verlage.

Negativ: - Etliche kleine Verlage sitzen in der Branche fest im Sattel.

Negativ: - Wegen Vermarktung ausländischer Reiseführer in Deutschland, Globalisierung, 
Neuen Medien.

- Konzentrationsprozeß wird fortgesetzt.

Teilweise 
Zustimmung: - Vielleicht
Positiv: - Schwer zu beurteilen.
Negativ: - Konzentrationsprozeß wird fortgesetzt. Neugründungen kaum möglich, da 

enormer Finanzanschub für erfolgreiche Lancierung einer neuen Reihe nötig ist.

Quelle (14a-f): Eigene Erhebung 2000
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Prognosebewertung:

Die überwiegend stabilen Mediane bezeichnen eine hohe Prognosesicherheit. Bei der Beurteilung des Statements

„Anzahl der Reiseführerverlage wird stark abnehmen“ ist jedoch eine kleine Unsicherheit zu erkennen, da der

Median bei gleichbleibender Spannweite um einen halben Skalenwert schwankt.

Kommentar:

Die Beurteilungen der Experten über mögliche Entwicklungen in der deutschen Reiseführer-Verlagslandschaft bis

zum Jahr 2010 lassen folgende Schlüsse zu:

Die Anzahl der Reiseführerverlage wird auf keinen Fall stark zunehmen, da der Boom der 1990er-Jahre vorüber ist

und daher zukünftig kaum Chancen für Neueinsteiger gesehen werden. Deswegen wird die Möglichkeit, dass

Fusionen und Neugründungen einander ergänzen könnten, eher negativ eingestuft.

Vielmehr wird aufgrund bereits begonnener Konzentrationsbewegungen die Zahl der Reiseführerverlage abneh-

men. Allerdings herrscht hier ein wenig Unsicherheit vor, so dass eine starke Abnahme wohl nicht erwartet wird.

Diese Einschätzung wird durch die ablehnende Haltung der Experten hinsichtlich des Statements, dass nicht mehr

als drei Großverlage sämtliche Reiseführer produzieren werden, bestätigt. Es gibt jedoch eine Tendenz zu einer teil-

weisen Zustimmung, was wiederum auf eine generelle Abnahme der Reiseführerverlage hinweist. Auch wird die

Meinung vertreten, dass der Marktanteil der großen Verlage steigen wird. Gleichwohl wird von dem Weiterbestehen

auch kleiner Verlage ausgegangen. Da viele kleine Verlage auf dem Reiseführermarkt eine gesicherte und wichtige

Stellung einnehmen, werden ihre Chancen zwar nicht nur in der Rolle als Nischenanbieter gesehen. Jedoch stim-

men die meisten Experten der Aussage (zumindest teilweise) zu, dass Kleinverlage reine Nischenanbieter werden.

6 Perspektiven des deutschen 
Reiseführermarktes

Auf der Basis der Delphi-Umfrage lassen sich fol-
gende Ergebnisse zur Zukunft des deutschen
Reiseführermarktes festhalten:

Kundenverhalten wird maßgeblichen Einfluss auf

Reiseführer-Konzepte haben

Basierend auf dem Wissen über die aktuellen
Trends im Reise- und Informationsverhalten pro-
gnostizieren die Experten folgende Trends für zu-
künftige Reiseführer-Konzepte:
- Trend zu kompakten, auf Fakten reduzierte Rei-

seführer anstatt Ausführlichkeit,
- Aktualität und Übersichtlichkeit gewinnen auf-

grund der Konkurrenz durch neue Medien noch
mehr an Bedeutung,

- Trend zu verstärkter Zielgruppenorientierung,
- Ausstattung und Qualität von Karten/Cover/Fo-

tos werden als ausschlaggebende Kaufmotive
immer wichtiger.

Generell keine großen Wachstumspotentiale für

Reiseführer

- Die größten Wachstumschancen werden die
Reiseführer haben, die in der mittleren Preis-
gruppe (ca. 5-15 Euro) angesiedelt sind.

- Verkaufszahlen von Reiseführern bleiben un-
verändert, da sich der Anteil neuer Kunden und
neuer Konkurrenz (neue Medien) die Waage
halten wird.

- ,Traditionelle’ Reiseführer (Allrounder) werden
ihren Marktanteil behalten; auch zukünftig wer-
den sie die größte Zielgruppe ansprechen.

- Es ist eine Tendenz zu einem leichten Anstieg
von spezialisierten Reiseführern aufgrund
neuer Reisetrends festzustellen, besonders für
Kurz- und Städtereisen.

- Trotz Diversifizierung des Reiseangebots bieten
,Special-Interest’-Reiseführer keine großen
Wachstumschancen, da die Zielgruppen zu
klein sind (eher Chance für Kleinverlage).

Neue Medien/Techniken nehmen in Reiseführer-

verlagen bereits eine große Bedeutung ein und

werden verstärkt Verwendung finden

- Die meisten Verlage sind bereits im Internet ver-
treten und haben somit dessen Bedeutung für
Marketingzwecke und Kundenservice erkannt.

- Informationen über das Verlagsprogramm und
Bestellmöglichkeiten gehören schon zum Stan-
dardangebot im Internet.

- Weitere Möglichkeiten des Kundenservice im In-
ternet werden aus finanziellen und organisato-
rischen Gründen vor allem von größeren Ver-
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lagen in Betracht gezogen bzw. bereits angebo-
ten.

