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Glossar

Begriff

Erklarung/ Umschreibung

Angebot

Produkt, welches mit einem auch individualisierten Preis
versehen und damit marktfahig zuganglich gemacht wird.

DMO (Destination Marketing/
Management Organization)

Eine Organisation, die einen Ort als attraktives Reiseziel
bewirbt. DMOs sind auch als Fremdenverkehrsamter, Tou-
rismusbehorden oder "Convention and Visitors Bureaux"
bekannt. Sie dienen in erster Linie dazu, Informationen fir
Freizeitreisende bereitzustellen.

Erlebnis

Das Erlebnis ist ein Ereignis im individuellen Leben eines
Menschen, das sich vom Alltag des Erlebenden so sehr un-
terscheidet, dass es ihm lange im Gedachtnis bleibt.

Kernprozess

Prozess, welcher zugleich Wert-treibend, als auch Kunden-
nutzen schaffend und differenzierend ist.

Marke

Laut der American Marketing Association (AMA) ist eine
Marke ,ein Name, ein Begriff, ein Zeichen, ein Symbol, ein
Design oder eine Kombination dieser Elemente, die die
Produkte und Dienstleistungen eines Unternehmens kenn-
zeichnen und sie von denen der Konkurrenz unterschei-
den”. Vgl. auch Kap. 6.2.1.

Marketing

Konzept der marktorientierten Unternehmensfihrung, das
darauf ausgerichtet ist, die Bedurfnisse (potenzieller) Kun-
den zu befriedigen. Dies umfasst neben operativen Mass-
nahmen, die die Kaufentscheidung beeinflussen sollen,
auch alle anderen Unternehmensbereiche.

Performance

Prozess einer Durchfiuihrung, Auffihrung, Darstellung, oder
auch Leistungserstellung.

Positionierung

Abgrenzung eines Angebots bzw. einer Marke im Wettbe-
werb, um flr eine definierte Zielgruppe attraktiver zu sein
und ein Alleinstellungsmerkmal am Markt anzustreben.
Eine klare Positionierung von Unternehmen und eine Positi-
onierungsstrategie sind wichtige Grundlagen fur den Erfolg.
Vgl. auch Kap. 6.2.1.

Produkt

Tangibles oder intangibles Ergebnis eines minimalen trans-
formierenden Prozesses.

Strategie

Grundsatzliche, langfristige Verhaltensweise (Massnah-
menkombination) einer Unternehmung oder Institution und
relevanter Teilbereiche gegenuber ihrer Umwelt zur Ver-
wirklichung der langfristigen Ziele.

Supportprozess

Sie unterstutzen die Kernprozesse im Betrieb, erzeugen
selbst aber keinen direkten Kundennutzen.

Tourism Destination
(angebotsseitig)

Ein Bestimmungsort aus einer in der Tendenz prioritaren in-
side-out und damit angebotsorientierte Perspektive.

Zentrale Arbeitseinheiten sind Angebotsnetze und deren
unterschiedliche Verflechtungen, Abgrenzungen erfolgen
vor allem geographisch/ politisch.

12 Tourismus Destinationen: Strukturen und Aufgaben sowie Herausforderungen und Perspektiven



Tourist Destination
(nachfrageseitig)

Ein Bestimmungsort aus einer in der Tendenz prioritaren
outside-in und damit nachfrageorientierten Perspektive.

Zentrale Arbeitseinheiten sind so genannte Besucher-
stréme (Visitor Flows). Abgrenzungen erfolgen vor allem
auf Basis der variablen Geometrie der raumlichen Ballung
dieser Besucherstrome.

Verkauf

Mit Bezahlung eines Preises wird eine Dienstleistung am
und/ oder mit dem Kunden erzeugt oder das Eigentum an
einem tangiblen Gut auf die Kaufer Gbertragen.

Verkaufsforderung

Die Verkaufsférderung, auch Sales Promotion genannt,
stellt ein Instrument der Kommunikationspolitik im Marke-
ting dar. Sie bietet ein breites Spektrum an MafRnahmen,
die den Absatz und Umsatz bestimmter Produkte erhohen
sollen.

Werbung

Beeinflussung von verhaltensrelevanten Einstellungen mit-
tels spezifischer Kommunikationsmittel, die tber Kommuni-
kationsmedien verbreitet werden. Werbung zahlt zu den In-
strumenten der Kommunikationspolitik im Marketing-Mix.

Verzeichnisse
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0 Management Summary

0.1 Management Summary in Deutsch

0.1.1 Einleitung

Mit Hinblick auf das Tourismus Forum Schweiz 2022 und danach weiterfihrenden Diskussi-
onen hat das SECO die Erarbeitung eines Grundlagenberichts «Tourismus-Destinationen:
Strukturen und Aufgaben sowie Herausforderungen und Perspektiven» in Auftrag gegeben. Das
vorliegende Management Summary fasst die wesentlichsten Resultate dieses Berichts zusam-
men, entlang der folgenden auch im Bericht genutzten Struktur:

(1) Konzeptionelle Grundlagen und Status quo (Ausgangslage): Bei den konzeptionellen
Grundlagen wird der internationale «State-of-the-Art» zum Destinationsmanagement
aufgearbeitet und reflektiert, beim «Status quo» die effektive Situation in der Schweiz
beschrieben.

(2) Unmittelbare und mittelbare Auswirkungen der Pandemie sowie post-pandemische
globale (Tourismus-)Trends (Postpandemische Entwicklungen): Dieser Bereich
dient insbesondere zur Aufarbeitung der wichtigsten Erkenntnisse rund um diese wich-
tigen exogenen Treiber der touristischen Entwicklung.

(3) Verschiedene Themen als Herausforderung fir/ mit Betreffnis flr Destinationen (Spe-
zialthemen): In insgesamt unabhangigen Entitaten werden hier die wichtigsten Er-
kenntnisse zu vier Spezialthemen, welche auch das Destinationsmanagement betref-
fen, aufgearbeitet. Diese Spezialthemen sind: Destinationspositionierung, Ressourcen
(insbesondere Fach- und Arbeitskrafte), Nachhaltigkeit und Klimawandel.

(4) Zukunft von Destinationen und DMOs (Schlussfolgerungen): Basierend auf den drei
vorigen Bereichen werden an dieser Stelle die wichtigsten Schlussfolgerungen fir das
zukunftige Destinationsmanagement sowie entsprechende Empfehlungen abgegeben.

0.1.2 Konzeptionelle Grundlagen und Status quo (Ausgangslage)

Fir eine ausfihrliche Berichterstattung zu diesem Thema vgl. Kap. 2 und 3.

Destinationsmanagement und -marketing sind zwei Begriffe jungeren Datums, die sich an die
Idee anlehnen, dass ein beliebig geographisches Gebiet (Tourismusdestination) sich wie
ein Unternehmen flhren lasst und gleichzeitig wie ein Konsum-/ Gebrauchsgut vermarktet
werden kann. Die daraus abgeleiteten Praktiken des Managements und des Marketings
greifen im Alltag zu kurz, als dass diese Gebiete tatsachlich die durch die sich damit beschaf-
tigenden Akteure erwlnschte Entwicklung erfillen kdnnen. Die Suche nach dem «heiligen Gral»
der guten Planung, des erfolgreichen Fuhrens und Managens eines geographischen Gebietes
(mit mehr oder weniger Reisenden und somit mit mehr oder weniger auffalligem Tourismus)
geht weiter.

In der Zwischenzeit wurden Tourismusorganisationen auf verschiedenen administrativ-ge-
ographischen Ebenen, zuerst durch Akteure der Branche, heute auch seitens der Offentlich-
keit, als passende organisatorische Gefasse bestimmt, um die zunehmenden Praktiken des
Destinationsmanagements und -marketings auszufithren und um den obenerwahnten
Wunsch (gesamtheitliches touristisches Management und Marketing eines Gebietes) zu
erfullen. Von der Erbringung von Informationen und erganzenden Dienstleistungen vor Ort und
fur die Reise haben sich diese Organisationen in der Erwartungshaltung der Anspruchsgruppen
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und in ihrer Selbstwahrnehmung zu den designierten Institutionen weiter entwickelt, welche Ko-
ordination, Struktur und Ordnung in einem durch Reisende geschaffenen Kontext schaffen sol-
len.

Die Erwartungen der Leistungstrager an die DMO haben sich in dieser Zeit kaum verandert: Im
Zentrum stehen klassische Aufgaben, wie die Gastebetreuung und -information digital und vor
Ort, sowie die Vermarktung der Destination. In einer Zeit, in welcher der Tourismus aufgrund
von dusseren Bedingungen — Klimawandel, sich verandernde Gastebedirfnisse, neue Markte,
Personalmangel, usw. — einer grossen Dynamik und damit einem Veranderungsdruck unterlie-
gen, wird die Anpassungsfahigkeit an die neuen Bedingungen wichtiger. Eine kritische Dis-
kussion Uber den Nutzen der bisherigen Aufgaben, aber auch Giber den zunehmenden Anspruch
an die DMO, strategische Entwicklungs- und Steuerungsaufgaben zu tdbernehmen, ist vor dem
Hintergrund knapper Ressourcen notwendig.

DMO reagieren auf den Veranderungsdruck mit professionelleren Strukturen und dem
Wunsch, die Entwicklungsrichtung der Destination aktiv zu beeinflussen. Gedanklich wird
die strategische Steuerbarkeit der Destination mit der DMO als leitender Akteur angestrebt.
Diese Haltung muss jedoch aus verschiedenen Griinden hinterfragt werden.

Fur die einzelne Leistungstrager steht die betriebswirtschaftliche Perspektive, d.h. die Entwick-
lung des eigenen Unternehmens, im Fokus. Sie handeln mit unterschiedlichen Tempi und Kon-
sequenz und auf der Grundlage von unterschiedlichen Ausgangslagen und Einschatzungen der
Zukunft. Diese Aktivitaten der Leistungstrager fiihrt zu einer emergenten Entwicklung - in
der Summe aber nicht zwingend zum Einschlagen einer einheitlichen, strategischen Rich-
tung der Gesamtdestination — und muss es auch nicht.

DMOs konnen ihre eigene Erwartung und jene der Leistungstrager nicht bzw. nur beschrankt
erflllen, eine stringente strategische Entwicklung der Gesamtdestination zu erwirken. Daflr gibt
es verschiedene Grinde:

¢ Verantwortung ohne Kompetenz: DMOs haben keinen Durchgriff auf die Leistungs-
trager. Sie kdnnen nur motivieren, anregen, koordinieren und unterstitzen, nicht je-
doch eine bestimmte Entwicklungsrichtung vorgeben und durchsetzen. Der direkte
Einflussbereich von DMOs beschrankt sich auf eigens kontrollierte Aufgabenbereiche,
wie beispielsweise der digitale Auftritt oder die Vermarktung der Destination sowie
Gastebetreuungsaufgaben vor Ort.

e DMOs haben kaum eigene finanzielle Mittel, die sie frei einsetzen konnen. Damit
sind sie immer davon abhangig, welche Ziele durch die Geldgeber — also von der 6f-
fentlichen Hand und schliesslich auch durch die Leistungstrager selbst — erwiinscht
sind.

o DMOs agieren tendenziell konsensorientiert und sind gedanklich «allen» Leistungs-
tragern in der Destination oder mindestens einer Mehrheit verpflichtet. Bei der unter-
schiedlichen Interessenlage der Leistungstrager bedeutet dies nicht selten, den kleins-
ten gemeinsamen Nenner zu suchen.

DMOs sehen sich dennoch mehrheitlich im Lead, wenn es um den Wunsch nach Ubergeordne-
ter, strategischer Steuerung geht. Die resultierenden Destinationsstrategien enthalten nicht sel-
ten diffuse Zielbilder, Visionen und Schlagworte und bleiben — wenig Gberraschend — oftmals
wirkungslos. Destinationen als komplexes Konstrukt aus unterschiedlichen Akteuren und
Interessengruppen sind durch DMOs in der Regel nicht steuerbar.
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0.1.3 Unmittelbare und mittelbare Auswirkungen der Pandemie sowie post-pandemi-
sche globale (Tourismus-)Trends (Postpandemische Entwicklungen)

Fir eine ausfihrliche Berichterstattung zu diesem Thema vgl. Kap. 4 und 5.

Die gegenwartigen Entwicklungen zeigen derzeit ansatzweise auf, dass die Pandemie-indu-
zierten Veranderungen wohl nur von kurzer Dauer waren und die touristische Nachfrage-
entwicklung auf den urspriinglichen Entwicklungspfad zurlickfindet. Verschiebungen inner-
halb der Nachfrage in Richtung Konvergenz von Arbeit und Freizeit (bspw. remote work) oder
hoherer Anteile nachhaltiger Tourismusformen mit werthaltigen Angeboten sind als Po-
tenziale zu antizipieren, aber derzeit noch nicht wirklich gesichert. Hierzu braucht es auch eine
adaquate Zahlungsbereitschaft seitens der Gaste.

Gleiches gilt fir die Angebotsseite, wo sich der bereits vor der Pandemie laufende Struktur-
wandel fortsetzt, beschleunigt durch die Digitalisierung und der hierzu notwendigen aber
nicht Gberall vorhandenen Kompetenzen, sowie hoheren Kosten der Ressourcen Arbeit (v.a.
demographisch getrieben) und Kapital (inflationsbedingte héhere Zinsen). Diese Situation
zwingt alle Anbieter zu Effektivitats- und Effizienzsteigerungen im Ressourceneinsatz, wo-
bei diese Herausforderung wo moglich auch gemeinsam angegangen werden kann und sollte.
Fiir die Tourismusdestination und ihre Akteure ergibt sich hieraus auch eine gemein-
same und verstarkte strategische Fokussierung auf die Aufgabe, das Angebotssystem
aufrechtzuerhalten.

Im Sinne eines «Big Picture» kann vermutet werden, dass sich die bereits durch den Franken-
schock 2015 angestossenen Bemiihungen zu einer héheren Produktivitat — letztlich im Rah-
men einer inneren Abwertung - jetzt durch die Ressourcenknappheit und -verteuerung weiter
vorangetrieben werden und sich damit die Wettbewerbsfahigkeit des Schweizer Tourismus
insgesamt weiter verbessern durfte. Die Pandemie hatte auf diese Entwicklung nur eine be-
schrankte Wirkung.

