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Kurzfassung

Markenbildung und -fihrung gehéren zu den zentralen Aufgaben einer Destinationsma-
nagementorganisation. Die Vielzahl der Akteure im Destinationsmarketing mit ihren un-
terschiedlichen wirtschaftlichen und politischen Interessen stellt dabei ein potenzielles
Hindernis fiir die klare Profilierung von Destinationsmarken dar. Vor diesem Hintergrund
bewertet der Beitrag die Aussagen des ,Tourismuspolitischen Konzepts der Bayerischen
Staatsregierung” zur Destinationsmarke Bayern anhand allgemeingtiltiger Kriterien, die
fir den Erfolg von Marken entscheidend sind. Das Tourismuspolitische Konzept stellt
eine der zentralen, offentlich zugdnglichen Quellen zur Destinationsmarke Bayern und
zum dahinterstehenden Markenverstandnis dar. Insofern bietet es sich als Evaluations-
grundlage an. Auf Basis der skizzierten Evaluation werden entsprechende Handlungs-
empfehlungen gegeben.
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Schlusselworter

Destinationsmarketing - Destinationsmarke - Markenbildung - Markenfiihrung - Mar-
kenerfolg - Tourismuspolitisches Konzept

The destination brand Bavaria. A critical view of the role of branding in the
tourism policy of the Bavarian state government

Abstract

Brand creation and management are among the central tasks of a Destination Manage-
ment Organisation. The numerous actors involved in destination marketing and their
varying economic and political interests represent a potential obstacle to the clear profil-
ing of destination brands. This is the background against which this paper evaluates the
contribution made by statements in the Bavarian state government's tourism policy con-
cept to the destination brand Bavaria, using generally valid criteria that are of decisive
importance for brand success. The tourism policy concept is one of the central, publical-
ly accessible sources on the destination brand Bavaria and underlying understandings of
the brand. It thus provides a suitable basis for evaluation. The assessment outlined is also
used as the foundation for appropriate recommendations for action.

Keywords

Destination marketing - destination brands - brand creation - brand management -
brand success - tourism policy concept

1 Einfiihrung

Im Vergleich zu anderen Produktkategorien gehort gezielte Markenbildung und -fiihrung
bei touristischen Destinationen eher zu den Ausnahmeerscheinungen und findet auch in
der Literatur erst in den letzten Jahren Beachtung. Vor dem Hintergrund, dass Destinati-
onen als die Wettbewerbseinheiten im Tourismus aufgefasst werden konnen, die Tou-
rismusstrome lenken, erscheint dies verwunderlich (Bieger 2008: 56). Bei ndherer Be-
trachtung der Gemengelage wird jedoch deutlich, dass die Vielzahl der Akteure und
deren (wirtschaftliche und politische) Interessen (Mundt 2004: 49 ff.) eine koordinierte
Markenbildung und -fiihrung erschweren, ja teilweise unmoglich werden lassen. Hierun-
ter leiden haufig die klare Profilierung sowie die ebenso klare Ausrichtung der Marke auf
die touristische Zielgruppe. Der Umgang mit diesem komplexen Umfeld sowie der Aus-
gleich und die Koordination verschiedenster Interessen stellen eine besondere Heraus-
forderung fuir das Destinationsmarketing dar.

In vorliegendem Beitrag kommentieren wir die im ,Tourismuspolitischen Konzept der
Bayerischen Staatsregierung” (StMWIVT 2010) getroffenen (wie nicht getroffenen) Aussa-
gen zur Dachmarke Bayern und zu den Submarken kritisch. Ausgangspunkt der Uberle-
gungen ist die Feststellung, dass nur Marken mit klarem Profil Aussicht auf Erfolg haben.
Des Weiteren muss eine starke, erfolgreiche Marke eine klare Zielgruppenausrichtung
aufweisen und einige weitere Kriterien erfiillen, die im Folgenden aufgezeigt und als Leit-
linie fiir die Kommentierung verwendet werden.

Der Beitrag gliedert sich in folgende Teile: Zunédchst werden die wesentlichen Merk-
male und Besonderheiten des touristischen Systems, seiner agierenden Akteure sowie
deren Kommunikationsprozesse vorgestellt. Daran schlief5t sich eine Darstellung der
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Faktoren an, die erfolgreiche (Destinations-)Marken ausmachen und die zur Kommentie-
rung des Tourismuspolitischen Konzeptes der Staatsregierung genutzt werden. Nach
einer kurzen Vorstellung der relevanten Abschnitte des Konzeptes folgt die Uberpriifung
der in diesem Zusammenhang zur Marke Bayern getroffenen Aussagen anhand der ge-
nannten Erfolgsfaktoren. Der Beitrag schliefit mit einem Fazit, das die wesentlichen
Handlungsempfehlungen zusammenfasst.

2 Merkmale des touristischen Systems und der damit verbundenen
Kommunikationsprozesse

Folgt man einem systemtheoretisch motivierten Ansatz des Tourismus, so lassen sich im
einfachsten Fall zwei Subsysteme ableiten: das Tourismussubjekt und die Destination.
Diese wiederum sind zunachst liber Informationsbeziehungen miteinander verkniipft
(Leiper 1990: 374). Einen wichtigen Teilbeitrag zu diesen Informationsbeziehungen leis-
tet im Tourismus die klassische Marketingkommunikation, die - von der Destination
bzw. von ihrer Destinationsmanagementorganisation veranlasst und gesteuert - den po-
tenziellen Besucher erreicht. Daneben gewinnen mit den Social Media zunehmend von
Internetnutzern generierte Informationen an Bedeutung. Abbildung 1 verdeutlicht diesen
Zusammenhang, zeigt jedoch auch, dass das Subsystem Destination selbst aus weiteren
Subsystemen besteht, wie auch der Tourist in ein Systemumfeld bzw. in Gbergeordnete
Systeme eingebunden ist. Auch dieses Systemumfeld sowie die tibergeordneten Syste-
me (wie z.B. Standortpolitik) sind fiir das Tourismusmarketing relevant.

Abbildung 1: Das System Tourismus

System Tourismus

Tourismus-
orte

Subsystem Informations-
Tourismus- | Peziehungen
subjekt «—»

(Tourist) Tourismus-
organisa-

tionen

Tourismus-
betriebe

Destinationen

Tourismus-
leistungen

Ubergeordnete

Systemumfeld
Systeme

Quelle: Verdndert nach Kaspar (1991: 14)
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Haufig findet man in der tourismuswissenschaftlichen Literatur die Auffassung (weni-
ger explizit als implizit), dass die in einer Destination versammelten Attraktoren gewis-
sermalen eine magnetische Wirkung haben und den Besucher anziehen (vgl. zu dieser
Diskussion Metzler 2007: 14 ff.). Vielfach wird deshalb auch tber verschiedene Messver-
fahren versucht festzustellen, wie attraktiv eine Landschaft und deren (touristische und
nicht touristische) Infrastruktur ist. Uberspitzt formuliert konnte man sagen, dass je hoher
die gemessene Attraktivitdt der Landschaft ist, unter sonst gleichen Bedingungen auch
die Besucherzahl hoher sein misste. Im Umkehrschluss ergibt sich daraus, dass es die
wichtigste Aufgabe einer Destination und ihrer Akteure ist, die Attraktivitat der Land-
schaft und ihrer Ausstattung zu erh6hen.