- Zusätzliche Leistungen im Internet werden zu-
künftig notwendig sein, um wettbewerbsfähig
zu bleiben.

- Das Druckverfahren ,Printing on Demand’ wird
vermehrt angewendet werden. Es bietet beson-
ders Kleinverlagen große Vorteile (Kosten).

- Reiseführerverlage werden ihre Programme
auch über das Internet vertreiben lassen (E-Com-
merce).

Keine existentielle Gefährdung gedruckter Reise-

führer durch neue Medien; das Internet wird je-

doch eine große Konkurrenz darstellen

- Die selbständige Beschaffung von Reiseinforma-
tionen aus dem Internet wird bald problemlos
möglich sein und somit zu einer großen Kon-
kurrenz für Reiseführer werden.

- Karten werden in gedruckten Reiseführern nicht
durch neue, elektronische Orientierungsmög-
lichkeiten überflüssig.

- Neue Medien werden traditionelle, gedruckte
Reiseführer nicht ersetzen.

Konzentrationsvorgänge und Globalisierung wer-

den keine nachteiligen Auswirkungen auf die

Reiseführer-Verlagslandschaft haben

- Die Anzahl der Reiseführerverlage wird auf-
grund von Konzentrationsvorgängen abneh-
men.

- Der Marktanteil der Großverlage wird steigen.
- Kleinverlage werden weiter bestehen - größten-

teils als reine Nischenanbieter.
- Es wird nicht zu verstärkten Übernahmen aus

dem Ausland kommen.
- Das Reiseführerangebot aus dem Ausland wird

deutsche Reiseführer nicht verdrängen.
- Es werden verstärkt Lizenz- und Vertriebskoope-

rationen mit ausländischen Verlagen durch-
geführt.

Generell bestätigen diese Ergebnisse die im Theo-
rieteil aufgestellten Thesen zu den Einflüssen auf die
Entwicklung des zukünftigen Reiseführermarkts. So
ist der Einfluss des Reise- und Informationsver-
haltens der Rezipienten auf die Konzeption von
Reiseführern eindeutig. Die momentane Zunahme
an neuen Reisearten und Freizeitaktivitäten und die
entsprechende Diversifizierung des Reiseangebots
werden zukünftig eine vermehrte Zielgruppen-
orientierung beanspruchen - bei immer stärker zu-

nehmender Diversifizierung sind aber der Reise-
führerproduktion aufgrund zu kleiner Zielgruppen
Grenzen gesetzt. Weiterhin kann festgestellt werden,
dass sich der gegenwärtige Informationsüberfluss,
verstärkt durch die neuen Medien, in den Prognosen
der Experten widerspiegelt: Der Trend geht zu kom-
pakten Reiseführern, die dem Leser schnell einen
Überblick geben können. Die Darstellung von Fakten
wird daher gegenüber ausführlichen Texten bevor-
zugt. Da zurzeit ein Trend zu Kurzreisen zu verzeich-
nen ist, werden gerade diese Urlauber kompakte
Informationen vorziehen.

Eindeutig ist auch der Einfluss der neuen Medien
bzw. Techniken in der Reiseführerbranche. Besonders
das Internet wird von den Verlagen schon als
Werbeplattform und Kundenservice intensiv genutzt.
Dabei werden diese Möglichkeiten in Zukunft ver-
stärkt verwendet bzw. auf Produktion (PoD) und
Vertrieb (E-Commerce) ausgebaut werden. Ebenso
sind aber auch negative Folgen durch die aufkom-
mende Konkurrenz neuer Medien zu befürchten; hier
wird wiederum das Internet an erster Stelle genannt.
Dennoch sind sich die Experten einig, dass dadurch
keine gravierenden Änderungen stattfinden werden -
der gedruckte Reiseführer wird weiterhin bestehen
bleiben. Vielmehr werden die Verlage dazu veranlas-
st, sich selbst verstärkt auf diesem Gebiet zu enga-
gieren.

Diese optimistische Stimmung herrscht auch bei
der Einschätzung der Einflüsse von Konzentrations-
vorgängen und Globalisierung vor. Zwar wird eine
Abnahme der Anzahl der Reiseführerverlage progno-
stiziert, doch werden Kleinverlage weiterhin beste-
hen bleiben. Speziell Kleinverlagen werden Vorteile
durch die vermehrte Nachfrage an spezialisierten
Reiseführern und neuen Produktionstechniken (PoD)
zugesprochen. Auch die Globalisierung bietet nach
Meinung der Experten vor allem positive Aussichten
in Form von Lizenz- und Vertriebskooperationen.

Fazit dieser theoretischen Betrachtungen und der
empirischen Untersuchung ist somit, dass Reise-
führer eine enorme wirtschaftliche und auch soziale
Bedeutung auf dem deutschen Buchmarkt und in der
Gesellschaft einnehmen. Der gedruckte Reiseführer
ist bei vielen Urlaubern zu einem festen und belieb-
ten Bestandteil ihrer Reisen geworden. Wegen dieser
starken Stellung werden auf dem deutschen
Reiseführermarkt keine verheerenden Einbrüche
durch neue Konkurrenz in den nächsten zehn Jahren
befürchtet. Andererseits wird es aber auch kein
Wachstum, geschweige denn einen erneuten Boom
in der Reiseführerbranche geben.
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