Die Ausstattung der Schweiz mit touristischer Infra- und Suprastruktur sowie den darauf auf-
bauenden vielfaltigen Produkten und Angeboten zahlt in vielfacher Hinsicht auf die internatio-
nalen touristischen Entwicklungen ein. Hier die wichtigsten Uberlegungen:

o Allgemeine Entwicklung: Die Schweiz ist in vielfacher und damit nicht allein touristi-
scher Weise international vernetzt; dies stellt das Vorhandensein und die Erneuerung
unterstltzender Besucherstrome selbst auf einer Mindesthdhe sicher. Die Wirtschafts-
zentren unsers Landes dirften von dieser Situation eher profitieren als periphere Regi-
onen.

e Transport und Verkehr: Der Tourismus in der Schweiz ist nicht abhangig vom Flug-
verkehr; aus diesem Grund ist selbst eine reduzierte Nachfrage nicht existenzbedro-
hend. Dennoch hilft die entsprechend gute Erreichbarkeit durch die Luft' — auch in der
Zukunft — Besucherstrome zu diversifizieren und die internationale Nachfrage zu ab-
sorbieren. Die Schweiz ist aufgrund ihres international vorbildlichen OeV-Angebotes
optimal fir einen mdglichen Werte- und damit eventuell auch fir einen damit einherge-
henden Nachfragewandel positioniert. Es gilt nur, dieses OeV-Angebot auch besser in
die touristische Produkt- und Angebotsgestaltung einzubinden.

¢ Kundenverhalten: Die Schweiz ist aufgrund ihrer touristischen Eigenschaften ein ide-
ales Reiseziel fur FIT. Dieses Land ermdglicht sodann auch, dass diese Besucher ih-
ren individuellen Bedurfnissen nachgehen kénnen, wobei in der Schweiz meist authen-
tische Ressourcen zur Befriedigung der unterschiedlichsten Bedurfnisse zur Verfugung
stehen. Wachsende Gesundheitsbedurfnisse sind hier nur eine Gruppe von vielen.

1 In dieser Hinsicht sind auch die Diskussionen rund um die Rolle der Landesflughéafen fir den Tourismus von gros-
ser Bedeutung.
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¢ Digitalisierung: Die Schweiz hat eine ausgezeichnete Vernetzungsinfrastruktur (mobil
und stationar); die Turen fur «smarte» Applikationen und Nutzungen sind also weit of-
fen. Aufgrund vieler hochwertiger Erlebnismdéglichkeiten in diesem Land erfahrt die
Schweiz durch millionenfaches Teilen dieser Erlebnisse auf Social Media eine sehr
gute Bekanntheit; diese konnte durch entsprechende Anreizsysteme (zum Teilen) viel-
leicht sogar noch gesteigert werden. Neben den normalen kommerziellen Anbietern
kénnen auch in der Schweiz — dank entsprechender Plattformen — immer mehr Leute
am Tourismus partizipieren.

e Demographie: Das Wachstum in Sachen Bevdlkerung und Wirtschaft findet in abseh-
barer Zeit v.a. in Asien und Afrika statt, nicht aber in den touristisch bisher wichtigsten
Markten der Schweiz. Vor diesem Hintergrund sind entsprechende grundsatzliche Dis-
kussionen daruber, wie die Schweiz in Zukunft welche Besucherstrome generiert und
diese madglichst nachhaltig in die Schweiz bringt, notwendig (vgl. auch knappe natirli-
che Ressourcen). Darliber hinaus dirften der demographische Wandel und der damit
verbundene Rickgang der arbeitenden Bevdlkerung zu einem weiter zunehmenden
Mangel an Fach- und Arbeitskraften flihren.

e Sicherheit: Die Schweiz steht — wenigstens im Normalfall — fir Sicherheit. «Switzer-
land works» oder «Switzerland: boring and predictable» (Business World vom 30. Juli
2018) als Ausruf in Sachen Planbarkeit, eine hohe Sicherheit vor Unfallen (Safety) und
vor Verbrechen (Security) in Sachen personliche Sicherheit, bewaffnete Neutralitat als
Indikation hoher nationaler Sicherheit und (vielleicht nicht immer «mustergultiges»
neutrales) Verhalten zur Sicherung des Landes in internationalen Konflikten. Dies zahlt
alles auch auf den Tourismus ein.

¢ Knappe natiirliche Ressourcen: Das insgesamte Ausmass der Betroffenheit der

Schweiz vom Klimawandel bleibt abzuwarten; auch ist noch nicht absehbar, wie und
wo genau die Verteilung der Wirkungen in welchem Ausmass vonstattengehen wird.
Die generelle Betroffenheit ist jedoch unbestritten. Aus diesem Grund sind vor Beginn
eines jeden Investitionszyklus Uberlegungen zu den Auswirkungen des Klimawandels
im Zeithorizont dieser Investitionen einzubeziehen. Als weitere knappe und insbeson-
dere touristisch wie auch landwirtschaftlich knappe natirliche Ressource sei der Pro-
duktionsfaktor Boden erwahnt. Dessen Versiegelung als Resultat individuell gewach-
sener Raumbedurfnisse wie auch des Bevolkerungswachstums verringert alternative
Nutzungen.

0.1.4 Verschiedene Themen als Herausforderung
fiir/ mit Betreffnis fiir Destinationen (Spezialthemen)

Fir eine ausfuhrliche Berichterstattung vgl. Kap. 6 bis 9.

0.1.4.1 Positionierung

Tourismusdestinationen kénnen nicht positioniert werden; eine solche ist Funktion der Erleb-
nisse und Erfahrungen ihrer Gaste. Diese wiederum werden getrieben durch die Speziali-
sierung und Differenzierung der verfugbaren Attraktionspunkte, meistens naturliche oder
vereinzelt geschaffene Gegebenheiten und damit verbundene Infrastrukturen und Dienstleis-
tungen. Aufgrund von Pfadabhangigkeiten und Langfristigkeit von Investitionszyklen — na-
turliche Gegebenheiten sind daruber hinaus mehr oder weniger immer gegeben - haben sich
diese Positionierungen auch in der Pandemie nicht verandern konnen, zumal eine solche Ver-
anderung auch von einzelnen Leistungstragern ausgehen wirde. Gegebenenfalls wird in einem
Ort oder in einer Region eine bestehende Positionierung, sofern man dann tberhaupt von einer
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solchen sprechen kann, verschriftlich; dies hat aber wenig mit einer aktiven Positionierung —
welche diesen Begriff verdient — zu tun.

0.1.4.2 Ressourcenknappheit (Fach- und Arbeitskrdftemangel)

Mit der Baby-Boomer-Generation kurz vor dem Rentenalter steht die Schweiz vor einer demo-
grafischen Krise. Die zu erwartende Knappheit an Arbeitskraften trifft den touristischen Ar-
beitsmarkt in den kommenden Jahren voraussichtlich besonders hart.

Viele Faktoren, welche die Attraktivitat eines Jobs ausmachen, kdnnen hauptsachlich vom
Arbeitgeber selbst beeinflusst werden, etwa Arbeitszeitmodelle, Lohn, Arbeitsklima und Ent-
wicklungsmoglichkeiten. Noch wenig diskutiert werden Massnahmen zur Steigerung der be-
trieblichen Produktivitit. Durch Digitalisierung, Anpassungen der Ablaufe, Verschlankung
des Angebots und der Reduktion der Offnungszeiten kann der Personaleinsatz effizienter erfol-
gen.

Ausserhalb des Arbeitsplatzes stellen die haufig knappen Personalwohnungen eine grosse
Herausforderung flr viele Leistungstrager dar. Initiativen zur Bereitstellung von preiswertem
Wohnraum fur Mitarbeitende kdnnte gemeinsam mit den Standortgemeinden und gleichgesinn-
ten Unternehmen angepackt werden. Fir DMOs ist es schwierig, hierbei eine Rolle einzuneh-
men. Weitere Verbundaufgaben kommen als Aufgabe fiir die DMO eher in Frage: Die Schaf-
fung von betriebsibergreifenden Mitarbeiter-Benefits, eine Erhdhung der Convenience bei der
Wohnungs- und Jobsuche und die Vermarktung der Destination als attraktiver Arbeitsort sind
gangbare Ansatze, gehoren heute aber in den wenigsten Fallen zum Aufgabenkatalog der
DMO.

0.1.4.3 Nachhaltigkeit

Die Nachhaltigkeit ist zwar vermutlich (noch) nicht als Reisemotiv bzw. als entscheidender Fak-
tor bei der Wahl der Destination zu sehen, gewinnt aber als eines von verschiedenen Qualitats-
merkmalen kontinuierlich an Bedeutung. Daher wird das Thema auch fiir die Leistungstrager
relevanter.

Eine nachhaltige Entwicklung ist eine Verbundaufgabe; die Leistungstrager in den Destina-
tionen sind in die politischen Rahmenbedingungen des Bundes, des Kantons und der Gemeinde
mit den geltenden Gesetzen und Anreizen eingebunden. Nebst den 6kologischen Zielen sind
auch gesellschaftliche und wirtschaftliche Anspriiche leitend.

Ein dominantes, politisches Ziel im Bereich der nachhaltigen Entwicklung stellt die CO2-Neut-
ralitat dar. Heizungen und Gebaude (Dammung) sowie Mobilitdt sind wichtige Bereiche, bei
denen Leistungstrager (und Gaste bei der Anreise) einen Beitrag leisten kdnnen — DMOs hin-
gegen in der Regel kaum. Die Umsetzung von Nachhaltigkeitsmassnahmen wird daher so-
wohl von Leistungstragern wie auch von den DMOs selbst als primare Aufgabe der Leistungs-
trager gesehen. Die DMOs kdnnen unterstitzen oder gemeinsame Massnahmen koordinieren
und anregen sowie politisches Lobbying betreiben, um die Rahmenbedingungen zu verandern.
Sie kénnen auch versuchen, selbst Projekte zu initieren oder Know-how bezlglich Finanzie-
rungsmoglichkeiten und Férdermittel aufzubauen. Die Sichtbarkeit von umgesetzten Massnah-
men bringt potenziell eine hohe Glaubwurdigkeit mit sich. Kommunikationsmassnahmen inkl.
Labels sind verlockend, aber nur in Verbindung mit echten Aktionen vor Ort auch zielfihrend.
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0.1.4.4 Klimawandel

Aufgrund der langen Investitionszyklen und Pfadabhangigkeiten durch einmal geschaffene, tou-
ristische Infra- und Suprastrukturen nimmt die Angebotsentwicklung eine besonders wichtige
Rolle ein. Sie wirkt sich potenziell auf das kiinftige Angebotsportfolio einer touristischen Re-
gion aus. Der Schutz vor Naturgefahren (Gefahrenminimierung) hingegen ist letztlich nur eine
sichernde, wenn auch notwendige, Aufgabe. Und die Kommunikation stellt die Akzeptanz
von Veranderungen nach innen sicher und sorgt fiir Information und Transparenz nach
aussen. Die externe Kommunikation geht auch in Richtung von NachhaltigkeitsbemUihungen.

Die Strategien durften abhangig von der Lage bzw. Schneesicherheit der Destinationen un-
terschiedlich sein und in der Tendenz wie folgt lauten:

Hoher gelegene Skigebiete mit positiven Aussichten: Diese Gebiete setzen wei-
terhin auf die Sicherung und Weiterentwicklung der Schneesportanlagen, da sie auf-
grund der Konzentration des Skisports in hdheren Lagen mit zusatzlichen Gasten
rechnen kénnen. Sie investieren in eine moglichst lickenlose technische Beschnei-
ung, welche eine berechenbare Saisondauer mit hoher Schneesicherheit garantiert,
und bieten Gasten einen hohen Level an Komfort bei der Nutzung der Schneesport-
anlagen. Die steigenden Produktionskosten werden durch Digitalisierung, Automati-
sierung und zunehmende Kooperation optimiert. Vom weiterhin boomenden Winter
profitieren die verschiedenen Leistungstrager in der Destination, wobei die Bergbah-
nen weiterhin ein dominanter Treiber innerhalb der Destination bleibt. Der Winter
stellt der Motor dar, der die Finanzierung von Ganzjahresangeboten oder wetterunab-
hangigen Angeboten erleichtert. Das Ganzjahresangebot der Destination kann aus
einer Situation der Starke heraus weiterentwickelt werden.

Tiefer gelegene Skigebiete mit hohem Veranderungsdruck: Sie missen konse-
quent den Sommer- und Ganzjahrestourismus fordern und in relativ kurzer Zeit Er-
satzangebote zum Schneesport planen, finanzieren und umsetzen. Dazu kénnen An-
gebote entwickelt werden, die weniger abhangig von Wetter und Klima sind, bei-
spielsweise in den Bereichen Kultur, Kulinarik oder Gesundheit. Auch Angebote im
Bereich «Workation», also der Kombination von Arbeit und Ferien, kann ein Fundus
fur neue Angebote darstellen. Um die angestrebten Entwicklungen zu ermdglichen,
mussen Rahmenbedingungen geschaffen und Rollen innerhalb der Tourismusdesti-
nationen neu definiert werden. Eine Reduktion der Abhangigkeit vom Schneesport
geht tendenziell mit einer weniger dominanten Rolle der Bergbahnen und einer
gleichzeitig grosseren Zahl an Leistungserbringern mit unterschiedlichen Ausrichtun-
gen und Interessen einher. Das Zusammenspiel zwischen der 6ffentlichen Hand (Ge-
meinden) und den verschiedenartigen Leistungstragern kann sich als herausfordern
prasentieren. DMOs kdnnen hier eine vermittelnde und moderierende Rolle einneh-
men.
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0.1.5 Zukunft von Destinationen und DMOs (Schlussfolgerungen)

Fir eine ausfihrliche Berichterstattung zu diesem Thema vgl. Kap. 10.

DMO miussen sich von der kollektiven lllusion der Steuerbarkeit der Destination |6sen und
sich stattdessen auf einzelne Massnahmen rund um Kernprozesse auf unterschiedlichen
Wertschopfungsketten konzentrieren. Solche Massnahmen beinhalten stets einen Willens-
bildungsprozess sowie einen Umsetzungsprozess. Die DMO kann minimal einen Prozess
moderieren, bei dem sich eine Gruppe oder sogar eine Mehrheit der Leistungstrager und Ak-
teure auf die gemeinsame Planung und Umsetzung von konkreten Massnahmen oder einem
Blndel an Projekten verstandigt und bei dem eine Verbindlichkeit fur die involvierten Akteure
angestrebt wird. Gegebenenfalls kdnnen sie sodann auch die Koordination der Umsetzung oder
einzelne Umsetzungsschritte Gbernehmen.

Dieser Ansatz impliziert letztlich eine Projektlogik, wobei jedes Projekt inhaltlich unterschied-
liche Inputs, Outputs und antizipierte Outcomes haben kann. Trotz dieser Verschiedenar-
tigkeit besteht eine gemeinsame Klammer: Lenkungsstrukturen und Regelsysteme, wie ein
einzelnes Projekt oder gegebenenfalls ein Verbund von synergetischen Projekten ablauft und
umgesetzt werden kann.

Eine Projektlogik erhoht die Granularitat und Spezifitat, wer was weshalb genau macht. Dar-
Uber hinaus nimmt die Komplexitat ab, da Massnahmen besser portioniert werden. Damit
schlagen wir ein Verfahren vor, fur welches im Destinationsmanagement (bspw. Management
von Besucherstromen) und in der Schweiz generell (bspw. direktdemokratische Lenkungsstruk-
turen und Regelsysteme) schon lange Vorbilder bestehen.