Diesem Kalkil entsprache bei Konsum- und Investitionsgtitern die Strategie, die Aus-
stattung z.B. eines Pkw zu erhohen und wichtige Attribute zu verbessern. Dabei wird
jedoch auBer Acht gelassen, dass Tourismus eine Dienstleistung darstellt und deshalb
Eigenschaften hat, die eine (Urlaubs-)Reise deutlich von Konsum- und Investitionsgiitern
unterscheidet, namlich vor allem die Immaterialitit und die Integration des externen
Faktors (also des Reisenden). Diese Eigenschaften bedeuten in der Konsequenz, dass der
Reisende die Qualitdt der Leistung vor dem Kauf nicht anhand von technischen Merkma-
len beurteilen kann, da das Produkt so noch nicht existiert. Leistungserstellung und Kon-
sum fallen zusammen (Uno-Actu-Prinzip) (vgl. Bruhn/Meffert 2009: 527). Fiir die Anbie-
ter heifSt dies vor allem, dass sie vorab nur ein Leistungsversprechen abgeben konnen,
das sich vor dem Kauf nicht direkt Giberpriifen ldsst. Dariiber hinaus entsteht die Leistung
erst durch die Interaktion des Kunden mit den Anbietern. Mehr noch als bei Sachgtitern
entziehen sich wesentliche Aspekte der Qualitiatsbeurteilung somit der Objektivierbar-
keit und sind von der Kundenseite und den dort bestehenden Bedirfnissen, Erwartun-
gen und der Interaktion nicht zu trennen. Damit wird deutlich, dass der Kommunikation
zwischen Anbieter und Kunden im Rahmen der Erstellung von Dienstleistungen eine
zentrale Bedeutung zukommt, sowohl vor dem Kauf als auch wahrend der Erstellung und
zunehmend auch im Nachgang (vgl. Bruhn/Meffert 2009: 33 ff.). Im Rahmen der touristi-
schen Geschaftsanbahnung und -abwicklung herrscht quasi eine Art Kommunikations-
zwang.

Kommunikation fiir Destinationen ist von einer weiteren Besonderheit gepragt: Wirbt
eine Destination um potenzielle Kunden, so kann der Werbetreibende einzelne Touris-
musanbieter nicht von den positiven Effekten dieser Kommunikation ausschlieen. Da
zudem weitere NutznielSer den Wert der Werbung nicht schmalern, tragt Destinations-
werbung aus 6konomischer Sicht die Merkmale eines offentlichen Guts, namlich fehlen-
de Ausschliellbarkeit und Nicht-Rivalitét (vgl. z. B. Letzner 2010: 79 f.). Dies ist nach kon-
ventioneller 6konomischer Ansicht ein erster wesentlicher Hinweis flir ein Marktversa-
gen.

Dariiber hinaus deuten weitere Merkmale auf ein Marktversagen bei der Destinati-
onswerbung (und im Tourismus im Allgemeinen) hin. Bedeutsam sind in diesem Zu-
sammenhang vor allem die positiven Externalititen der Destinationswerbung und das
Vorhandensein eines natirlichen Monopols. Da bei der Vermarktung von Tourismus-
dienstleistungen (z.B. Buchungsplattform) haufig hohe Fixkosten und niedrige Marginal-
kosten vorliegen, konnen extrem steigende Skalenertrage erzielt werden, sodass die
Ubernahme dieser Leistung durch einen Anbieter - der meist von der 6ffentlichen Hand
gefordert ist - gerechtfertigt erscheint. Aus diesen Griinden und da der Tourismus im
Allgemeinen als wiinschenswertes (meritorisches) Gut betrachtet wird, ist staatliche In-
tervention im Tourismus tiblich und legitimiert (vgl. Bieger 2000; Bochert 2006: 5 ff.).
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Ubernimmt die 6ffentliche Hand eine aktive Rolle in der Vermarktung und Bewerbung
touristischer Destinationen, sieht sie sich mit verschiedenen Rahmenfaktoren konfron-
tiert. Sinkende Budgets der (kommunalen) Wirtschaftsférderung und zuriickgehende
Etats zum Ausgleich von Strukturunterschieden auf allen Ebenen (vgl. z.B. die aktuelle
Diskussion um den Wegfall der Férderung von Tourismusinfrastruktur aus EFRE-Mitteln
der EU in der Forderphase 2014-2020, z.B. Deutscher Bundesrat 2012: 4 f.) werden den
Druck auf die Gebietskorperschaften voraussichtlich erhohen, eine klare Profilbildung
hinsichtlich ihrer Potenziale vorzunehmen. Langfristig wird dabei der flichendeckend
praktizierte Ansatz, Tourismus als wirtschaftliche Strategie fiir strukturschwache Destina-
tionen zu implementieren, kritisch zu tUberpriifen sein, da nur ausgewahlte Destinatio-
nen Uber die Potenziale fiir eine wirtschaftliche Tragféahigkeit verfiigen. Nur in Ausnah-
mefdllen kann die Attraktivitit einer Destination tiber MaBnahmen des Strukturaus-
gleichs eine uber langere Zeit notwendige kritische Grolle erreichen, sodass sich die
Destination entsprechend bei den potenziellen Besuchern auf der kognitiven Karte oder
im ,relevant set” verankern lasst.

Da sich im Rahmen der Standortpolitik dhnliche Fragestellungen wie fiir das Touris-
musmarketing auch fir die Standortvermarktung in der Zielgruppe Investoren ergeben,
erscheint es in Zeiten sinkender Budgets bei gleichzeitig wachsendem Wettbewerb
durchaus attraktiv, beide Strange zunehmend in einer integrierten Standortpolitik aufge-
hen zu lassen. So verfolgte beispielsweise die Wirtschaftsforderung Berlins mit der
Standortkampagne ,be Berlin” von 2008 bis 2011 das Ziel, Image und Positionierung so-
wohl unter potenziellen Investoren als auch potenziellen Touristen positiv zu beeinflus-
sen. Um die Effekte der Kampagne zu messen, wurde eine empirische Studie durchge-
fiihrt (Berlin Partner 201).!

Nicht zuletzt gibt es im Tourismusmarketing eine Vielzahl an Akteuren, seien es die
verschiedenen politisch-administrativen Organisationsebenen einer Destination, Tou-
rismusanbieter, Einwohner, Wirtschaft/Verbande, Umwelt- und Sozialakteure, die Ver-
waltung und andere. Diese Vielzahl an Akteuren bedingt unterschiedliche und mogli-
cherweise kollidierende Interessen und Anspriiche an das Destinationsmarketing und -
gerade vor dem Hintergrund eines offentlichen Mandats - den Druck, es allen recht ma-
chen zu sollen oder zu wollen. Oder, wie ein Manager einer Destinationsmanagement-
organisation es formuliert: ,Wir dienen vielen Herren!”