Zur Umsetzung wird es jedoch eine Reihe von Arbeiten benétigen. Wahrend diese in Bezug auf
Inhalte aufgrund der unterschiedlichen Kontexte destinationsspezifisch sind, kdnnen sie
zur Schaffung dieser Inhalte notwendigen Prozesse destinationsiibergreifend sein. Deshalb re-
gen wir hierzu eine Community of Practice an, bspw. in Form eines Innotour-Projekts. Wir
regen damit auch an, diesen mit diesem Bericht jetzt begonnenen Prozess fortzusetzen.
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0.2 Management Summary en Frangais

0.2.1 Introduction

En vue du Forum du tourisme 2022 et des discussions ultérieures, le Seco a demandé I'éla-
boration d'un rapport de base intitulé "Destinations touristiques : Structures et taches ainsi que
défis et perspectives”. Le présent Management Summary résume les principaux résultats de ce
rapport, selon la structure suivante, également utilisée dans le rapport :

(5) Bases conceptuelles et statu quo (situation de départ) : Les bases conceptuelles trai-
tent et reflétent le « state of the art » international en matiére de gestion des destina-
tions, tandis que le « statu quo » décrit la situation effective en Suisse.

(6) Effets directs et indirects de la pandémie et tendances (touristiques) mondiales post-
pandémiques (développements post-pandémiques) : Ce domaine sert en particulier
a traiter les principales constatations autour de ces importants moteurs exogenes du
développement touristique.

(7) Différents thémes en tant que défis pour/concernant les destinations (thémes spé-
ciaux) : Les principales conclusions de quatre themes spéciaux, qui concernent égale-
ment la gestion des destinations, sont présentées ici dans des entités indépendantes.
Ces thémes spéciaux sont les suivants : Le positionnement de la destination, les res-
sources (en particulier la main-d'ceuvre et les spécialistes), la durabilité et le change-
ment climatique.

(8) Avenir des destinations et des DMO (conclusions) : En se basant sur les trois do-
maines précédents, ici les principales conclusions pour la gestion future des destina-
tions ainsi que les recommandations correspondantes sont présentées.

0.2.2 Bases conceptuelles et statu quo (situation de départ)

Pour un rapport détaillé sur ce sujet, voir les chapitres 2 et 3.

La gestion et le marketing des destinations sont deux termes récents qui s'appuient sur l'idée
qu'une régions géographique quelconque (destination touristique) peut étre gérée comme
une entreprise et en méme temps étre commercialisée comme un bien de consommation.
Les pratiques de gestion et de marketing qui en découlent sont trop limitées dans la pratique
quotidienne pour que ces régions puissent réellement répondre au développement souhaité
par les acteurs qui s'en occupent. La recherche du 'Saint Graal' de la bonne planification, de la
conduite et de la gestion réussies d'une région géographique (avec plus ou moins de voyageurs
et donc avec un tourisme plus ou moins visible) se poursuit.

Entre-temps, les organisations touristiques ont été désignées a différents niveaux admi-
nistratifs et géographiques, d'abord par les acteurs du secteur, aujourd'hui également par le
public, comme des structures organisationnelles appropriées pour mettre en ceuvre les pra-
tiques croissantes de la gestion et du marketing des destinations et pour répondre a la
demande susmentionnée (gestion et marketing touristiques globaux d'une région). Pour
la prestation d'informations et de services complémentaires sur place et pour le voyage, ces
organisations ont évolué dans les attentes des groupes cibles et dans leur propre perception
vers des institutions désignées visant a créer de la coordination, de la structure et de l'ordre
dans un contexte créé par les voyageurs.

Les attentes des prestataires vis-a-vis de la OGD n'ont guére changé pendant cette période :
Les taches classiques, telles que I'accueil et I'information aux clients par voie numérique et
sur place ainsi que la promotion de la destination, sont au centre. A une époque ou le tourisme
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est soumis a une grande dynamique et donc a une pression au changement en raison de con-
ditions extérieures - changement climatique, évolution des besoins des clients, nouveaux mar-
chés, manque de personnel, etc. -, la capacité d'adaptation aux nouvelles conditions de-
vient plus importante. Une discussion critique sur I'utilité des taches actuelles, mais aussi sur
I'exigence croissante faite aux OGD d'assumer des taches stratégiques de développement et
de pilotage, est nécessaire dans un contexte de ressources limitées.

Les OGD réagissent a la pression du changement par des structures plus professionnelles
et la demande d'influencer activement la direction du développement de la destination.
On vise a atteindre le pilotage stratégique de la destination avec la OGD comme acteur princi-
pal. Cette attitude doit cependant étre remise en question pour différentes raisons.

Pour les prestataires individuels, la perspective économique, c'est-a-dire le développement de
leur propre entreprise, est au centre de I'attention. lls agissent a des rythmes et avec des con-
séquences différents ainsi que sur la base d’une situations de départ et sur des estimations de
l'avenir différentes. Ces activités des prestataires conduisent a un développement émer-
gent, mais pas nécessairement a une orientation stratégique globale de la destination
dans son ensemble.

Les OGD ne peuvent pas ou seulement de maniére limitée répondre a leurs propres attentes
et a celles des prestataires pour obtenir un développement stratégique rigoureux de la destina-
tion dans son ensembile. |l y a différentes raisons a cela :

¢ Responsabilité sans compétence : les OGD n'ont pas de pouvoir sur les presta-
taires. lls ne peuvent que motiver, stimuler, coordonner et soutenir, mais pas définir et
imposer une certaine direction de développement. La sphére d'influence directe des
OGD se limite a des domaines de taches contrblés en propre, comme par exemple la
présence numérique ou la promotion de la destination ainsi que les taches de prise en
charge des clients sur place.

o Les OGD ne disposent guére de moyens financiers propres qu'ils pourraient utili-
ser librement. Elles sont donc toujours dépendantes des objectifs souhaités par les
bailleurs, c'est-a-dire du secteur public et, finalement, des prestataires de services
eux-mémes.

o Les OGD ont tendance a agir en fonction d'un consensus et s'engagent envers
« tous » les prestataires de la destination ou au moins envers une majorité d'entre eux.
Compte tenu des intéréts divergents des prestataires, il n'est pas rare que cela im-
plique la recherche du plus petit dénominateur commun.

Les OGD se voient néanmoins souvent en charge lorsqu'il s'agit du besoin d'un pilotage straté-
gique au niveau supérieur. Il n'est pas rare que les stratégies de destination qui en résultent
contiennent des images d'objectifs, des visions et des slogans diffus et restent - sans surprise
- souvent sans effet. Les destinations, en tant que structure complexe composée de dif-
férents acteurs et groupes d'intéréts, ne peuvent généralement pas étre pilotées par les
OGD.
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0.2.3 Effets directs et indirects de la pandémie et tendances (touristiques) mondiales
post-pandémiques (développements post-pandémiques)

Pour un rapport détaillé sur ce sujet, voir les chapitres 4 et 5.

Les développements actuels montrent au moins en partie que les changements induits par la
pandémie n'ont été que de courte durée et que I'évolution de la demande touristique re-
trouvera son chemin initial. Des déplacements de la demande en faveur de la convergence
du travail et des loisirs (par exemple le travail a distance) ou en faveur d’'une parts plus
élevées de formes de tourisme durable avec des offres de valeur sont a anticiper en tant
que potentiels, mais ne sont pas encore vraiment assurés actuellement. Pour cela, il faut que
les clients soient disposés a payer de maniére adéquate.

Il en va de méme du c6té de I'offre, ou le changement structurel déja en cours avant la
pandémie se poursuit, accéléré par la numérisation et les compétences nécessaires mais
pas partout disponibles ainsi que par 'augmentation des coiits des ressources ou /e travail
(surtout en raison de la démographie) et le capital (taux d'intérét plus élevés en raison de
I'inflation). Cette situation contraint tous les prestataires a améliorer I'efficacité et I'efficience
de l'utilisation des ressources, un défi qui peut et doit étre relevé en commun lorsque cela
est possible. Pour la destination touristique et ses acteurs, il en résulte également une
concentration stratégique commune et renforcée sur la tdche de maintenir le systéme
d'offre.

Au sens d'une big picture, on peut supposer que les efforts pour augmenter la productivité -
en fin de compte dans le cadre d'une dévaluation interne - déja initiés par le choc du franc en
2015, sont maintenant poursuivis par la raréfaction et le renchérissement des ressources, ce
qui devrait encore améliorer la compétitivité du tourisme suisse dans son ensemble. La pan-
démie n'a eu qu'un effet limité sur cette évolution.

L'équipement de la Suisse en infrastructures et superstructures touristiques, ainsi que les pro-
duits et offres variés qui en découlent, contribuent a plusieurs égards aux développements tou-
ristiques internationaux. Voici les principales considérations :

e Evolution générale : la Suisse est reliée a I'échelle internationale par des liens mul-
tiples, qui ne sont pas uniquement touristiques ; cela garantit I'existence et le renouvel-
lement de flux de visiteurs, méme a un niveau minimal. Les centres économiques de
notre pays devraient plutdt profiter de cette situation que les régions périphériques.

e Transports : le tourisme en Suisse ne dépend pas du trafic aérien ; pour cette raison,
méme une réduction de la demande ne menace pas son existence. Néanmoins, la
bonne accessibilité par les voie aérienne? aide - également a I'avenir - a diversifier les
flux de visiteurs et a absorber la demande internationale. Grace a son offre de trans-
ports publics exemplaire au niveau international, la Suisse est idéalement positionnée
pour faire face a un éventuel changement de valeurs et donc éventuellement de de-
mande. Il s'agit simplement de mieux intégrer cette offre de transports publics dans la
conception des produits et des offres touristiques.

e Le comportement des clients : la Suisse est une destination idéale pour les FIT en
raison de ses caractéristiques touristiques. Cela permet également a ces visiteurs de
satisfaire leurs besoins individuels, sachant que la Suisse disposant généralement de
ressources authentiques pour répondre aux besoins les plus divers. Les besoins crois-
sants en matiére de santé ne constituent qu'un groupe parmi d'autres.

¢ Numérisation : la Suisse dispose d'une excellente infrastructure de mise en réseau
(mobile et fixe) ; les portes sont donc bien ouvertes pour les applications et les utilisa-
tions « smart ». En raison des nombreuses possibilités d'expériences de haute qualité

Dans cette optique, les discussions autour du rdle des aéroports nationaux pour le tourisme sont également d'une
grande importance.
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dans ce pays, la Suisse jouit d'une trés bonne notoriété grace aux millions de partages
sur les médias sociaux ; celle-ci pourrait éventuellement méme étre augmentée par
des systémes d'incitation (au partage) appropriés. Outre les prestataires commerciaux
normaux, de plus en plus de personnes peuvent participer au tourisme en Suisse -
grace aux plateformes correspondantes.

o Démographie : dans un avenir proche, la croissance démographique et économique
se fera surtout en Asie et en Afrique, qui ne sont pas les marchés touristiques les plus
importants de la Suisse pour I'instant. Dans ce contexte, il est nécessaire de mener
des discussions fondamentales sur la maniére et la nature dont la Suisse générera a
I'avenir les flux de visiteurs et comment elle les aménera en Suisse de la maniére la
plus durable possible (cf. également ressources naturelles limitées). En outre, I'évolu-
tion démographique et le recul de la population active devraient entrainer une pénurie
croissante de personnel qualifié et de main-d'ceuvre.

e Sécurité : la Suisse est synonyme de sécurité, du moins en temps normal. « Swit-
zerland works » ou « Switzerland : boring and predictable » (Business World du 30 juil-
let 2018) comme exclamation en matiére de planification, une sécurité élevée contre
les accidents (safety) et contre la criminalité (security) en matiére de sécurité person-
nelle, la neutralité armée comme indication d'une sécurité nationale élevée et un com-
portement neutre (peut-étre pas toujours « exemplaire ») pour assurer la sécurité du
pays dans les conflits internationaux. Tout cela se répercute également sur le tou-
risme.

o Pénurie de ressources naturelles : I'impact globale du changement climatique sur la
Suisse reste a déterminer ; il n'est pas non plus possible de savoir exactement com-
ment et dans quel ampleur les effets se répartiront. Le fait d'étre touché de maniére
générale est cependant incontestable. C'est pourquoi, avant chaque cycle d'investisse-
ment, il convient d'intégrer des réflexions sur les effets du changement climatique a
I'horizon de ces investissements. Le sol est une autre ressource naturelle rare, notam-
ment pour le tourisme et I'agriculture. L'imperméabilisation du sol, qui résulte des be-
soins individuels en espace et de la croissance démographique, réduit les utilisations
alternatives.

0.2.4 Différents thémes comme défi
pour/en ce qui concerne les destinations (thémes spéciaux)

Pour un rapport détaillé sur ce sujet, voir les chapitres 6 a 9.

0.2.4.1 Positionnement

Les destinations touristiques ne peuvent pas étre positionnées ; un tel positionnement résulte
de I'’expériences et du vécu par les clients de la destination. Celles-ci sont a leur tour mo-
tivées par la spécialisation et la différenciation des points d'attraction disponibles, géné-
ralement des conditions naturelles ou créées dans des cas isolées, ainsi que par les infrastruc-
tures et les services qui y sont liés. En raison de la dépendance de trajectoire et de la durée
des cycles d'investissement - les conditions naturelles sont en outre plus ou moins toujours
présentes - ces positionnements n'ont pas pu étre modifiés, méme pendant la pandémie, d'au-
tant plus qu'un tel changement proviendrait également de certains prestataires. Le cas échéant,
un positionnement existant, si on peut en parler d'un tel positionnement, est mis par écrit dans
une localité ou une région ; mais cela n'a pas beaucoup a voir avec un positionnement actif -
qui mérite ce terme.
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0.2.4.2 Rareté des ressources (manque de personnel qualifié et de main-d‘ceuvre)

Avec la génération du baby-boom qui approche a I'age de la retraite, la Suisse est confrontée
a une crise démographique. La raréfaction attendue de la main-d'ceuvre touchera probable-
ment le marché du travail touristique de maniére particulierement dure dans les années a venir.

De nombreux facteurs qui déterminent I'attractivité d'un emploi peuvent étre influencés prin-
cipalement par I'employeur lui-méme, comme les modéles de temps de travail, le salaire,
I'ambiance de travail et les possibilités de développement. Les mesures visant a augmenter la
productivité de I'entreprise sont encore peu discutées. La numérisation, I'adaptation des pro-
cessus, la rationalisation de I'offre et la réduction des heures d'ouverture permettent d'utiliser le
personnel de maniére plus efficace.

En dehors du lieu de travail, le manque de logements pour le personnel représente un
grand défi pour de nombreux prestataires. Les initiatives visant a mettre a disposition des loge-
ments bon marché pour les collaborateurs pourraient étre abordées en collaboration avec les
communes d'implantation et avec les entreprises partageant les mémes idées. Il est difficile
pour les OGD d'assumer un rble dans ce domaine. D'autres tiches communes entrent plutét
en question pour les OGD : la création d'avantages interentreprises pour les collaborateurs,
I'augmentation de la commodité lors de la recherche d'un logement ou d'un emploi et la promo-
tion de la destination en tant que lieu de travail attractif sont des approches réalisables, mais
elles ne font aujourd'hui que rarement partie des domaines d’activité des OGD.

0.2.4.3 Durabilité

Méme si la durabilité n'est probablement pas (encore) considérée comme un motif de voyage
ou un facteur décisif dans le choix d'une destination, elle gagne en importance en tant que l'un
des différents critéres de qualité. C'est pourquoi ce théme devient également plus pertinent pour
les prestataires de services.

Le développement durable est une tiche commune ; les prestataires de services des desti-
nations sont intégrés dans le cadre politique de la Confédération, du canton et de la commune
avec les lois et les incitations en vigueur. Outre les objectifs écologiques, les exigences so-
ciales et économiques sont également déterminantes.

Un objectif politique dominant dans le domaine du développement durable est la neutralité
en matiére de CO.. Le chauffage et les batiments (isolation) ainsi que la mobilité sont des
domaines importants pour lesquels les prestataires (et les clients lors de leur arrivée) peuvent
contribuer - alors que les OGD ne peuvent généralement guére y contribuer. La mise en ceuvre
de mesures de durabilité est donc considérée, tant par les prestataires que par les OGD eux-
mémes, comme une tache primaire des prestataires. Les OGD peuvent soutenir ou coordon-
ner et stimuler des mesures communes, ainsi que faire du lobbying politique pour changer les
conditions-cadres. Elles peuvent également essayer de lancer elles-mémes des projets ou de
développer des compétences en matiére de financement et de subventions. La visibilité des
mesures mises en ceuvre apporte potentiellement une grande crédibilité. Les mesures de com-
munication, y compris les labels, sont attrayant, mais ne sont efficaces que si elles sont asso-
ciées a des actions réelles sur place.
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0.2.4.4 Changement climatique

En raison des longs cycles d’investissement et de la dépendance trajectoire aux infrastructure
et superstructures touristiques crées le développement de I'offre prend un réle particuliére-
ment important. Il a un impact potentiel sur le futur portefeuille d'offres d'une région touris-
tique. La protection contre les risques naturels (minimisation des risques) n'est par contre
qu'une tache de sécurité, méme si elle est nécessaire. La communication garantit I'accep-
tation des changements a l'intérieur et assure l'information et la transparence a I'extérieur.
La communication externe va également dans le sens des efforts de durabilité.

Les stratégies devraient varier en fonction de la situation ou de la garantie d'enneigement
des destinations, et la tendance devrait étre la suivante :

o Les domaines skiables situés a une altitude plus élevée offrent des perspec-
tives positives : Ces domaines continuent de mettre I'accent sur la sécurisation et le
développement des installations de sports d'hiver, car ils peuvent compter sur des
clients supplémentaires en raison de la concentration du ski a haute altitude. lls in-
vestissent dans un enneigement technique aussi complet que possible, qui garantit
une durée de saison prévisible avec une grande sécurité d'enneigement. Cela offre
aux clients un niveau de confort élevé lors de I'utilisation des installations de sports
d'hiver. Les colts de production en hausse sont optimisés par la numérisation, I'auto-
matisation et la coopération renforcée. Les différents prestataires de la destination
profitent de la poursuite du boom hivernal, cependant les remontées mécaniques res-
tant un moteur dominant au sein de la destination. L'hiver représente le moteur qui
facilite le financement d'offres a I'année ou d'offres indépendantes des conditions mé-
téorologiques. L'offre a I'année de la destination peut étre développée a partir d'une
situation favorable.

¢ Les domaines skiables de basse altitude soumis a une forte pression pour
changer : ils doivent promouvoir de maniére conséquente le tourisme d'été et le tou-
risme a I'année et planifier, financer et mettre en ceuvre des offres de substitution aux
sports d'hiver dans un délai relativement court. Pour ce faire, il est possible de déve-
lopper des offres qui dépendent moins de la météo et du climat, par exemple dans
les domaines de la culture, de la gastronomie ou de la santé. Les offres dans le do-
maine de la "workation", c'est-a-dire la combinaison du travail et des vacances, peu-
vent également constituer un potentiel pour de nouvelles offres. Pour permettre les
développements souhaités, il faut créer des conditions cadres et redéfinir les réles au
sein des destinations touristiques. Une réduction de la dépendance aux sports d'hiver
tend a entrainer un réle moins dominant des remontées mécaniques et un nombre
plus important de prestataires avec orientations et intéréts différents. L'interaction
entre le secteur public (communes) et les différents prestataires peut s'avérer difficile.
Les OGD peuvent jouer un réle de médiateur et de modérateur.
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0.2.5 Avenir des destinations et des OGD (conclusions)

Pour un rapport détaillé sur ce sujet, voir le chapitre 10.

Les OGD doivent se détacher de l'illusion collective du pilotage de la destination et se con-
centrer sur des mesures individuelles autour de processus clés sur différentes chaines de
création de valeur. De telles mesures impliquent toujours un processus de formation de la
volonté ainsi qu'un processus de mise en ceuvre. Le OGD peut au minimum modérer un
processus dans lequel un groupe, ou méme une majorité de prestataires et d'acteurs, se met
d'accord sur la planification et la mise en ceuvre de mesures concrétes ou d'un ensemble de
projets, et par lequel un caractére contraignant est recherché pour les acteurs impliqués. Even-
tuellement, ils peuvent également prendre en charge la coordination de la mise en ceuvre ou
certaines étapes de la mise en ceuvre.

Cette approche implique en fin de compte une logique de projet, dans laquelle chaque projet
peut avoir des inputs, des outputs et des outcomes anticipés différents en termes de con-
tenu. Malgré cette diversité, il existe un point commun : des structures de pilotage et des
systémes de régles sur la maniére dont un projet individuel ou un ensemble de projets syner-
giques se déroule et peut étre mis en ceuvre.

Une logique de projet augmente la granularité et la spécificité de qui fait quoi et pourquoi. En
outre, la complexité diminue, car les mesures sont mieux réparties. Nous proposons ainsi
une procédure dans la gestion des destinations (p. ex. gestion des flux de visiteurs) et en Suisse
en général (p. ex. structures de direction et systémes de régles de démocratie directe) pour
laquelle il existe depuis longtemps des modéles.

La mise en ceuvre nécessitera toutefois une série de travaux. Alors que ceux-ci sont en raison
des différents contextes spécifiques a chaque destination en termes de contenu, les pro-
cessus nécessaires a la création de ce contenu peuvent étre communs a toutes les destina-
tions. C'est pourquoi nous suggérons une Community of Practice, par exemple sous la forme
d'un projet Innotour. Nous suggérons également de poursuivre le processus initié avec ce
rapport.
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0.3 Management Summary in ltaliano

0.3.1 Introduzione

In vista del Forum del turismo 2022 e delle successive discussioni, il Seco ha commissionato
la stesura di un rapporto intitolato "Destinazioni turistiche: Strutture e compiti, sfide e prospet-
tive". La presente sintesi riassume i risultati piu importanti di questo rapporto in base alla se-
guente struttura, utilizzata anche nel rapporto:

(1) Basi concettuali e status quo (punto di partenza): Nelle basi concettuali viene esami-
nato e riflettuto lo stato dell'arte internazionale del destination management, mentre
nello "status quo" viene descritta la situazione effettiva in Svizzera.

(2) Effetti diretti e indiretti della pandemia e tendenze globali (turistiche) post-pandemia
(sviluppi post-pandemici): Questa sezione serve in particolare a rivedere i risultati
chiave di importanti fattori esogeni dello sviluppo turistico.

(3) Vari argomenti e sfide per/nei confronti delle destinazioni (argomenti speciali): Sono
qui presentati i risultati piu importanti su quattro argomenti speciali, che riguardano an-
che la gestione delle destinazioni turistiche. | temi sono: Posizionamento della destina-
zione, risorse (in particolare lavoratori qualificati e manodopera), sostenibilita e cam-
biamenti climatici.

(4) Futuro delle destinazioni e delle DMO (conclusioni): Sulla base delle tre aree prece-
denti, sono formulate le conclusioni piu importanti per la futura gestione delle destina-
zioni e le relative raccomandazioni.

0.3.2 Basi concettuali e status quo (punto di partenza)

Per un resoconto dettagliato su questo argomento, si vedano i capitoli 2 e 3.

Destination management e marketing sono due termini recenti, basati sull'idea che qualsiasi
area geografica (destinazione turistica) possa essere gestita come un'azienda e allo stesso
tempo commercializzata come un prodotto di consumo. Le pratiche di gestione e marke-
ting che ne derivano non sono in grado, di realizzare lo sviluppo desiderato dagli attori impe-
gnati in questi territori. La ricerca del "Sacro Graal" di una buona pianificazione, di una leader-
ship e di una gestione di successo di un'area geografica (con piu o meno viaggiatori e, quindi,
con piu 0 meno vocazione turistica) non € terminata.

Nel frattempo, le organizzazioni turistiche a diversi livelli amministrativo-geografici sono
state identificate, prima dagli operatori del settore, dopo anche dal settore pubblico, come ideali
contenitori organizzativi per attuare pratiche di gestione e commercializzazione della desti-
nazione e per soddisfare il desiderio sopra menzionato (gestione e commercializzazione
turistica olistica di un'area). Dall’erogazione di informazioni e servizi complementari sul terri-
torio e per il viaggio, queste organizzazioni si sono evolute nelle aspettative degli stakeholder e
nella loro autopercezione per diventare le istituzioni designate a fornire coordinamento, struttura
e ordine in un contesto creato dai viaggiatori.

Le aspettative delle imprese turistiche nei confronti delle DMO non sono praticamente cambiate
in questo periodo: L'attenzione si concentra sui compiti classici, come prestare servizi agli
ospiti e fornire informazioni digitali e in loco, nonché la commercializzazione della destinazione.
In un momento in cui il turismo & soggetto a grandi dinamiche e quindi a pressioni di cambia-
mento dovute a condizioni esterne - cambiamenti climatici, mutate esigenze degli ospiti, nuovi
mercati, carenza di personale, ecc. - € necessaria una discussione critica sull'utilita dei compiti,
ma anche sulla crescente richiesta alla DMO di assumere compiti di sviluppo strategico, in un
contesto di risorse limitate.
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Le DMO rispondono alla pressione del cambiamento con strutture piu professionali e con il
desiderio di influenzare attivamente la direzione di sviluppo della destinazione. Concet-
tualmente, si punta alla controllabilita strategica della destinazione con la DMO come attore
principale. Tuttavia, questo atteggiamento deve essere messo in discussione per vari mo-
tivi.

Per le imprese turistiche, I'attenzione é rivolta alla prospettiva commerciale, cioé allo sviluppo
della propria azienda. Esse agiscono con tempi e concetti diversi e sulla base di differenti posi-
zioni di partenza e valutazioni del futuro, causando un contesto di offerta frammentata e di reti
in continuo adattamento. Di conseguenza, le attivita da parte delle imprese turistiche por-
tano a uno sviluppo emergente, ma non necessariamente a una direzione strategica uni-
forme per l'intera destinazione.

Le DMO non sono in grado di soddisfare le proprie aspettative e quelle delle imprese turistiche,
o lo sono solo in misura limitata. Non possono raggiungere uno sviluppo strategico rigoroso
della destinazione nel suo complesso. Ecco alcune ragioni principali:

¢ Responsabilita senza competenza: le DMO non hanno alcuna influenza sulle im-
prese turistiche. Possono solo motivare, stimolare, coordinare e sostenere, ma non
specificare o imporre una certa direzione di sviluppo. La sfera di influenza diretta delle
DMO ¢ limitata ad aree di responsabilita molto specifiche, come la presenza digitale,
nonché i compiti di servizio agli ospiti in loco.

e Le DMO non dispongono praticamente di risorse finanziarie proprie che possono
utilizzare liberamente. Cid significa che dipendono sempre dagli obiettivi desiderati dai
donatori, ovvero dal settore pubblico e dalle imprese turistiche.

e Le DMO tendono ad agire in modo orientato al consenso e si impegnano nei con-
fronti di "tutte" le imprese e i gruppi d’'interesse della destinazione o almeno della mag-
gioranza. Dati i diversi interessi degli stakeholder, cio significa spesso cercare il mi-
nimo comune denominatore.

Ciononostante, la maggior parte delle DMO si vede responsabile in riguardo ad un controllo
strategico di livello superiore. Le strategie di destinazione che ne derivano, contengono spesso
immagini, visioni e slogan diffusi. Le destinazioni, come un complesso insieme di diversi
attori e gruppi di interesse, non sono controllabili dalle DMO.

0.3.3 Effetti diretti e indiretti della pandemia e tendenze globali (turistiche) post-pan-
demia (sviluppi post-pandemici)

Per un resoconto dettagliato su questo argomento, si vedano i capitoli 4 e 5.

Gli sviluppi attuali mostrano che i cambiamenti dovuti dalla pandemia sono stati probabil-
mente di breve durata e che lo sviluppo della domanda turistica ritrovera la strada percorsa
in passato. Gli spostamenti della domanda in direzione di una convergenza tra lavoro e tempo
libero (ad esempio il lavoro a distanza) o di un incremento di forme di turismo sostenibile
con offerte a valore aggiunto possono essere visti come potenziali, ma non sono ancora
accertati. Questi cambiamenti richiederebbero anche un'adeguata disponibilita a pagare da
parte degli ospiti.

Lo stesso vale per il lato dell'offerta, dove il cambiamento strutturale che era gia in corso
prima della pandemia sta continuando, accelerato dalla digitalizzazione e dalle competenze
necessitate ma non piu facilmente disponibili. I cambiamenti riguardano inoltre 'aumento dei
costi delle risorse di /avoro (principalmente guidato dalla demografia) e del capitale (tassi di
interesse piu elevati dovuti all'inflazione). Questa situazione obbliga tutte le imprese ad aumen-
tare I'efficacia e I'efficienza nell'uso delle risorse. Per la destinazione turistica e i suoi
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stakeholder, cio si traduce anche in una maggiore attenzione strategica con il compito
di mantenere la resilienza del sistema di offerta.

In termini di quadro generale, si puo ipotizzare che gli sforzi verso una maggiore produttivita
gia innescati dallo shock del franco, subito nel 2015, saranno ora ulteriormente spinti dalla scar-
sitd e dalllaumento del costo delle risorse. Quindi la competitivita del turismo svizzero nel
suo complesso dovrebbe continuare a migliorare. La pandemia ha avuto un effetto limitato su
questo sviluppo.