3 Faktoren fiir erfolgreiche (Destinations-)Marken

Bei Sachgtitern und hier insbesondere bei Konsumgtitern wurden schon vergleichsweise
frith Marken (Brands) als bewusste Abgrenzung gegeniiber konkurrierenden Produkten
genutzt. Die heute gangige Definition einer Marke umfasst entsprechend auch vor allem
jene Eigenschaften, die das Produkt von anderen am Markt erhdltlichen unterscheiden.
Es verwundert nicht weiter, dass viele, immer noch verwendete Marken dabei parallel
zur zunehmenden Distanz zwischen Hersteller und Kunden entstanden sind (z. B. Meil3-
ner Porzellan). Insbesondere wenn der Konsument nicht mehr raumlich mit dem Produ-
zenten verbunden ist, werden Marken zu bedeutenden Elementen einer Kommunikati-
onsstrategie.

Marken im Dienstleistungsbereich haben ebenfalls eine wichtige Identifikationsfunkti-
on, die hilft, die Leistung bzw. den Anbieter vom Wettbewerb abzugrenzen. Dennoch

! Vgl. http://www.berlin-partner.de/fileadmin/chefredaktion/pdf/studien-rankings/2011_de_Image
messung-Berlin.pdf (22.07.2013).
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haben sich Dienstleistungsmarken im Vergleich zu Konsumgtitermarken spét etabliert.
Namlich dann, als auch in diesem Markt eine zunehmende Distanz zwischen Anbieter
und Kunden entstand. Der Tourismus kann im Dienstleistungsbereich insofern als echte
Ausnahme gesehen werden, als die Entfernung zwischen Anbieter und Konsument
Grundvoraussetzung fiir die Leistung ist, was entsprechend friih zur Herausbildung der
ersten Marken gefiihrt hat (z.B. die monddnen Alpendestinationen). Dennoch ist die
Diskussion um Destinationsmarken eine vergleichsweise junge (Blain/Levy/Ritchie
2005: 328). So erschien die erste Abhandlung zu ,Destination Branding” erst 2002 (Mor-
gan/Pritchard/Pride 2002). Ein Einfihrung in die Markenpositionierung und -fihrung fiir
Destinationen gibt z. B. Bieger (2008: 186 ff.).

Unabhéngig davon, ob es sich um Dienstleistungs- (und hier Destinationsmarken)
oder um Sachgutermarken handelt, lassen sich einige universelle Kriterien identifizieren,
die erfolgreiche Marken ausmachen (vgl. Tabelle 1) und damit auch fir die Fihrung von
Destinationsmarken handlungsleitend sein sollten.

Aufgrund des universellen Anspruchs und der klaren Systematik ist dieser Kriterienka-
talog geeignet, die Aussagen des Tourismuspolitischen Konzepts systematisch zu bewer-
ten.

Tab. 1: Kriterien erfolgreicher Marken

Markenpragnanz Die Markeneigenschaften missen klar und unverwechsel-
bar profiliert erscheinen.

Aufbau einer Erlebnis- | Uber den Aufbau einer Erlebniswelt muss es der Marke
welt gelingen, unverwechselbare und bedeutsame Unterschei-
dungsmerkmale zu etablieren, die sie im Bewusstsein von
Konsumenten einzigartig erscheinen lassen.

Markenrelevanz Die Markenaussagen miissen direkt problemlésungs- und
nutzenbezogen sein.

Markenautoritat Die Marke muss mit Kompetenz und Leistungsfahigkeit
aufgeladen sein (gute Qualitit mit Tendenz zur stetigen
Verbesserung).

Markenfiihrung Vonseiten des Managements miissen genaue Marken-

Regeln vorgegeben werden, die innerhalb des ganzen
Unternehmens gelebt werden.

Markenkontinuitat Die Markenentwicklung muss sich im Zeitablauf harmo-
nisch und logisch gestalten.

Markenintegritat Die Markenauftritte in der Vielzahl ihrer Erscheinungsfor-
men missen aufeinander abgestimmt sein.

Quelle: Eigene Darstellung nach Weinberg/Diehl (2005: 266 f.)

4 Fiir die Destinationsmarke Bayern relevante Ausfiihrungen
des Tourismuspolitischen Konzeptes

Das aktuelle Tourismuspolitische Konzept der Bayerischen Staatsregierung vom Oktober
2010 beschreibt die Grundlinien der bayerischen Tourismuspolitik. Es versteht sich als
Orientierungshilfe fiir Tourismuswirtschaft, Tourismuskommunen und Tourismusorgani-
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sationen in Bayern, ausdriicklich jedoch nicht als Marketingkonzept (SSMWIVT 2010: 8).
Dennoch enthdlt es eine Reihe von Aussagen, die sich explizit oder zumindest implizit
auf die Destinationsmarke beziehen und die im Folgenden kurz skizziert werden sollen.

Das Tourismuspolitische Konzept konstatiert einen weltweit steigenden Wettbe-
werbsdruck im Tourismus und sieht Bayern im Wettbewerb vor allem mit den in Touris-
musangeboten und Image vergleichbaren Destinationen Osterreich, Sidtirol und
Schweiz, mit einigen vergleichsweise preisglinstigen mittel- und osteuropdischen Lan-
dern sowie mit den neuen Bundesldndern (StMWIVT 2010: 12). Bezogen auf einzelne
Tourismussegmente habe sich die Konkurrenzsituation vor allem im Tagungs- und Semi-
narmarkt sowie im Kur- und Heilbdderwesen verscharft (SSMWIVT 2010: 12).

Der bayerische Tourismus verflige jedoch gleichzeitig liber eine Vielzahl und Vielfalt
an Starken, die das Land zu einer attraktiven Ganzjahresdestination machten. Die Liste
der genannten Starken ist lang, reicht von geographisch-topographischen Gegebenhei-
ten und einer intakten Umwelt tiber Kultur, Geschichte, Brauchtum, umfassende Ange-
bote fiir Sport- und sonstige Freizeitaktivitaten, kulinarische Spezialitdten, Ereignisse und
Events aller Art, vielfaltige Angebote der Hotellerie und Gastronomie, eine leistungsfahi-
ge Verkehrsinfrastruktur, ein hohes Sicherheitsniveau, giinstige klimatische Bedingungen,
eine hohe Bekanntheit und ein gutes Image im internationalen Tourismus, ein gutes
Preis-Leistungs-Verhaltnis bis hin zu Starken bei gesundheitsorientiertem Urlaub sowie
Kongress-, Tagungs- und Seminartourismus (SSMWIVT 2010: 13 ff.).

Der bayerische Tourismus unterliege dabei diversen Trends mit entsprechenden Ent-
wicklungspotenzialen, aber auch Anpassungsdruck, um diese erfolgreich ausschopfen zu
konnen (StMWIVT 2010: 18 ff.). Die wachsende Bedeutung von Auslands-Quellmérkten
wird hier ebenso genannt wie der demographische Wandel, der Klimawandel oder der
Trend zu Gesundheits- und Wellnesstourismus (StMWIVT 2010: 4, 18 ff.). Als Rahmenbe-
dingungen fir die Destinationsmarke Bayern erscheinen jedoch folgende Entwicklungen
bzw. daraus abgeleitete Anforderungen an ein erfolgreiches touristisches Angebot rele-
vanter:

* Esfinde eine Ausdiinnung der Mitte zugunsten von einerseits Premium- und ande-
rerseits Billigpreis-Segment statt; das touristische Angebot misse dieser zweigeteil-
ten Nachfrage entsprechen (SSMWIVT 2010: 14, 19 f.).

* Die Erwartungen von Kunden an Qualitdt seien hoch und stiegen tendenziell weiter,
Ziel musse deshalb eine hohe Qualitat bei kontinuierlicher Qualitéatssteigerung sein
(StMWIVT 2010: 3, 8, 14 ff., 20, 29 f,, 33, 37).

= Zunehmende Individualisierung mache die Ausrichtung und Profilierung touristi-
scher Angebote entlang der spezifischen Bedurfnisse einzelner Zielgruppen notig
(StMWIVT 2010: 8, 16 ff., 30 ff.).

* Emotionale Aspekte und ,die sogenannte Erlebnisqualitdt” (StMWIVT 2010: 20) wiir-
den immer wichtiger, entsprechend seien individuell auf den Kunden zugeschnitte-
ne Inszenierungen gefragt (StMWIVT 2010: 20, 33).

* Das Markenbewusstsein der Bevolkerung nehme zu (StMWIVT 2010: 16). Wenn
auch nicht direkt damit in Bezug gesetzt, wird auf die Bedeutung einer starken Marke
Bayern verwiesen (StMWIVT 2010: 33).

Als einer der zentralen Faktoren fiir den Erfolg des bayerischen Tourismus wird ein ef-
fizientes Tourismusmarketing gesehen (StMWIVT 2010: 4, 14 f.). Um letzteres zu gewahr-
leisten, sei im Jahr 1999 die BAYERN TOURISMUS Marketing GmbH (by.TM) gegriindet
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worden (StMWIVT 2010: 16). Zu ihren Zustandigkeiten und Aufgaben gehorten Fihrung,
Schutz, Pflege und Fortentwicklung der touristischen Dachmarke Bayern (StMWIVT
2010: 33) sowie die Profilierung und Vermarktung des bayerischen Tourismusangebotes
und der bayerischen Freizeitwirtschaft im In- und Ausland (StMWIVT 2010: 23, 34).
Schwerpunkt dieser Marketingaktivititen sei dabei die Gewinnung neuer Gaste fiir alle
bayerischen Regionen (StMWIVT 2010: 34).

Wesentliche Bausteine der Marketingarbeit der by.TM seien die neu entwickelte
Dachmarke Bayern, zielgruppengerechte Markenkonzepte und Produktlinien sowie das
Angebot marktgerechter und effektiver Vermarktungsmallnahmen fiir das In- und Aus-
land (StMWIVT 2010: 34).

Zu den wichtigsten von der BAYERN TOURISMUS Marketing GmbH entwickelten
Markenkonzepten und Produktlinien zdhlten Kinderland Bayern, WellVital in Bayern,
Lust auf Natur, SchneeBayern, GeniefSerland Bayern, Gipfeltreffen, Sightsleeping Hotels,
Kunst, Kultur und Feste sowie Stadte und Touren (StMWIVT 2010: 34 ff.).

Als entscheidend fiir den Erfolg der skizzierten Markenpolitik wie insgesamt des baye-
rischen Tourismusmarketings wird das Zusammenspiel der verschiedenen Akteure und
Ebenen gesehen, und hier ganz wesentlich die Zusammenarbeit der BAYERN TOURIS-
MUS Marketing GmbH mit nachgeordneten touristischen Organisationsebenen und mit
Kooperationspartnern aus der Wirtschaft sowie - fir das Auslandsmarketing - mit der
Deutschen Zentrale fur Tourismus (StMWIVT 2010: 16 f., 22 f., 33 ff.).

5 Bewertung des Tourismuspolitischen Konzeptes aus Markensicht

Im Folgenden mochten wir die das Markenverstandnis betreffenden Ausfiihrungen des
Tourismuspolitischen Konzepts entlang des in Tabelle 1 skizzierten Kriterienkatalogs be-
werten. Dabei geht aus dem Konzept selbst nicht hervor, ob und vor welchem konzepti-
onellen Hintergrund Aussagen zur Marke getroffen bzw. nicht getroffen werden.

5.1  Markenpragnanz

Dem Land und damit implizit auch der Marke Bayern werden eine Vielzahl und Vielfalt
an Starken sowie ein insgesamt positives Image und eine hohe Bekanntheit zugeschrie-
ben. Dabei fallt auf, dass nur eine Starke bzw. Eigenschaft explizit als Alleinstellungs-
merkmal bezeichnet wird, ndmlich der Alpenraum innerhalb Deutschlands (StMWIVT
2010: 13 f., 33). Als Starken werden vor allem an der Geographie orientierte Faktoren,
daneben ein gutes Tourismusangebot, insbesondere in einigen Reisesegmenten, ins Feld

gefiihrt.

Es werden allerdings nur wenige Aussagen dariiber gemacht, wie sich diese Touris-
musangebote und auch das Image der Marke Bayern vom Wettbewerb unterscheiden,
abgesehen vom Alpenraum in Abgrenzung zu den neuen Bundeslandern und der Preis-
stellung gegentiber Destinationen wie Tschechien, Slowakei und Ungarn. Uber die Des-
tinationen Osterreich, Siidtirol und Schweiz, mit denen man sich in direktem Wettbe-
werb sieht, wird vielmehr sehr simplifizierend gesagt, dass sie in den Tourismusangebo-
ten vergleichbar und im touristischen Image dhnlich seien (StMWIVT 2010: 12).

Was in diesem Verstandnis von Marke fehlt, ist eine tGber die schiere geographische
Abgrenzung (die einer Destinationsmarke per definitionem innewohnt) hinausgehende
klare Profilierung und Unterscheidbarkeit der Marke, insbesondere zu den Hauptwett-
bewerbern Osterreich, Siidtirol und Schweiz.
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Kann man die Betonung von Qualitdt und Qualitdtsverbesserung noch als den Versuch
sehen, mit den genannten Reisezielen zumindest Schritt zu halten (aber auch hier gibt es
weniger den Versuch, sich abzusetzen), fehlen Aussagen dazu, in welchen konkreten
Tourismusangeboten Bayern besser oder auch nur anders ist als diese Destinationen. An
dieser Stelle macht sich das Dilemma bemerkbar, dass die Bayerische Staatsregierung
den Auftrag des Bayernmarketing darin sieht, neue Gaste fiir alle Regionen und moglichst
tiber alle Segmente hinweg zu generieren, was aus Markensicht die Gefahr der Nivellie-
rung und fehlenden Konturierung in sich birgt: Sobald Bayern fiir alles steht, steht es fur
nichts im Besonderen (vgl. hierzu auch Kapitel 5.3).