La dotazione di infrastrutture turistiche della Svizzera, cosi come la varieta dei prodotti e delle
offerte basate su di esse, si rivelano utili in molti modi per lo sviluppo del turismo internazionale.
Ecco le considerazioni piu importanti:

Sviluppo generale: la Svizzera € collegata in rete a livello internazionale in molti
modi, non solo in termini di turismo; cid garantisce I'esistenza e il rinnovo di flussi di vi-
sitatori di supporto anche a livello minimo. | centri economici del nostro Paese hanno
maggiori probabilita di beneficiare di questa situazione rispetto alle regioni periferiche.

Trasporti e traffico: il turismo in Svizzera non dipende dal traffico aereo; per questo
motivo, anche una riduzione della domanda non ne minaccia l'esistenza. Tuttavia, la
buona accessibilita aerea’ contribuisce a diversificare i flussi di visitatori e ad assorbire
la domanda internazionale. Grazie ai suoi servizi di trasporto pubblico esemplari a li-
vello internazionale, la Svizzera € posizionata in modo ottimale per un eventuale cam-
biamento dei valori e quindi anche della domanda. E necessario integrare meglio que-
sta offerta di trasporto pubblico nel prodotto turistico e nella progettazione dell'offerta.

Comportamento del cliente: La Svizzera € una destinazione ideale per il FIT (Fre-
quent Individual Travellers) grazie alle sue caratteristiche turistiche. Inoltre, consente a
questi visitatori di perseguire le loro esigenze individuali, in quanto in Svizzera sono
solitamente disponibili risorse autentiche per soddisfare un'ampia varieta di bisogni. Le
crescenti esigenze di salute sono solo una delle tante esigenze con potenziale.

Digitalizzazione: la Svizzera dispone di un'eccellente infrastruttura di rete (mobile e
fissa); le condizioni sono quindi ottimali per applicazioni e utilizzi "intelligenti". Grazie
alle numerose opportunita di esperienze di alta qualita presenti, la Svizzera gode di
un'ottima notorieta grazie a milioni di condivisioni sui social media; questo dato po-
trebbe anche essere incrementato attraverso sistemi di incentivi corrispondenti. Oltre
alle imprese private, sempre piu persone possono partecipare al turismo in Svizzera,
grazie alle piattaforme corrispondenti.

Demografia: nel prossimo futuro, la crescita in termini di popolazione ed economia av-
verra principalmente in Asia e in Africa, ma non nei mercati turistici piu importanti della
Svizzera. In questo contesto, sono necessarie discussioni fondamentali su come la
Svizzera potra generare in futuro quali flussi di visitatori e portarli in Svizzera nel modo
piu sostenibile possibile (cfr. anche le scarse risorse naturali). Inoltre, i cambiamenti
demografici e il conseguente calo della popolazione attiva porteranno probabilmente a
un ulteriore aumento della carenza di manodopera e di lavoratori qualificati.

Sicurezza: la Svizzera é sinonimo di sicurezza. "La Svizzera funziona" (Switzerland
works) o "Svizzera: noiosa e prevedibile" (Business World, 30 luglio 2018). Cio signi-
fica, in termini di pianificabilita di viaggio, un elevato livello di sicurezza contro gli inci-
denti (safety), la criminalita (security) e per la sicurezza personale. Inoltre, la neutralita
come indice di elevata sicurezza nazionale & un comportamento per garantire il Paese
nei conflitti internazionali. Tutto questo si riflette anche sul turismo.

A questo proposito, anche le discussioni sul ruolo degli aeroporti nazionali per il turismo sono di grande impor-
tanza.
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e Scarsita di risorse naturali: la misura complessiva in cui la Svizzera sara colpita dai
cambiamenti climatici & incerta; inoltre non &€ ancora possibile prevedere esattamente
come e dove gli effetti avranno il maggior impatto. Per questo motivo, € importante
considerare gli impatti dei cambiamenti climatici nell'orizzonte temporale di questi inve-
stimenti. Questi devono essere fatti prima dell'inizio di ogni ciclo di investimento. Un'al-
tra risorsa naturale scarsa, soprattutto per il turismo e I'agricoltura, ¢ il fattore produt-
tivo terra . La sigillatura del terreno, dovuta alle esigenze spaziali individuali e alla cre-
scita demografica, riduce gli usi alternativi.

0.3.4 Temi diversi come sfida
per/contro le destinazioni (temi speciali)

Per un resoconto dettagliato, si vedano i capitoli 6 a 9.

0.3.4.1 Posizionamento

Le destinazioni turistiche non possono essere posizionate; tale posizionamento & funzione delle
esperienze dei loro ospiti. Questi ultimi, a loro volta, sono guidati dalla specializzazione e
dalla differenziazione dei punti di attrazione disponibili, dalle condizioni naturali oppure
dalle condizioni create sporadicamente grazie ad infrastrutture e servizi. A causa delle dipen-
denze storiche e della natura, e, a lungo termine dei cicli di investimento, le condizioni
naturali sono, inoltre, pill 0 meno sempre presenti. In effetti, questi “posizionamenti” non sono
cambiati durante la pandemia, soprattutto perché un tale cambiamento sarebbe dovuto anche
al cambio fondamentale del carattere delle destinazioni. Al massimo, un posizionamento esi-
stente, se di posizionamento si pud parlare, pud essere descritto in modo astratto; tuttavia, cio
ha poco a che fare con un posizionamento attivo da parte degli attori, che meriterebbe questo
termine.

0.3.4.2 Carenza di risorse (carenza di competenze e di manodopera)

Con la generazione dei baby boomer che si avvicina all'eta della pensione, la Svizzera sta af-
frontando una crisi demografica. La prevista carenza di manodopera colpira probabilmente in
modo particolarmente duro il mercato del lavoro del turismo nei prossimi anni.

Molti dei fattori che rendono attraente un lavoro possono essere influenzati principalmente dal
datore di lavoro stesso, come i modelli di orario di lavoro, il salario, il clima lavorativo e le
opportunita di sviluppo. Le misure per aumentare la produttivita operativa sono ancora poco
discusse. La digitalizzazione, I'adeguamento dei processi, la razionalizzazione della gamma di
servizi e la riduzione degli orari di apertura possono rendere piu efficiente I'impiego del perso-
nale.

Al di fuori del luogo di lavoro, I'alloggio per il personale, che spesso scarseggia, € una sfida
importante per molti lavoratori di alto livello. Le iniziative per fornire alloggi a prezzi accessibili
ai dipendenti potrebbero essere affrontate insieme alle comunita locali e alle aziende che con-
dividono le stesse idee. E difficile che le DMO possano svolgere un ruolo in questo senso. E
pit probabile che altri compiti di collaborazione vengano considerati come compiti della
DMO: la creazione di benefit per i dipendenti tra le aziende, I'aumento della convenienza nella
ricerca di alloggi e posti di lavoro e il marketing della destinazione come luogo attraente per
lavorare sono approcci praticabili, ma oggi fanno raramente parte del catalogo dei compiti delle
DMO.
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0.3.4.3 Sostenibilita

Anche se probabilmente la sostenibilita non & (ancora) considerata un motivo di viaggio o un
fattore decisivo nella scelta della destinazione, sta acquistando importanza come una delle varie
caratteristiche di qualita. Pertanto, I'argomento sta diventando sempre piu rilevante anche per
le imprese turistiche.

Lo sviluppo sostenibile &€ un compito comune; le imprese turistiche nelle destinazioni sono
integrate nel quadro politico del governo federale, del cantone e del comune con le leggi e gli
incentivi applicabili. Oltre agli obiettivi ecologici, anche le esigenze sociali ed economiche
sono principi guida.

Uno degli obiettivi politici dominanti nel campo dello sviluppo sostenibile & la neutralita ri-
spetto alle emissioni di CO.. Il riscaldamento e gli edifici (isolamento), cosi come la mobilita,
sono aree importanti alle quali le imprese turistiche (e gli ospiti all'arrivo) possono contribuire.
Le DMO, invece, di solito non lo fanno quasi mai. L'implementazione di misure di sostenibi-
lita & quindi vista sia dalle imprese turistiche sia dalle stesse DMO come un compito prima-
rio delle imprese. Le DMO possono sostenere o coordinare e avviare misure congiunte, non-
ché impegnarsi in attivita di lobby a livello politico per modificare le condizioni quadro. Possono
anche cercare di avviare progetti autonomi o di sviluppare un know-how in materia di finanzia-
menti e fondi. La visibilita delle misure attuate porta potenzialmente una grande credibilita. Le
misure di comunicazione, compresi i labels, sono allettanti, ma efficaci solo in combinazione
con azioni reali sul campo.

0.3.4.4 Cambiamento climatico

A causa dei lunghi cicli di investimento e delle dipendenze dal percorso delle infrastrutture e
sovrastrutture turistiche una volta create, lo sviluppo delle offerte assume un ruolo partico-
larmente importante. Ha un impatto potenziale sul futuro portafoglio di offerte di una regione
turistica. La protezione dai rischi naturali rimane un compito necessario di salvaguardia. La
comunicazione del cambiamento climatico garantisce I'accettazione dei cambiamenti
all'interno delle comunita e fornisce informazioni e trasparenza all'esterno. Anche la co-
municazione esterna tematizza gli sforzi nel’ambito della sostenibilita.

Le strategie possono variare a seconda della quota o della garanzia neve delle destinazioni
e tendono ad essere le seguenti:

e Zone sciistiche ad alta quota con prospettive positive: Questi comprensori conti-
nuano a puntare sulla sicurezza e sull'ulteriore sviluppo delle loro strutture per gli
sport sulla neve. Possono contare su un numero maggiore di ospiti grazie alla con-
centrazione dello sci ad alta quota. Investono nell'innevamento tecnico piu completo
possibile, che garantisce una stagione prevedibile con un'elevata garanzia neve e
che offre agli ospiti un elevato livello di comfort nell'utilizzo degli impianti. | costi di
produzione vengono contenuti grazie alla digitalizzazione, all'automazione e alla cre-
scente cooperazione. Le varie imprese turistiche della destinazione beneficiano del
continuo boom dell'inverno, con gli impianti di risalita che rimangono un motore domi-
nante all'interno della destinazione. L'inverno rappresenta la stagione che facilita il
finanziamento di offerte per tutto I'anno. L'offerta della destinazione per tutto I'anno
pud essere ulteriormente sviluppata partendo da una posizione di forza.

o Aree sciistiche di bassa quota con un'elevata pressione al cambiamento: de-
vono promuovere in modo coerente il turismo estivo e quello durante tutto I'anno e
pianificare, finanziare e implementare offerte alternative agli sport sulla neve in un
tempo relativamente breve. A tal fine si possono sviluppare offerte meno dipendenti
dal tempo e dal clima, ad esempio nei settori della cultura, della gastronomia o della
salute. Anche le offerte nel settore della "workation", ossia la combinazione di lavoro
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e vacanze, possono costituire un fondo per nuove offerte. Per rendere possibili gli
sviluppi desiderati, & necessario creare le condizioni quadro e ridefinire i ruoli all'in-
terno delle destinazioni turistiche. Una minore dipendenza dagli sport sulla neve
tende ad andare di pari passo con un ruolo meno dominante degli impianti di risalita
e, allo stesso tempo, con un maggior numero di imprese diversificate. L'interazione
tra il settore pubblico (comuni) e le varie imprese private pud essere impegnativa. Le
DMO possono svolgere un ruolo di mediazione e moderazione.

0.3.5 Il futuro delle destinazioni e delle DMO (conclusioni)

Per un resoconto dettagliato su questo tema, si veda il capitolo 10.

Le DMO devono abbandonare l'illusione di poter controllare la destinazione e concentrarsi
invece su misure specifiche relative ai processi fondamentali delle diverse catene del valore.
Tali misure comportano sempre un processo di formazione di volonta e un processo di
attuazione. La DMO pud moderare in minima parte un processo in cui un gruppo o addirittura
la maggioranza delle imprese e degli stakeholder si accordano sulla pianificazione e I'attuazione
congiunta di misure concrete o di un insieme di progetti, e in cui si cerca di ottenere un impegno
da parte degli stakeholder coinvolti. Se necessario, possono anche assumere il coordinamento
dell'attuazione o delle singole fasi di attuazione.

Questo approccio implica in ultima analisi una logica di progettualita, in cui ogni progetto pud
avere input, output e diversi risultati previsti. Malgrado ci sia una grande diversita in riguardo
ai singoli progetti, esiste un filo conduttore: le strutture di governance e i sistemi di regole
che permettono il funzionamento e I'attuazione di un singolo progetto o di una rete di progetti
sinergici.

La logica di progettualita aumenta la granularita e la specificita di chi fa cosa e perché. Inoltre,
la complessita diminuisce perché le misure sono meglio suddivise tra gli attori e le organiz-
zazioni. Percio proponiamo un approccio per il quale esistono da tempo modelli, sia per il ma-
nagement delle destinazioni (ad esempio, I'approccio dei flussi di visitatori) sia per schemi vi-
genti in Svizzera (ad esempio, i quadri della democrazia diretta e i sistemi di regolamentazione).

L'implementazione richiedera una serie di lavori. Sebbene questi siano specifici per la desti-
nazione in termini di contenuti a causa dei diversi contesti, i processi necessari per creare
questi contenuti possono essere trasversali. Suggeriamo di creare una comunita di pratica,
ad esempio sotto forma di un progetto Innotour, continuando questo processo avviato grazie
a questo rapporto.
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0.4 Management Summary in English

0.4.1 Introduction

With perspective to the Tourism Forum 2022 and further discussions thereafter, SECO has
commissioned the preparation of a basic report "Tourism Destinations: Structures and Tasks as
well as Challenges and Perspectives". The present management summary summarizes the
most important results of this report, along the following structure also used in the report:

(1) Conceptual foundations and status quo (starting position): In the conceptual basics,
the international state of the art on destination management is reviewed and reflected,
and in the "status quo" the effective situation in Switzerland is described.

(2) Direct and indirect effects of the pandemic and post-pandemic global (tourism) trends
(post-pandemic developments): This section is used to review the key findings
around these important exogenous drivers of tourism development.

(3) Various topics as challenges for/ regarding destinations (special topics): Here, the
most important findings on four special topics, which also affect destination manage-
ment, are processed. These special topics Destination positioning, resources (espe-
cially skilled workers and labor), sustainability and climate change.

(4) Future of destinations and DMOs (conclusions): Based on the previous findings, the
most important conclusions for future destination management and corresponding rec-
ommendations are drawn.

0.4.2 Conceptual foundations and status quo (initial situation)

For detailed coverage of this topic, see chapters 2 and 3

Destination management and marketing are two terms of recent origin, based on the idea that
any geographical area (tourist destination) can be managed like a business and at the same
time marketed like a consumer/utility good. The practices of management and marketing
derived from this fall short in everyday life; these territories cannot fulfill the development de-
sired by their constituencies. The search for the 'holy grail' of good planning, successful leader-
ship, and management of a geographical area continues.

In the meantime, tourism organizations at different administrative-geographical levels
have been identified, first by industry actors, now also by the public, as appropriate organiza-
tional vessels to carry out the increasing practices of destination management and market-
ing and to fulfill the above-mentioned desire (holistic tourism management and marketing
of an area). From the provision of information and complementary services on the ground and
for the trip, these organizations have evolved, in the expectations of stakeholders and in their
self-perception, into the designated institutions that are to create coordination, structure and
order in a context created by travelers.

The expectations of the service providers for the DMO have hardly changed during this time:
The focus is on classic tasks, such as guest service and information digitally and on site, as
well as marketing the destination. At a time when tourism is subject to great dynamics and thus
pressure to change due to external conditions - climate change, changing guest needs, new
markets, staff shortages, etc. - the ability to adapt to the new conditions becomes more
important. A critical discussion about the usefulness of the previous tasks, but also about the
increasing demand on the DMO to take on strategic development and control tasks, is neces-
sary against the background of scarce resources.
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DMOs respond to the pressure for change with more professional structures and the desire
to actively influence the development direction of the destination. Mentally, the strategic
controllability of the destination is aimed for with the DMO as the leading actor. However, this
attitude must be questioned for various reasons.

For the individual performers, the focus is on the business perspective, i.e., the development of
their own company. They act with different tempos and consistency and based on different
starting positions and assessments of the future. These activities of the service providers
lead to an emergent development - but in total not necessarily to the adoption of a uniform,
strategic direction of the overall destination - and it does not have to.

DMOs are unable to meet their own expectations and those of the service providers, or can only
do so to a limited extent, in terms of achieving a stringent strategic development of the destina-
tion. There are various reasons for this:

¢ Responsibility without competence: DMOs do not have any penetration of the top
performers. They can only motivate, stimulate, coordinate, and support, but not specify
and enforce a specific development direction. The direct sphere of influence of DMOs
is limited to specifically controlled areas of responsibility, such as the digital presence
or the marketing of the destination, as well as guest service tasks on site.

o DMOs have hardly any financial resources of their own that they can use freely.
This means that they are always dependent on the objectives desired by the donors -
i.e. the public sector and ultimately also the service providers themselves.

o DMOs tend to act in a consensus-oriented manner and are mentally committed to
“all" service providers in the destination or at least to a majority. Given the differing in-
terests of the service providers, this often means seeking the lowest common denomi-
nator.

Nevertheless, the majority of DMOs see themselves in the lead when it comes to the desire for
higher-level, strategic control. The resulting destination strategies not infrequently contain dif-
fuse target images, visions and buzzwords and - unsurprisingly - often remain ineffective. Des-
tinations as a complex construct of different actors and interest groups are generally not
controllable by DMOs.

0.4.3 Immediate and indirect effects of the pandemic and post-pandemic global (tour-
ism) trends (post-pandemic developments).

For detailed coverage of this topic, see chapters 4 and 5

Current developments indicate that the pandemic-induced changes were probably only
short-lived, and that tourism demand will return to its original development path. Shifts
within demand in the direction of convergence of work and leisure (e.g., remote work) or
higher shares of sustainable forms of tourism with value-added offerings can be antici-
pated as potentials but are not yet really assured. This also requires an adequate willingness to
pay on the part of the guests.

The same applies to the supply side, where the structural change that was already underway
before the pandemic is continuing, accelerated by digitization and the skills required for this
but not available everywhere, as well as higher costs for the resources labor (driven primarily
by demographics) and capital (higher interest rates due to inflation). This situation forces all
providers to increase effectiveness and efficiency in the use of resources, whereby this
challenge can and should also be tackled jointly where possible. For the tourism destination
and its stakeholders, this also results in a joint and increased strategic focus on the task
of maintaining the supply system.
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In terms of a big picture, it can be surmised that the efforts toward higher productivity already
triggered by the 2015 Swiss franc shock - ultimately in the context of internal devaluation - will
now be further driven by the scarcity and increase in the cost of resources, which should further
improve the competitiveness of Swiss tourism as a whole. The pandemic had only a limited
effect on this development.

Switzerland's endowment of tourist infra- and superstructure, as well as the diverse products
and offerings based on them, pays dividends in many ways to international tourism develop-
ments. Here are the most important considerations:

General development: Switzerland is internationally networked in many ways, and
thus not only in terms of tourism; this ensures the existence and renewal of supporting
visitor flows even at a minimum level. The economic centers of our country are more
likely to benefit from this situation than peripheral regions.

Transport and traffic: Tourism in Switzerland is not dependent on air transport; for
this reason, even a reduced demand does not threaten its existence. Nevertheless, the
correspondingly good accessibility by air* helps - also in the future - to diversify visitor
flows and to absorb international demand. Switzerland is optimally positioned for a
possible change in values and thus possibly also in demand due to its internationally
exemplary OeV services. It is only necessary to better integrate this public transport
offer into the tourism product and offer design.

Customer behavior: Switzerland's tourist characteristics make it an ideal destination
for FIT. The then also allows these visitors to pursue their individual needs, with mostly
authentic resources available in Switzerland to satisfy a wide variety of needs. Growing
health needs are just one group of many here.

Digitization: Switzerland has an excellent networking infrastructure (mobile and sta-
tionary); the doors are therefore wide open for "smart" applications and uses. Due to
many high-quality experience opportunities in this country, Switzerland experiences
very good awareness through millions of shares on social media; this could perhaps
even be increased through appropriate incentive systems (for sharing). In addition to
the normal commercial providers, more and more people can also participate in tour-
ism in Switzerland - thanks to appropriate platforms.

Demography: In the foreseeable future, growth in terms of population and economy
will take place primarily in Asia and Africa, but not in Switzerland's most important mar-
kets for tourism to date. Against this background, fundamental discussions are neces-
sary about how Switzerland will generate which visitor flows in the future and bring
them to Switzerland as sustainably as possible (cf. also scarce natural resources). In
addition, demographic change and the associated decline in the working population
are likely to lead to a further increase in the shortage of skilled workers and labor.

Safety: Switzerland stands for safety, at least in the normal case. "Switzerland works"
or "Switzerland: boring and predictable" (Business World, July 30, 2018) as an excla-

mation in terms of plannability, a high level of security against accidents (Safety) and

against crime (Security) in terms of personal safety, armed neutrality as an indication

of high national security and (perhaps not always "exemplary" neutral) behavior to se-
cure the country in international conflicts. All of this also pays off for tourism.

Scarce natural resources: The overall extent to which Switzerland will be affected by
climate change remains to be seen; it is also not yet foreseeable how and where ex-
actly the distribution of effects will take place and to what extent. However, the general
impact is undisputed. For this reason, considerations of the effects of climate change

4

In this respect, the discussions surrounding the role of national airports for tourism are also of great importance.
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in the time horizon of these investments must be included before the start of any in-
vestment cycle. Another scarce natural resource, especially for tourism and agricul-
ture, is soil. Its sealing as a result of individually grown spatial needs as well as popula-
tion growth reduces alternative uses.

0.4.4 Different topics as a challenge
for/ regarding destinations (special topics)

For detailed reporting, see chapters 6 to 9.

0.4.4.1 Positioning

Tourism destinations cannot be positioned; such is a function of the experiences and experi-
ences of their guests. These in turn are driven by the specialization and differentiation of
the available attraction points, mostly natural or sporadically created conditions and related
infrastructures and services. Due to path dependencies and the long-term nature of invest-
ment cycles - natural conditions are always present, moreover - these positionings have not
been able to change, even in the pandemic, especially since such a change would also come
from individual service providers. If necessary, an existing positioning, if one can speak of such
a positioning at all, is written down in a place or in a region; however, this has little to do with an
active positioning - which deserves this term.

0.4.4.2 Scarcity of resources (shortage of skilled workers and labor)

With the baby boomer generation nearing retirement age, Switzerland is facing a demographic
crisis. The expected shortage of labor is likely to hit the tourism labor market particularly hard
in the coming years.

Many factors that make a job attractive can be influenced mainly by the employer itself, such
as working time models, pay, working climate and development opportunities. Measures to in-
crease operational productivity are still little discussed. Digitization, adjustments to pro-
cesses, streamlining of the range of services and reduction of opening hours can make staff
deployment more efficient.

Outside the workplace, staff housing, often in short supply, is a major challenge for many top
performers. Initiatives to provide affordable housing for employees could be tackled in partner-
ship with site communities and like-minded companies. It is difficult for DMOs to play a role in
this. Other collaborative tasks are more likely to be considered as tasks for DMOs: creating
cross-company employee benefits, increasing convenience in the search for housing and jobs,
and marketing the destination as an attractive place to work are viable approaches, but are
rarely part of the DMO's list of tasks today.

0.4.4.3 Sustainability

Although sustainability is probably not (yet) to be seen as a travel motive or as a decisive factor
in the choice of destination, it is gaining in importance as one of various quality features. There-
fore, the topic is also becoming more relevant for the service providers.

Sustainable development is a joint task; the service providers in the destinations are inte-
grated into the political framework of the federal government, the canton and the municipality

38 Tourismus Destinationen: Strukturen und Aufgaben sowie Herausforderungen und Perspektiven



with the applicable laws and incentives. In addition to ecological goals, social and economic
demands are also guiding principles.

A dominant political goal in the field of sustainable development is CO; neutrality. Heating
and buildings (insulation) as well as mobility are important areas where service providers (and
guests on arrival) can make a contribution - DMOs, on the other hand, usually hardly at all. The
implementation of sustainability measures is therefore seen by both service providers and
DMOs themselves as the primary task of the service providers. DMOs can support or coor-
dinate and stimulate joint measures as well as engage in political lobbying to change the frame-
work conditions. They can also try to initiate projects themselves or build up know-how regarding
financing and subsidies. The visibility of implemented measures potentially brings high credibil-
ity. Communication measures including labels are tempting, but only effective in combination
with real actions on the ground.

0.4.4.4 Climate change

Due to the long investment cycles and path dependencies of once created tourism infra- and
superstructures, the development of offers takes on a particularly important role. It potentially
affects the future offer portfolio of a tourist region. Protection against natural hazards (haz-
ard minimization), on the other hand, is ultimately only a safeguarding task, albeit a necessary
one. And communication ensures the acceptance of changes internally and provides infor-
mation and transparency externally. External communication also goes in the direction of
sustainability efforts.

The strategies are likely to vary depending on the location or snow reliability of the destina-
tions and tend to be as follows:

o Higher altitude ski areas with positive outlook: These resorts continue to focus on
securing and developing snow sports facilities, as they can expect additional guests
due to the concentration of skiing at higher altitudes. They invest in the most com-
plete technical snowmaking possible, which guarantees a predictable season dura-
tion with high snow reliability and offer guests a high level of comfort when using the
snow sports facilities. Increasing production costs are optimized through digitalization,
automation and increasing cooperation. The various service providers in the destina-
tion benefit from the continuing boom in winter, with the mountain railroads remaining
a dominant driver within the destination. Winter represents the engine that facilitates
the financing of year-round offers or offers that are not dependent on the weather.
The destination's year-round offer can be further developed from a situation of
strength.

e Lower-lying ski areas with high pressure to change: They must consistently pro-
mote summer and year-round tourism and plan, finance and implement alternative
offers to snow sports in a relatively short time. For this purpose, offers can be devel-
oped that are less dependent on weather and climate, for example in the areas of cul-
ture, culinary or health. Offers around "workation", i.e., the combination of work and
vacations, can also be a fund for new offers. To make the desired developments pos-
sible, framework conditions must be created and roles within tourism destinations re-
defined. A reduction in dependence on snow sports tends to go hand in hand with a
less dominant role for mountain railroads and, at the same time, a greater number of
service providers with different orientations and interests. The interaction between the
public sector (municipalities) and the various service providers can be challenging.
DMOs can play a mediating and moderating role here.
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0.4.5 Future of destinations and DMOs (conclusions)

For detailed coverage of this topic, see Chap. 10.

DMOs must break away from the collective illusion of destination controllability and instead
focus on individual measures around core processes on different value chains. Such
measures always involve a will-building process as well as an implementation process.
Minimally, the DMO can moderate a process in which a group of the service providers and
stakeholders agree on the joint planning and implementation of concrete measures or a bundle
of projects, and in which a commitment is sought for the stakeholders involved. If necessary,
they can then also take over the coordination of implementation or individual implementation
steps.

This approach ultimately implies a project logic, whereby each project can have different in-
puts, outputs, and anticipated outcomes. Despite this diversity, there is a common thread:
governance structures and systems of rules on how a single project or, where appropriate,
a network of synergetic projects runs and can be implemented.

Project logic increases the granularity and specificity of who does what and why. In addition,
the complexity decreases since measures are better portioned. In this way, we propose a
procedure for which models have long existed in destination management (e.g., management
of visitor flows) and in Switzerland in general (e.g., direct-democratic steering structures and
regulatory systems).

However, it will take several pieces of work to implement. While these are destination-specific
in terms of content due to the different contexts, the processes needed to create this content
can be cross-destination. Therefore, we suggest a community of practice for this, for example
in the form of an Innotour project. With this, we also suggest continuing this process now
started with this report.
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1 Einleitung

1.1 Kontext

Tourismus war das, global wie auch in der Schweiz, durch die SARS-CoV-2 Pandemie wohl
am meisten betroffene Phdanomen. Internationales Reisen war — Uberspitzt formuliert — der
Pandemiebekdmpfung wenig dienlich. Der mehr oder weniger zeitgleiche Angebots- (tempo-
rare Schliessungen) und Nachfrageschock (Einschrankungen bzgl. grenziiberschreitenden
Reisens) hat das globale Tourismus-System wortlich eingefroren, wobei der Auftauprozess
nun seit mehreren Monaten am Laufen ist. Ausnahme war der Binnentourismus, welcher in
vielen Landern, inkl. der Schweiz, aufblihte.

Verschiedene Auguren, die Schreibenden inklusive, sehen im Nachgang dieser Pandemie
weitere mogliche unmittelbare und mittelbare Verwerfungen. Diese sowie bereits diejeni-
gen vor der Pandemie absehbare Entwicklungen schaffen zahlreiche Ungewissheiten.

Mit Hinblick auf das Tourismus Forum Schweiz 2022 und den danach weiterfihrenden Diskus-
sionen hat das SECO im Fruhling 2022 die Erarbeitung des vorliegenden Grundlagenberichts
«Tourismus-Destinationen: Strukturen und Aufgaben sowie Herausforderungen und Perspekti-
veny in Auftrag gegeben. Nachdem bereits der Erarbeitungsprozess flir den Beginn eines brei-
ten Diskurses genutzt werden konnte, konnte dieser Bericht breit abgestutzt erarbeitet werden,
so etwa durch den Einbezug verschiedener Tourismusakteure im Rahmen der unmittelbaren
Berichtserstellung, aber auch im Rahmen etwa von Webinaren oder Runden Tischen anlasslich
des TFS.