Auch das als ahnlich zu Osterreich, Stdtirol und der Schweiz empfundene touristische
Image weckt keine Ambitionen, eine Scharfung und Abgrenzung im Vergleich zu diesen
Wettbewerbermarken zu erreichen. Im Gegenteil, die Aussagen zu allgemeiner Image-
werbung sind liberraschend negativ: ,Aufgrund des tiberragenden internationalen Be-
kanntheitsgrades und der auSerordentlich hohen Identifikation der heimischen Bevolke-
rung mit ihrem Land besteht keine Notwendigkeit, Haushaltsmittel in eine allgemeine
Bayern-Imagekampagne zu investieren. Der Nutzen allgemeiner Imagewerbung ohne
buchbaren Produktbezug bleibt regelmalig hinter den Erwartungen zuriick, die an Lan-
des-Imagekampagnen gerichtet werden” (SSMWIVT 2010: 33).

Und dies, obwohl allgemeiner Imagewerbung nicht nur aus Sicht der Literatur, son-
dern auch der angewandten Marketingforschung haufig die zentrale Bedeutung dabei
zugeschrieben wird, eine Marke gezielt emotional aufzuladen und dariiber zu positio-
nieren und zu profilieren (vgl. z.B. Weinberg/Diehl 2005: 277 ff.; Rossiter/Percy 2005:
631 ff.).

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die Pragnanz und Profilierung, die auf Sub-
marken- und Angebotsebene als durchaus erfolgsentscheidend im Wettbewerb rekla-
miert wird, auf Ebene der Dachmarke Bayern nicht verfolgt wird.

5.2 Aufbau einer Erlebniswelt

Es herrscht Konsens dartiber, dass die Wahlentscheidung fuir eine Marke mehr ist als eine
rein rationale Kosten-Nutzen-Abwdgung des Konsumenten, oder anders gesagt, dass
sich das Preispremium eines iPhones gegeniiber einem Samsung Smartphone oder eines
Audi gegeniiber einem Skoda Mittelklassewagen nicht tGber Produktfeatures alleine er-
klaren lassen, sondern nur mit der zusatzlichen Strahlkraft der Marke und der - emotio-
nalen - Bindung des Konsumenten an diese Marke.

Nach Weinberg/Diehl (2005: 267) ldsst sich diese emotionale Bindung tiber den Auf-
bau einer - einzigartigen - Erlebniswelt erreichen. Diese Erlebniswelt stellt den Gesamt-
eindruck der sinnlichen Erlebnisse dar, die durch die Marke (das Produkt und die marke-
tingpolitischen Manahmen) in der Gefiihls- und Erfahrungswelt des Konsumenten aus-
gelost und verankert werden, und die einen Beitrag zur Lebensqualitat leisten.

Auch das Tourismuspolitische Konzept spricht von der ,sogenannten Erlebnisqualitat”
und davon, dass immer mehr Angebote nachgefragt wiirden, die diese Erlebnisqualitat
bieten (StMWIVT 2010: 20). Wie schon angeklungen, sieht es hier allerdings keinen
Handlungsbedarf auf Ebene der Dachmarke Bayern.

Dies ist - zusammen mit der bereits zitierten Absage an allgemeine Imagewerbung -
jedoch zu kurz gedacht. Es ist Mandat des Bayernmarketings, die Dachmarke nicht allei-
ne zu verwalten, zu schiitzen und zu pflegen, sondern auch, sie - aktiv - zu fiihren und
fortzuentwickeln. Dies schlielst ein, die Marke, wo im Wettbewerb mit anderen Destina-
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tionen sinnvoll, auch mit neuen, zusatzlichen Inhalten aufzuladen und in den Aufbau
einer unverwechselbaren Erlebniswelt auf Dachmarkenebene zu investieren. Andernfalls
bliebe die Marke Bayern im Sinne der Addition der in ihren geographischen Grenzen
vorfindbaren Begebenheiten und Angebote das, was sie ist. Eine wesentliche Anforde-
rung an das Bayernmarketing, die Marke aktiv zu entwickeln, wiirde damit aber nicht
erfillt.

Insofern ist die neue strategische Ausrichtung der by.TM begriilenswert, den Fokus in
Zukunft nicht mehr wie in den vergangenen Jahren auf die Schaffung und Etablierung der
Submarken, sondern auf die Dachmarke Bayern zu legen und diese ab 2013 mit jeweils
einer Sommer- und einer Winterkampagne zu bewerben (by.TM 2012a: 0.S.). Es bleibt
abzuwarten, inwieweit diese Kampagnen und weitere die Dachmarke unterstiitzende
und profilierende Marketingaktivititen dazu beitragen konnen, die Destinationsmarke
Bayern emotional aufzuladen und tber eine einzigartige Erlebniswelt von anderen, ins-
besondere vermeintlich dhnlichen Destinationen abzugrenzen.

5.3 Markenrelevanz

Marken sind fiir Konsumenten dann relevant, wenn es ihnen glaubhaft gelingt zu vermit-
teln, dass sie ein Bediirfnis befriedigen oder zur Losung eines Problems beitragen bzw.
einen Nutzen stiften konnen. Im Sinne der Markenprofilierung sprechen sie in der Regel
spezifische Zielgruppen an, deren Bediirfnisse sich von denen anderer Zielgruppen un-
terscheiden.

Im Einklang mit dieser Anforderung hat die by.TM in den vergangenen Jahren eine
Reihe an (Sub-)Markenkonzepten und Produktlinien entwickelt und gelauncht, die ziel-
gruppenspezifisch unterschiedlichen Bediirfnissen, namlich den Hauptreisewiinschen
von Konsumenten, gerecht werden sollen (StMWIVT 2010: 34). Die Bayerische Staatsre-
gierung lobt diese Arbeit zu Recht (StMWIVT 2010: 8, 34 ff.; by.TM 2012a: 0.S.), selbst
wenn sowohl Profilierung als auch Zielgruppenorientierung dieser Submarken an eini-
gen Stellen nicht durchgehalten werden.

Analysiert man fur die einzelnen (Sub-)Marken den Nutzen und die Ausrichtung auf
zielgruppenspezifische Bediirfnisse sowie die Abgrenzung zu anderen Marken, so zeigen
sich deutliche Unterschiede. Als Analyserahmen flir eine Bewertung sollen hier neben
dem Tourismuspolitischen Konzept die Markennamen sowie die auf den Internetseiten
von by.TM? zugéinglichen Informationen zum Markenauftritt dienen.

Positiv fallt aus Marketingsicht die Marke WellVital auf. Urlaubsmotiv und -bedirfnis
sowie Nutzen der Marke liegen mit Wellness und Vitalitdt (suchen, finden, steigern)
schon im Markennamen. Auch die an Endverbraucher gerichtete Internetseite von
by.TM hebt deutlich auf die Bediirfniswelt von Konsumenten und die Erfiillung dieser
Bediirfnisse ab: ,WellVital: Bayerns beste Adressen fiir Wellness. Schlielen Sie die Au-
gen - wo wadren Sie jetzt gerne, was wiirde lhnen jetzt gut tun? Wie ware es mit einem
Ort, an dem Ihr Wohlbefinden im Vordergrund steht, Sie sich fallen lassen und einfach
mal einen Gang zuriickschalten kénnen? Diese Orte haben seit 2002 einen Namen:
,WellVital® in Bayern’!” (by.TM 2012b: 0.S..).

Glinstig im Sinne der Markenprofilierung wirkt sich zudem aus, dass Wellness (mit sei-
nen sicherlich vielfdltigen Aspekten) ein vergleichsweise klares, den Urlaub bestimmen-

? http://www.bayern.by/ und http://www.daby.bayern.by (22.07.2013).
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des Motiv darstellt, das relativ einfach von abgegrenzten Leistungsanbietern (wie Hotels
oder Thermen/Badern) bedient werden kann.

Die by.TM begreift ihre Markenkonzepte offensichtlich ganz wesentlich als Vermark-
tungsplattformen fiir die verschiedenen touristischen Angebote (Hotels, Tourismusein-
richtungen, Tourismusorte etc.), die sich den jeweiligen Aufnahmekriterien erfolgreich
unterziehen. Wahrend dies in einigen Fallen - beispielsweise bei Sightsleeping-Hotels -
dazu fiihrt, dass das Markenkonzept, in diesem Fall das einer Hotelmarke, stark vom
Produktangebot tiberlagert wird, und es sich streng genommen nur mehr um eine reine
Produktlinie, nicht aber um eine klassische Marke handelt, sehen wir dies im Fall von
WellVital nicht so. Hier unterstiitzen die Produktangebote die Marke (sicherlich auch,
weil sich Wellnessurlaub vergleichsweise gut in Form solcher Produktangebote biindeln
lasst). WellVital ist aber mehr als nur ein Katalog mit Packages. Es ist eine eigenstandige
Marke, die ein Konsumentenbediirfnis adressiert, dieses zu erfullen verspricht, und seit
dem Relaunch im Jahr 2012 eine nochmals gescharfte Positionierung und Zielgrup-
penausrichtung in Abgrenzung zu anderen Marken aufweist (by.TM 2012b; by.TM 2012c¢).

Demgegentiber gibt es Submarken, bei denen sich der Nutzen und das Bedyirfnis, das
sie befriedigen, schwerer erschliefen ldsst bzw. die nur unzureichend von anderen
Submarken abgegrenzt sind - zweifellos auch deshalb, weil sie komplexere Urlaubsmo-
tive ansprechen sollen.

Ein Negativbeispiel aus Markensicht ist aus diesen Griinden nach unserem Erachten
SchneeBayern. SchneeBayern wird ergidnzend erklart als ,weils-blaues Wintererlebnis”,
im Unterschied zu Lust auf Natur, das ,Outdooraktivititen sommers wie winters” bedeu-
tet (StMWIVT 2010: 35) - so jedenfalls die Ausfiihrungen des Tourismuspolitischen Kon-
zepts.

Die markentechnischen Probleme liegen auf der Hand: In Abgrenzung zu der sehr
weit gefassten Marke Lust auf Natur hiefSe das fiir SchneeBayern, dass die Marke fiir Win-
ter steht, aber nicht fiir Lust auf Natur und nicht fir Outdooraktivitdten. Fiir welches Set
an Bedurfnissen steht SchneeBayern aber dann, gerichtet an welche Zielgruppen?

Sucht man beispielsweise auf der Startseite von http://www.bayern.by/ unter der
Rubrik ,Ich will ..." nach ,Wellness in Bayern”, wird man auf WellVital umgeleitet. Weder
die Suche nach ,Winterurlaub” noch die nach einer anderen Urlaubskategorie fiihren zur
Marke SchneeBayern. Die gezielte Recherche im Internet nach ,SchneeBayern” fiihrt zu
einer Auflistung von Hotels, ohne jede weitere Erkldrung, was man sich unter Schnee-
Bayern vorzustellen habe. Aufschluss hieriiber gibt vielmehr das Video ,Winter in Bay-
ern” auf dem YouTube-Kanal von Bayernmarketing.’ Es unterstreicht, dass SchneeBayern
alles biete, also fir (so jedenfalls sieht es aus) den Enkel Snowboarding, Funpark, Eisho-
ckey, Rodeln und Skifahren, fiir den Grolvater Schlittenfahrten, ziinftige Hittengaudi mit
Schuhplattler, winterliche Landschaften und Sehenswiirdigkeiten und fiir die Mutter Ski-
fahren, Langlaufen, Wellness und Zweisamkeit - und implizit Familienurlaub gleich mit.

All dies stitzt den Eindruck, dass SchneeBayern einem stillen Relaunch unterzogen
wurde und aktuell fiir Winterurlaub in Bayern steht - mit dem Anspruch, moglichst alle
Facetten dieses Phdnomens abzudecken, aber mit dem Problem, damit nicht trennscharf
auf spezifische Urlaubsbedtirfnisse und klar profilierte Zielgruppen ausgerichtet zu sein.

?Vgl. http://youtube.com/watch?v=]Z9Gy6VVurU (22.07.2013).
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Zwischen den beiden skizzierten, im Detail analysierten Extrembeispielen gibt es eine
Reihe an Abstufungen, was die Klarheit des ausgelobten Nutzens und den Zielgruppen-
fokus der verschiedenen Markenkonzepte anbelangt. Insgesamt tragen die von by.TM
entwickelten Markenkonzepte dabei sicherlich zu einer Profilierung und Strukturierung
des bayerischen Tourismusangebotes bei. Dennoch ware in einigen Féllen mehr Mut zur
Marke (liber die reine Produktschau und Angebotszusammenstellung hinausgehend)
und mehr Klarheit in puncto Urlaubsbediirfnisse bzw. Konsumentennutzen und Ziel-
gruppenprofilierung der einzelnen Markenkonzepte wiinschenswert.

5.4  Markenautoritat

Moderne, hochkompetitive Mérkte sind davon gepragt, dass Kunden hohe Erwartungen
an Marken und Produkte stellen, und dass diese Erwartungen im Zuge wachsender
Markttransparenz aufgrund des Internets sowie technologischer Innovationen tendenzi-
ell sogar noch weiter steigen.

Dieser Erkenntnis tragt das Tourismuspolitische Konzept Rechnung, indem es hohe
Qualitat und kontinuierliche Qualitatsverbesserungen als eine der zentralen Vorausset-
zungen fiir die erfolgreiche Entwicklung des bayerischen Tourismus betont (StMWIVT
2010: 3, 8,10 f., 14 ff., 29 ff., 38 ff. sowie weitere Seiten). Eine Reihe der tourismuspoliti-
schen Schwerpunkte der Staatsregierung - wie Forderung des Tourismusgewerbes und
Forderung der kommunalen touristischen Infrastruktur - zielt auf den Erhalt und Ausbau
der Qualitét des touristischen Angebotes (StMWIVT 2010: 38 ff.). Hinzu kommt der Ap-
pell an die im Tourismus tatigen Unternehmen sowie die Kommunen, eigenstandig in
Qualitdtssteigerungen zu investieren (SSMWIVT 2010: 8, 14, 31).