1.2 Struktur des Berichts

Der Bericht ist entlang verschiedener Themen und damit verbundener Fragestellungen struktu-
riert (vgl. Tabelle 1) und unterscheidet hierbei modulartig folgende Bereiche:

e Konzeptionelle Grundlagen und Status quo (Ausgangslage): Bei den konzeptionel-
len Grundlagen wird der internationale «State-of-the-Art» zum Destinationsmanage-
ment aufgearbeitet und reflektiert, beim «Status quo» die effektive Situation in der
Schweiz beschrieben.

e Unmittelbare und mittelbare Auswirkungen der Pandemie sowie post-pandemische
globale (Tourismus-)Trends (Postpandemische Entwicklungen): Dieser Bereich
dient der Aufarbeitung der wichtigsten Erkenntnisse rund um diese wichtigen exoge-
nen Treiber der touristischen Entwicklung.

o Verschiedene Themen als Herausforderung flir/ mit Betreffnis fir Destinationen (Spe-
zialthemen): In insgesamt vier voneinander unabhangigen Kapiteln werden hier die
wichtigsten Erkenntnisse zu vier Spezialthemen, welche auch das Destinationsma-
nagement betreffen, aufgearbeitet. Diese Spezialthemen sind: Destinationspositionie-
rung, Ressourcen (insbesondere Fach- und Arbeitskrafte), Nachhaltigkeit und Klima-
wandel.

e  Zukunft von Destinationen und DMOs (Schlussfolgerungen): Basierend auf den drei
vorigen Bereichen werden an dieser Stelle die wichtigsten Schlussfolgerungen fir
das zukiinftige Destinationsmanagement sowie entsprechende Empfehlungen abge-
geben.
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Tabelle 1:

Themenbereich
Kapitel Nummer

Struktur des Berichts

Themal
Titel des Kapitels

Inhaltsleitende Fragestellungen

Ausgangslage

Konzeptionelle
Grundlagen Destination

Was ist eine Destination? Wie lasst sie sich erklaren/
umschreiben? Welche Rolle spielt sie im Tourismus?

Ausgangslage

Status quo Destinationen

Welche sind typische Aufgabenportfolios, Gréssen-
und Organisationsstrukturen sowie Governance-
Strukturen von Destinationen/ DMO? (ist zu unter-
scheiden)?

Welches sind die vorherrschenden Typen von DMOs
(Grossenstrukturen, Positionierung, touristische Seg-
mente, Kooperationen)?

Welches sind die vorherrschenden Finanzierungs-
strukturen und -modelle (Einnahmen und Ausgaben)
unterschiedlicher DMO (lokal und regional)?

Welches sind die vorherrschenden Entwicklungskon-
zepte?

Wie ist das bestehende Zusammenspiel mit kantona-
len Tourismus-Organisationen und Schweiz Touris-
mus ausgestaltet und zu bewerten?

Postpandemische
Entwicklungen
4

Unmittelbare und mittel-
bare Auswirkungen der
Pandemie

Was sind die kurz-, mittel und langerfristigen Auswir-
kungen der Corona-Pandemie auf den Tourismus in
der Schweiz (geographisch differenzierte Betrach-
tung; Destinationen?)

Hat die Pandemie langfristige Auswirkungen auf den
Strukturwandel? Wenn ja, mit welchen potenziellen
Auswirkungen ist zu rechnen?

Postpandemische
Entwicklungen
5

Globale Trends
(post-pandemisch)

Gibt es globale Trends (angebots- und nachfragesei-
tig) von denen der Inbound Tourismus in der
Schweiz profitieren kbnnte?

Spezialthemen
6

Dynamik der
Destinationspositionie-
rung und -entwicklung

Wie bzw. mit welchen spezifisch differenzierenden
Inhalten positionieren sich Tourismusorganisationen
und in Folge deren Wunsch, wie sich ihre Region
vorstellen soll?

Wie haben sich diese Positionierungen vor dem Hin-
tergrund welcher Diskussionen in den letzten 2-3
Jahren verandert?

Spezialthemen Ressourcen Wie ist die aktuelle Lage des Fachkraftemangels zu

7 (Produktionsfaktoren) beurteilen?
Welche moglichen Ansatze zur Lésung des Fach-
kraftemangels auf Destinationsebene kdnnte es ge-
ben?

Spezialthemen Nachhaltigkeit Welcher Stellenwert spielt die Thematik?

8 Welche Trends sind erkennbar?

Spezialthemen Klimawandel Welches sind die Auswirkungen des Klimawandels?

9

Wie verandern diese Auswirkungen die Rahmenbe-
dingungen und Zukunftsperspektiven der Ski- bzw.
Schneesportgebiete (Schnee und Kalte als zentrale
Ressource)?
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Themenbereich
Kapitel Nummer

Thema/
Titel des Kapitels

Inhaltsleitende Fragestellungen

Schlussfolgerungen
10

Zukunft von
Destinationen

Quelle: Eigene Darstellung

Welche méglichen neuen Aufgaben ergeben sich fir
DMOs?

Welche neuen Opportunitaten im Sinne von Grundla-
gen fir «Gains» ergeben sich aus den Erkenntnis-
sen der Kapitel 4-9 (bspw. Coworking als Trend)?

Welche neuen Opportunitaten im Sinne von Grundla-
gen fir «Pain-Relief» ergeben sich aus den Erkennt-
nissen der Kapitel 4-9 (bspw. konzertierte Aktionen
zur Entschéarfung des Fachkraftemangels).

Welche Opportunitaten fiir die Destinationsentwick-
lung oder auch touristische Regionalentwicklung er-
geben sich aus dem Einbezug der verschiedenen
«Communities» (Touristische Akteure, Bevolkerung,
Zweitheimische, Stammgaste, etc.)

Die einzelnen Kapitel kdnnen hierbei unabhangig voneinander als Einzelteile gelesen/ ver-
arbeitet werden. Wichtige Bezlige zu anderen Kapiteln werden — wo notwendig — hervorgeho-

ben.
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1.3 Methodische Bausteine

1.3.1 Ubersicht

Methodisch kommt ein mehrstufiger Ansatz zum Tragen, mit sich erganzenden und inei-
nandergreifenden Bausteinen, bestehend aus (-> Kurzbegriffe):

(1) Inhaltliche themenspezifische Analyse der Literatur, akademischer (Journals und
graue Literatur) und praktischer Provenienz (Fachzeitschriften und Projektberichte).
Dies schliesst eigene wie Drittarbeiten gleichermassen ein.

-> Dokumentenanalyse

(2) Thematische Analyse von frei verfligbaren Sekundardaten.
-> Sekundérdatenanalyse

(3) Einbringen eigener Uberlegungen und Expertisen seitens IMP-HSG und Hanser Con-
sulting AG.
-> Expertise |

(4) Umfrage unter DMO-Fihrungskraften sowie ausgewahlten Leistungstragern und
Analyse der entsprechenden Primardaten.
-> Primédrdatenanalyse

(5) Einschatzungen und Meinungen ausgewahlter Akteure im Rahmen thematisch grup-
pierter und besetzter Panel-Diskussionen und Runden Tischen anlasslich des Touris-
mus Forum Schweiz 2022 sowie zwei Webinaren.

-> Einschétzungen und Meinungen

(6) llustration der wichtigsten Erkenntnisse mittels ausgewahlter thematischer Fallbei-
spiele.
-> Fallbeispiele

(7) Einbringen eigener konkludierender und/ oder konzeptioneller Uberlegungen seitens
IMP-HSG und Hanser Consulting AG.
-> Expertise Il

(8) Validierung der Ergebnisse im Rahmen von Webinaren, Round Tables oder weiteren
zu schaffenden Formaten.
-> Validierung

Diese Bausteine erstrecken sich in unterschiedlicher Auspragung liber alle zu behandeln-
den Themen. Bausteine (1), (2) (3) dienen als Grundlage und priméarer Erkenntnisgewinn fur
die Ausgestaltung von Baustein (4). Dessen Resultate werden wiederum im Rahmen von Bau-
steinen (5) und (6) weiter vertieft bzw. illustriert, mit dem Ziel, Zusammenhange besser erklaren
zu koénnen und hierbei auch Erkenntnisse weiter zu vertiefen. Unterschieden wird hierbei, wo
angebracht, nach Typen von Destinationen. Bausteine 7 und 8 schliessen das Projekt mit kon-
kludierenden und/ oder konzeptionellen Uberlegungen ab. Die abschliessenden Empfehlungen
stutzen sich sodann auf den validierten Resultaten.
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1.3.2 Primardatenerhebung und -analyse: Umfrage

Mit Laufzeit von 15. August bis 29. September 2022 wurde eine Online-Umfrage unter Flh-
rungskraften von DMO/ Tourismusorganisationen sowie Bergbahnen und Hotels durchgefihrt.
Das Sampling und der Rucklauf waren wie folgt:

Basis Kontaktierung Art Sampling Zahl Sampling Riicklauf

Verband Schwei- | Newsletter Alle VSTM Mitglie- | 295 15 (inkl. 4 aus der
zer Tourismusma- |Einladung der (Vollerhebung) TFS Einladung des
nager SECO)

Eigene Kontakte Persdnliche -Mails | Convenience 45 32

der Projektpartner |Sampling

Seilbahnen Kontaktierung der |Alle SBS Bergbah- | 350 63
Schweiz Mitglieder durch nen
den Verband
Hotelleriesuisse Mail des Projektlei- | Random Sampling | 1’000 61
ters aus >5'000 Kon-
takte
Quelle: Eigene Darstellung

Das Online-Tool zur Sammlung der Daten war SurveyMonkey; im Anhang findet der interes-
sierte Leser den hierzu genutzten Fragebogen.

Die Auswertung der Daten erfolgte deskriptiv. Vereinzelt wurden Unterschiedshypothesen ge-
testet, theoriegestitzt mittels Regressionen Kausalitaten Gberpruft oder mittels Clusterverfah-
ren potenzielle Strukturen exploriert. Als Instrumente zur Datenanalyse wurde SPSS 28.0.0.0
sowie vereinzelt MS Excel genutzt.

1.3.3 Einschidtzungen und Meinungen

Die Berichtsverfasser haben am TFS im Rahmen von Panel Diskussionen und Runden Tischen
sowie in weiteren Online-Webinaren mit verschiedenen potenziell kenntnisreichen Akteuren
Gesprache zu ausgewahlten offenen Fragen aus der Primardatenerhebung 1 sowie eigenen
Erkenntnissen geflihrt und flihren lassen. Folgende Personen haben hierbei beim TFS einen
programmierten Input gegeben (in alphabetischer Reihenfolge):

Berclaz Pascale, Direktorin Made in Bern AG

Boetsch Tina, Projektleiterin Hanser Consulting

Elia Letizia, Direktorin Basel Tourismus

Gabriel André, Leiter Digitalisierung Luzern Tourismus

Genier Adrien Direktor Genéve Tourisme

Gressbach Christian, Direktor Toggenburg Tourismus; Martin
Leu Marco, CFO Titlis Bergbahnen

Luggen Daniel, Direktor Zermatt Tourismus

Perren Marcel, Direktor Luzern Tourismus;

Riedi Flurin, Direktor Gstaad Saanenland Tourismus

Schanderl Veronika, Executive Manager Tourism Advisory Services Swisscontact
Seiler-Hayez Nathalie, Direktorin Beau-Rivage Palace Lausanne
Steiner Thomas, CEO Immotour GmbH

Sturzenegger Martin, Geschéftsflihrer Santis Schwebebahn AG
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o Trotta Angelo, Direktor Ticino Turismo
e Withrich Thomas, Direktor Zurich Tourismus
e  Zurbriggen Urs, Direktor My Leukerbad AG

Die Aussagen wurden minimal inhaltsanalysiert und flossen punktuell in die Gbrigen Erkennt-
nisse ein. Nachdem diese Einschatzungen und Meinungen lediglich eine erganzende Funktion
hatten, wurde auf eine vertiefte wissenschaftliche Auswertung und damit auch auf ein Transkri-
bieren und Analyse, bspw. mit Nvivo oder GABEK, verzichtet.

1.3.4 Zuordnung von methodischen Bausteinen zu Kapiteln und Themen

Je nach Kapitel und Fragestellung kommen unterschiedliche methodische Bausteine zum Tra-
gen. Diese sind nachstehend dargestellt.

Themenbereich
Kapitelnummer

Themal
Titel des Kapitels

Methodische Bausteine (vgl. Kap. 1.3.1)

Ausgangslage Konzeptionelle Dokumentenanalyse
Grundlagen Destination | Expertise |
Ausgangslage Status quo Destinationen | Dokumentenanalyse
Sekundardatenanalyse
Expertise |

Primardatenanalyse
Einschatzungen und Meinungen

Fallbeispiele

Expertise Il

Validierung
Postpandemische Unmittelbare und mittel- | Dokumentenanalyse
Entwicklungen bare Auswirkungen der Expertise |

Pandemie

Primardatenanalyse

4 Einschatzungen und Meinungen
Expertise Il
Validierung
Postpandemische Globale Trends Dokumentenanalyse
Entwicklungen (post-pandemisch) Expertise |
Expertise |l
5 Validierung

Spezialthemen
6

Dynamik der
Destinationspositionie-
rung und -entwicklung

Dokumentenanalyse
Expertise |
Primardatenanalyse
Expertise Il
Validierung

Spezialthemen
7

Ressourcen
(Produktionsfaktoren)

Dokumentenanalyse
Sekundardatenanalyse
Expertise |

Primardatenanalyse
Einschatzungen und Meinungen
Fallbeispiele

Expertise |l

Validierung

Spezialthemen
8

Nachhaltigkeit

Dokumentenanalyse

Expertise |

Primardatenanalyse
Einschatzungen und Meinungen
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Themenbereich
Kapitelnummer

Thema/
Titel des Kapitels

Methodische Bausteine (vgl. Kap. 1.3.1)

Fallbeispiele
Expertise |l
Validierung

Spezialthemen
9

Klimawandel

Dokumentenanalyse
Sekundardatenanalyse
Expertise |

Primardatenanalyse
Einschatzungen und Meinungen
Fallbeispiele

Expertise Il

Validierung

Schlussfolgerungen
10

Zukunft von
Destinationen

Quelle: Eigene Darstellung

Dokumentenanalyse
Sekundardatenanalyse
Expertise |

Primardatenanalyse
Einschatzungen und Meinungen
Fallbeispiele

Expertise Il

Validierung
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2 Konzeptionelle Grundlagen «Destination»

2.1 Einleitung

Im vorliegenden Kapitel gehen wir folgenden inhaltsleitenden Fragestellungen nach:
(1) Was ist eine Destination?
(2) Wie lasst sie sich erklaren/ umschreiben?
(3) Welche Rolle spielt sie im Tourismus?

und liefern hierbei praktische und wissenschaftlichen Grundlagen des Berichtes, mit Schwerge-
wicht auf den begrifflichen und konzeptionellen Aspekten zu den Themen des Reisens, der
touristischen Destination und der Tourismusorganisationen.