Das Streben nach Qualitét ist deutlich spiirbar und richtig. In einem von regem Aus-
tausch geprdgten Wettbewerbsumfeld bleibt allerdings immer die Frage, ob die Investi-
tionen der offentlichen Hand wie der Privaten und damit das Qualitatsniveau der Desti-
nationsmarke Bayern mit denen vergleichbarer Destinationen Schritt halten konnen.

5.5  Markenfiihrung

Enger gefasst als bei der in der Literatur gebrduchlichen Begriffsauffassung (Esch 2005;
Esch 2010) verstehen und diskutieren wir unter Markenfiihrung im vorliegenden Zusam-
menhang vor allem die formale Konsistenz der Marke im Unterschied zur zeitlichen Kon-
sistenz (vgl. Kapitel 5.6) und zur inhaltlichen Konsistenz (vgl. Kapitel 5.7).

Wie in Kapitel 2 deutlich wurde, ist die konkrete Ausgestaltung und vor allem Steue-
rung einer Destinationsmarke aufgrund der Vielzahl an (moglichen) Systemteilnehmern
komplexer als die anderer Marken. Betrachtet man nur den tourismuspolitischen Teil der
Arena (also politische Korperschaften und Tourismusorganisationen), so ist das Touris-
muspolitische Konzept der Staatsregierung sehr klar darin, wer fiir die Fiihrung der Des-
tinationsmarke Bayern zustandig ist. Im Sinne des Subsidiaritatsprinzips liegt diese Kom-
petenz nicht auf Europa- oder Bundes-, sondern auf Landesebene. Auf Landesebene
wiederum wurde die ,Richtlinienkompetenz” fiir das bayernweite Tourismusmarketing
und damit auch die Zustandigkeit fir die Fihrung und Weiterentwicklung der touristi-
schen Dachmarke Bayern sowie der erganzenden Submarken inklusive der Vermarktung
im In- und Ausland an die BAYERN TOURISMUS Marketing GmbH tbertragen (SSMWIVT
2010: 21 ff., 33 f.). Diese Richtlinienkompetenz gilt auch gegentiber den nachgeordneten
touristischen Organisationsebenen. In der Zusammenarbeit von by.TM und regionalen
Tourismusverbdnden steht das Wirtschaftsministerium als das fr Tourismus zustandige
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Ressort flir Moderation und gegebenenfalls Mediation zur Verfligung (SSMWIVT 2010:
34).

Ubertrdgt man die Anforderung an erfolgreiche Markenfiihrung (,Von Seiten des Ma-
nagements miissen genaue Marken-Regeln vorgegeben werden, die innerhalb des gan-
zen Unternehmens gelebt werden”, Weinberg/Diehl 2005: 267) auf einen Destinations-
zusammenhang, so steht die by.TM fiir das Management und ist es an ihr, die Regeln fiir
die Fiihrung der Marke(n) vorzugeben. Diese sind nicht innerhalb des Unternehmens,
wohl aber von den an einer Nutzung der Marke(n) interessierten Partnern zu befolgen.
Auf der Website der Bayern Marketing Tourismus GmbH* finden sich denn auch Regeln
fur die Nutzung der Wort-Bild-Marke Bayern sowie fiir die Nutzung der Submarken
WellVital, Kinderland, Gipfeltreffen, Sightsleeping und Lust auf Natur. Wahrend erstere
auller an eine Lizenzvereinbarung nur an die Einhaltung von Layout-Standards zum Cor-
porate Design gebunden ist, setzt die Nutzung der fiinf Submarken die Erfillung genau
spezifizierter, inhaltlicher Kriterien voraus. Wie bereits angeklungen, stellt sich die Frage,
ob es sich bei allen genannten Submarken um Marken im engeren Sinne und bei diesen
Kriterienkatalogen damit um Markenregeln handelt - oder ob die Kriterienkataloge eher
als Mindeststandards fiir die Teilnahme an Produktvermarktungsplattformen zu werten
sind. Unabhangig davon bleibt festzuhalten, dass die by.TM klare formale Prinzipien fiir
die Nutzung/Teilnahme vorgibt.

Somit sind die Anforderungen an die formale Konsistenz der Marke erfillt, sowohl was
die tourismuspolitische Aufgabenverteilung als auch die von der by.TM vorgegebenen
Regeln fiir eine Nutzung der Destinationsmarke Bayern und ihrer Submarken anlangt.

5.6 Markenkontinuitat

Das Tourismuspolitische Konzept selbst unterliegt einem Zeitplan. Es wurde im Oktober
2010 verabschiedet und l6ste damit das Vorgangerkonzept vom Juni 1994 ab (StMWIVT
2010: 8). Das bayerische Tourismusmarketing und die Dachmarke Bayern betreffend,
macht es eine wesentliche Aussage mit zeitlicher Konnotation. So sei im Jahr 1999 die
by.TM gegriindet worden, um in einem weltweit sehr dynamischen Marktumfeld das
Tourismusmarketing flr Bayern starker an marktwirtschaftlichen Grundsatzen auszurich-
ten und effizienter sowie professioneller zu gestalten (SSMWIVT 2010: 16, 33). Die by.TM
ihrerseits startete im Lauf der vergangenen Jahre eine Reihe an Marken (z.B. WellVital im
Jahr 2002, aktuell in einem Relaunchprozess, Sightsleeping-Hotels im Jahr 2007).

Bezogen auf die Marke erscheinen diese zeitlichen Abldufe im positiven Sinne unauf-
fallig. Die sukzessive Erganzung einer Dachmarke durch verschiedene Submarken ist
ebenso gangig wie ein Markenrelaunch nach zehn Jahren. Es stellt sich eher die Frage,
inwieweit die Uberarbeitung der konzeptionellen Rahmenbedingungen (also des Tou-
rismuspolitischen Konzepts selbst) nach 16 Jahren nicht einen zu langen Zeitraum dar-
stellt, um auf sich schnell verindernde Umfeldbedingungen flexibel und aktiv genug
eingehen zu konnen.

5.7  Markenintegritat

Im Unterschied zu der in Kapitel 5.5 diskutierten Markenfiihrung, die wir als die formale
Konsistenz der Marke begreifen, soll unter Markenintegritdt die inhaltliche Konsistenz

* http://www.daby.bayern.by (22.07.2013).
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der Marke verstanden werden. Hier stellt sich die Frage, wofur die Destinationsmarke
Bayern stehen und welche Inhalte und Markenbotschaften sie vermitteln soll.

Das Tourismuspolitische Konzept ist hierzu wenig ergiebig. Es spricht an einigen Stel-
len von Starken, aber nicht wirklich von einer Positionierung oder einem Markenkern.
Dies findet sich am ehesten noch an einer Stelle, an der ,Faktoren wie Schonheit der
Natur, intakte Landschaft, reichhaltiges Kulturangebot und bauliches Erbe” (StMWIVT
2010: 9) als wesentlich fiir den Erfolg des Tourismusstandortes bezeichnet werden.

Auf der B2B-Website der BAYERN TOURISMUS Marketing GmbH findet sich im Kon-
text der fir die Markennutzung vorgegebenen Corporate-Design-Regeln folgendes fast
lapidar anmutende Statement zur Positionierung der Marke: ,Die Urlaubs- und Freizeit-

marke Bayern basiert auf dem klassischen, gelernten Bayernbild, das in einem modernen
Kontext inszeniert wird” (by.TM 2012d: 0.S.).

In dem Moment, in dem die fiir die Fiihrung der Destinationsmarke Bayern zustandige
by.TM bewusst auf der gegenwartigen Ist-Positionierung aufsetzt und keinen Anspruch
auf eine Weiterentwicklung der Marke erhebt, ist dies fiir die Markenintegritat sicherlich
glinstig, zumal potenziell viele Akteure und Einflussfaktoren das aktuelle Bayernbild ge-
pragt haben und weiterhin pragen. Zumindest von der Destinationsmanagementorgani-
sation gehen somit erklartermafSen keine neuen Impulse aus, die in einem Spannungs-
verhaltnis zur gegenwartigen Positionierung stehen konnten. Gerade von dieser wiirden
wir Markenimpulse jedoch erwarten.

Damit wird die Chance einer Weiterentwicklung oder moglicherweise sinnvollen
Repositionierung der Marke vertan. Dies ist unseres Erachtens symptomatisch fiir das
Selbstverstandnis der by.TM, aber auch der Bayerischen Staatsregierung, die Destinati-
onsmarke Bayern in wesentlichen Eigenschaften so belassen zu wollen, wie sie ist. Der
Anspruch, sie weiterzuentwickeln, scharfer zu profilieren und gegebenenfalls auch zu
repositionieren, um sie gezielter gegeniiber Wettbewerbern abzugrenzen, ist nicht er-
kennbar.

6 Desiderat

Wir mochten nicht in Abrede stellen, dass die Tourismusdestination Bayern (iber ein
gutes Image verfuigt. Allerdings sehen wir Defizite in der Konkretheit des Nutzenverspre-
chens und der Zielgruppenprofilierung sowie in der Klarheit der Marke - und in beidem
auch deutlichen Nachholbedarf zu den Hauptwettbewerbern Osterreich und Siidtirol.

Eine wesentliche Mallnahme, die wir aus Markensicht deshalb empfehlen, ist eine
splrbarere und systematischere Ausrichtung der Dachmarke wie der untergeordneten
Submarken auf ihre primaren Zielgruppen und weniger auf ihre Interessensgruppen. Das
Prinzip, wonach alle Akteure bedient, und hier konkret bei allen Markenaktivitaten im-
mer alle touristischen Regionen Bayerns mitgedacht werden sollen, schwacht die Marke
statt sie zu starken. Marken leben von der Betonung bestimmter Aspekte - und damit
dem impliziten Weglassen anderer Aspekte und Dimensionen. Dieses Weglassen kann
Urlaubsmotive genauso treffen wie Zielgruppen oder - politisch virulenter - Tourismus-
regionen. Etwas auf Markenebene nicht zu adressieren und inkludieren heif3t aber nicht,
es abzuwerten oder auszuschliefen. Wenn beispielsweise das entsprechend inszenierte
Sujet St. Bartholoma/Konigssee im Winter das Bedirfnis nach Geborgenheit und Heime-
ligkeit wachruft, und gleichzeitig die Dachmarke Bayern glaubwiirdig die Einlosung die-
ses Bediirfnisses innerhalb der Grenzen Bayerns verspricht - dann kann das Sujet St. Bar-
tholoma indirekt auch den Impuls auslosen, einen Weihnachtsmarkt in Bad Hindelang
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oder Wiirzburg zu besuchen. In diesem Sinne pladieren wir bewusst fiir eine groflere
Unabhangigkeit der Markenfiihrung der Destinationsmarke Bayern von den einzelnen
Interessensgruppen - und hier insbesondere von den Tourismusregionen - zum Wohl
der Gesamtmarke.

Im Kontext einer Markenpointierung halten wir auch Regionalmarken, die sowohl
dem Tourismusmarketing als auch der Standortpolitik dienen sollen, fiir nicht sinnvoll.
Damit sprechen wir uns explizit nicht gegen Regionalmarken auf den unterschiedlichen
raumlichen Ebenen aus, sondern vielmehr gegen eine Vermischung von Interessen und
eine Verwasserung der jeweiligen Marke. Die unterschiedlichen Interessen von Touris-
ten und Investoren/Fachkraften konnten nicht mehr zielgruppenadaquat adressiert wer-
den. Und selbst fiir Regionen, die sehr weitgehend von der Attraktivitat als Tourismus-
destination gepragt sind, hielten wir eine solche Parallelisierung von Tourismusmarketing
und Standortpolitik fuir gefahrlich, da Chancen der Komplementaritat und des Risikoaus-
gleichs nicht genutzt wiirden. Dem steht nicht entgegen, dass die verschiedenen Akteure
aus Wirtschaftsforderung und Tourismuspolitik gemeinsam und in einem parallelen Pro-
zess an einer Starkung der Attraktivitat ihrer Region arbeiten, ganz im Gegenteil. Ledig-
lich nach aulien hin, im Markt-, und hier konkret im Markenauftritt, sollten beide Motiv-
strange getrennt bearbeitet werden. Denn auch hier gilt: Die Vermischung von Motiven
fuhrt nicht wie vom Absender intendiert zur Starkung der Marke, sondern zu ihrer Ver-
wasserung und damit Schwachung.

Eine zweite Mallnahme, die wir im Sinne der Starkung der Destinationsmarke Bayern
empfehlen, ist die gezielte emotionale Aufladung der Marke und, um diese zu erreichen,
die Investition in Imagewerbung. Selbst wenn sich der Erfolg haufig nicht direkt und so-
fort in Form zusétzlich abverkaufter Tourismusangebote nachweisen lasst, ist Imagewer-
bung doch der wesentliche Hebel, um Marken aufzuladen und zu positionieren. Zudem
bietet sie insofern die Moglichkeit, das vermeintliche Dilemma zwischen Dachmarken-
profilierung auf der einen und Regionenproporz auf der anderen Seite aufzuldsen, als sie
anders als abverkaufsorientierte Werbung nicht zwingend einen direkten Produkt- und
damit auch Regionenbezug braucht.

In diesem Zusammenhang begriilsen wir die von der BAYERN TOURISMUS Marketing
GmbH angekiindigte kontinuierliche Unterstiitzung der Dachmarke ab dem Jahr 2013
mittels jeweils einer Sommer- und einer Winterkampagne ausdrticklich.

Ohne einer konkreten Kampagnenevaluation vorgreifen zu wollen, wiirden wir erwar-
ten, dass sich diese kiinftigen Kampagnen erstens wie oben ausgefiihrt weniger vom Ge-
danken der Partizipation bzw. Abdeckung aller Tourismusregionen leiten lassen, und
dass sie zweitens die Chance nutzen, die Destinationsmarke Bayern zu scharfen, aber
durchaus auch zu repositionieren. Dies geschieht aus dem Eindruck heraus, dass es nicht
geniigen wird, gerade im Wettbewerb mit Osterreich und Siidtirol auf eine Konservie-
rung des Status quo zu setzen.
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