2.2 Grundlagen

2.21 Einfiihrung

Dieses Kapitel enthalt die praktischen und wissenschaftlichen Grundlagen des Berichtes, mit
Schwergewicht auf die begrifflichen und konzeptionellen Aspekte zu den Themen des Reisens,
der touristischen Destination und der Tourismusorganisationen (vereinfachend hier mit dem
modernen Begriff DMO abgekurzt, Destination Management und/ oder Marketing Organiza-
tions). Dabei werden drei Hauptteile prasentiert, welche

¢ das Phdanomen des Reisens und dessen Konsequenzen flr die Reisenden selbst
sowie flr touristische Anbieter aller Art erlautern,

o die Moglichkeiten, die fur Anbieter (inklusive DMOs) im Rahmen des Phanomens
der Reise gegeben sind, um Einfluss zu nehmen und zu gestalten aufzeigen,

e eine abschliessende Gegeniiberstellung von zentralen Konzepten darlegt, damit
mogliche Trugschlusse, die seitens der Anbieter aber auch der Wissenschaft beste-
hen und zu unerwinschten Folgen fihren kénnten, verhindert werden.

Das Kapitel dient dem Leser, einerseits eine klare Begriffsabgrenzung vorzunehmen und gleich-
zeitig ein besseres-verstandnis zu gewinnen. Dazu liefert das Glossar im Anhang zusammen-
fassende Formulierungen. Andererseits sollen die Zusammenhange geklart sowie die Bedeu-
tung fur die Praxis hervorgehoben werden. Es dient also auch, einen praxisrelevanten Zugang
zu finden. An dieser Stelle soll vorangestellt werden, dass dieses Kapitel keine grundlegende
Diskussion uber bestehende Definitionen oder Konzepte und Modelle filhren soll, auch wenn
auf diese stellenweise zurtckgegriffen wird. Es soll auch keine Modelle und Konzepte voran-
stellen, sondern lediglich den aktuellen Stand der Forschung vorstellen. Der wissenschaftliche
Zugang ist auf beobachtbare, beschreibbare und messbare Phdnomene gestitzt. Ziel dieses
Kapitel ist somit das grundlegende Verstandnis der praktischen, realen Erscheinungen und
deren Folgen fiir das weitere Handeln.

2.2.2 Zum Phanomen

In diesem Teil wird zuerst das Phanomen des Reisens und der Erlebnisse des Reisenden be-
schrieben. Was selbstverstandlich erscheinen mag, soll an dieser Stelle prinzipiell reflektiert
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werden. Danach wird der Prozess aus Nachfragesicht dargestellt, wobei auch erste Hinweise
zum touristischen Marketing geliefert werden. Schliesslich wird daraus abgeleitet, wie Anbieter
einen Einfluss und eine Gestaltungsmacht auf dieses Phanomen austben kdénnen.

2.2.2.1 Reisende produzieren ihre Erlebnisse

Reisen setzt Mobilitat voraus. Die daraus abgeleitete, engere Bezeichnung des Begriffs Touris-
mus umfasst immer die Reise zu einem Aufenthaltsort/ zu Orten, die nicht zum Ublichen Wohn-
oder Arbeitsumfeld gehdren. "Tourism is a social, cultural and economic phenomenon which
entails the movement of people to countries or places outside their usual environment for per-
sonal or business/professional purposes. These people are called visitors (which may be either
tourists or excursionists; residents or non-residents) and tourism has to do with their activities,
some of which involve tourism expenditure” (UNWTO, 2022). Es wird dabei klar, dass Touris-
mus in erster Linie ein soziales Phdanomen ist, und erst in der Folge daraus gewirtschaftet
wird, also 6konomische Mechanismen ins Spiel kommen; meist dann, wenn Touristen Bedurf-
nisse wahrend ihrer Reise haben (Verpflegung, Unterkunft, Information und Vermittlung, etc.).
Es wird auch klar, dass auch Tagestouristen und Einheimische dazu gehoéren, dann, wenn
diese auch Freizeit zur Verfiigung haben und etwas in ihrem eigenen Wohnort oder in der eige-
nen Region unternehmen wollen. Mobilitat findet fir jeden Menschen taglich statt. Sobald diese
Mobilitdt ausserhalb der gewohnten Routinen und Raume stattfindet, fallen alle die damit ver-
bundenen Tatigkeiten in dem Rahmen der oben beschriebenen Definition von Tourismus. Rei-
sen und Tourismus durchdringt unseren Alltag, mehr als wir uns vielleicht dartber bewusst sind.

Der Mensch ist ein mobiles und soziales Wesen. Tourismus ist primér als ein durch die
Reisenden selbst generiertes soziales Phanomen zu verstehen.

Um das Phanomen des Reisens zu erfassen und genauer zu untersuchen, hat die Wissenschaft
in den vergangenen rund 30 Jahren grosse Fortschritte gemacht. Was friher nur beschreibend
und meist anekdotisch von Tourismus-Soziologen und -Anthropologen beschrieben wurde (z.B.
Urry, 1990), kann heute dank moderner Informationstechnologie auf der Basis von Datenspuren
von Reisenden prazise gemessen und analysiert werden. Dabei ist wohl eine der wichtigsten
Erkenntnisse der letzten Jahre die Erkennung von Besucherstromen gewesen.

Menschen bewegen sich entlang von Strdmen, sowohl wahrend der normalen Arbeitszeiten (z.
B. als Pendler) als auch, meist unbewusst, in ihrer Freizeit (MacCannell, 2001; Sheller & Urry,
2006). Wenn wir Reisenden folgen, erfahren wir nicht nur, wann und wohin sie gehen oder was
sie tun, sondern auch, wo sie sich aufhalten und was sie konsumieren und kaufen. Dies ermog-
licht die Rekonstruktion der Dienstleistungskette gleichzeitig aus der Sicht der Nachfrage und
des Angebots. Da der Besucher der Hauptakteur seiner Erlebnisse ist (Smith, 1994), weil er
entscheidet, mit wem, was, wann und wo er zusammen mit anderen Reisenden welche Erleb-
nismomente schafft, kdbnnen wir verstehen, wie Reisen und letztlich Tourismus im Detail funkti-
oniert.

Geo- und zeitmarkierte Daten, die zum Beispiel mit Hilfe von nutzergenerierten Inhalten aus
sozialen Medien (z.B. Kadar & Gede, 2021; Paulino, Lozano, & Prats, 2021), aus Kreditkar-
tentransaktionen (z.B. Aparicio, Hernandez Martin-Caro, Garcia-Palomares, & Gutiérrez,
2021), aus Smartphones mit ihren GPS-Standorten (z.B. Baggio & Scaglione, 2018; Hardy
et al., 2017; Raun, Shoval, & Tiru, 2020) oder von Besucherkarten (z.B. Steiner, Baggio,
Scaglione, & Favre, 2016) erfasst werden, zeigen, dass Besucher haufiger an wichtigen Se-
henswurdigkeiten, Attraktionen und touristischen Orten anzutreffen sind. So verbinden Besu-
cher touristische Attraktionen oder Orte miteinander, indem sie sich durch andere, nicht-touris-
tische Orte bewegen (W. Liu, Dong, & Chen, 2017; Scaglione, Baggio, & Doctor, 2021), wodurch
ein dichtes Gewebe aus individuell hergestellten «Faden» entsteht. Attraktionspunkte entste-
hen also zuerst im Auge des einzelnen Betrachters und werden, wenn viele Individuen eine
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Aktivitdt an einem Ort oder einen Attraktionspunkt gleich wichtig bewerten, in der kollektiven
Wahrnehmung eine «touristische Aktivitat/ eine touristische Attraktion».

Die einzelnen Abbildungen in Abbildung 1 visualisieren die durch Besucher erfassten Daten-
spuren. Es wird klar ersichtlich, dass

e es touristische Attraktionen/ Ortlichkeiten und nicht-touristische Ortlichkeiten gibt,
e touristische Attraktionen/ Ortlichkeiten miteinander verbunden werden,
e viele Reisende bestimmte touristische Attraktionen/ Ortlichkeiten bevorzugen.

Abbildung 2 zeigt sodann die logische Konsequenz dessen, was eine Reise fur den Touristen
aber auch fur die Anbieter von Transport- und touristischen Leistungen ausmacht. Es ist eine
Sequenz von Bewegungen und Aufenthalten mit verschiedenen Tatigkeiten im Raum.
Eine Destination als Reiseziel und Aufenthaltsort ist geometrisch gesehen ein Geflecht von
Punkten und Linien (Bahnen, engl. «trajectories»), nicht eine Flache.

Es gibt nicht touristische Stadte, Regionen oder Lander. Stidte, Regionen oder Lander
haben unterschiedlich attraktive touristische Orte und spezifische Attraktionspunkte, die
durch andere, dazwischen liegende, mehr oder weniger touristische oder nicht-touristi-
sche Orte miteinander verbunden sind.
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Abbildung 1:  Geographische Raume und die Prdsenz/ Bewegung von Reisenden

Quellen: Oben links, unterschiedliche Aufenthaltsmuster in Hong Kong fiir Géste in vier unter-
schiedlichen Hotels (Shoval, McKercher, Ng, & Birenboim, 2011, p. 1604), oben rechts
Verbindungen zwischen Hauptattraktionen in Hong Kong (Vu, Li, Law, & Ye, 2015, p.
228), Mitte Haupt- und Nebenbesucherstréme in einem Naturpark (Orellana, Bregt,
Ligtenberg, & Wachowicz, 2012, p. 680), unten Aufenthalte von Gésten (rot) und Ein-
heimischen (blau) in Manhattan und Paris (Beritelli, Reinhold, & Laesser, 2020).
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Abbildung 2:  Reisen aus Perspektive der Reisenden

Gebietsgrenzen (z.B.
Land, Region, Gemeinde)

Quelle: Eigene Abbildung.

2.2.2.2 Reisende machen Destinationen («Touristendestinationy)

Die Besucher sind die auslésenden Subjekte des Produktionsprozesses (z.B. Kaspar, 1991).
Sie haben es in der Hand, zu entscheiden, wann sie wohin gehen, um was genau zu tun. Daher
sollte dieser Prozess besser als eine Auffihrung/ Leistung («performance», man spricht auch
von «self performative») beschrieben werden (z.B. Edensor, 2001), die auf verschiedenen po-
tenziellen Stufen stattfindet (MacCannell, 1973). Reisende produzieren durch ihre eigene Leis-
tung ihre eigenen Erlebnisse. Diese sind sehr individuell und verbleiben bei den Produzierenden
— den Reisenden selbst — als Erinnerungen®. Allein das mundliche oder digitale Berichten von
Reiseerlebnissen spricht dafur, dass das Erlebte keinesfalls durch eine andere Person genau
gleich wiedergelebt werden kann; und nicht einmal durch die Person selbst, die es erlebt hat,
wilrde sie es spater versuchen, sogar mit denselben Mitreisenden und zur selben Jahreszeit
noch einmal gleich zu erleben.

Eine Reise ist aus der Sicht des Reisenden einmalig und nicht wiederholbar. Deshalb
kann diese auch nicht durch die Anbieter wiederhergestellt oder reproduziert werden.
Das touristische «Produkt» ist einmalig und nicht wiederholbar.

Reisen entstehen also in Form einer Haushaltsproduktion (Becker, 1965; Ironmonger, 2000;
Maggi, 2014; Muth, 1966). Abbildung 3 unterscheidet die Perspektiven des volkswirtschaftlichen
Zusammentreffens zwischen Angebot und Nachfrage (links), desjenigen des Konsumgtitermar-

5 Der Begriff ,Produkt’' stammt von lateinischen «producere», welcher verschiedene Bedeutungen haben kann. Die in
diesem Kontext relevanten Ubersetzungen auf Deutsch lauten ,zum Verkauf vorfiihren, auf den Markt bringen‘ oder
Jjemanden offentlich auftreten lassen’, (auf die Biihne, in den Zirkus) bringen, vorfiihren’ (PONS, 2022). Hier zeigt
sich deutlich der Unterschied zwischen Konsumgutern und Reisen: wahrend der Produzent beispielsweise eines
Soft-Drinks das hergestellte Produkt zum Verkauf anbietet (also erste Ubersetzung), kann eine Gesamtreise mit all
den entsprechenden Nutzen und Erinnerungen nicht verkauft werden. Die wahre Natur des Reisens offenbart sich in
den weiteren zwei Ubersetzungen, namlich wo Menschen sich produzieren oder vorfiihren, und zwar auf einer
,Buhne’ fur sich selbst — und wohl dann auch fur Andere. Reisende produzieren (sich) als Performer und generieren
damit ihre eigenen Erinnerungen wahrend des Stattfindens der Reise. Die nicht-klassische Form von «producere»
wird auch korrekterweise mit ,hervorbringen, erzeugen‘ Gbersetzt (PONS, 2022).
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ketings (mitte) und desjenigen des Reisens (rechts). Diese Abbildung visualisiert drei grundle-
gend verschiedene Phanomene des Zusammentreffens von Angebot und Nachfrage. Wahrend
bei einer volkswirtschaftlichen Betrachtung von Gitern der Treffpunkt von Angebot und Nach-
frage eine bestimmte Menge zu einem bestimmten Preis ergibt, ist die Logik beim (Anbieter-
)Marketing ausgerichtet auf das Anpreisen der passenden Produkte und Leistungen fur die pas-
sende Zielgruppe oder das passende Marktsegment. Fir beide Falle ist eine klare zeitliche
und raumliche Trennung von Angebotsproduktion und Nachfragekonsum vorhanden.
Das Produkt wird grundsatzlich durch den Anbieter erstellt, der vorausgehende Produktionspro-
zess wird weitgehend durch ihn geplant, gesteuert und umgesetzt. Erst danach kann das her-
gestellte Produkt auf den Markt gebracht respektive vermarktet oder ins Lager gelegt werden.
Bei Reisen kann ein vorausgehender Produktionsprozess gar nicht stattfinden, weil erst Rei-
sende diesen durch ihre Prasenz und durch ihr eigenes Tun in Gang setzen. Das Zusammen-
treffen von Angebot und Nachfrage trifft simultan in Form einer Co-Produktion oder Co-
Kreation in einem bestimmten Raum zu einer bestimmten Zeit zusammen, und zwar aus-
geldst durch die Nachfrage.

Reisende selbst sind die Voraussetzung dafir, dass Uberhaupt ein Produktionsprozess ent-
steht. Die daraus entstehenden «Produkte» sind somit gleichbedeutend mit den individuellen
Erlebnissen des Reisenden, und die Anbieter sind - im Sinne der Haushaltsproduktion — Anbie-
ter von hierzu notwendigen Ressourcen (Laesser & Bieger, 2021; Laesser, Luo, & Beritelli,
2019).

Abbildung 3:  Angebot und Nachfrage im Wechselspiel —
drei grundlegend verschiedene Phdnomene und Perspektiven

Perspektive des Perspektive des Perspektive der Reise (der
volkswirtschaftlichen (Anbieter-)Marketings mobilen Gesellschaft)
Gleichgewichts

Preis Angebot Nachfrage Angebot
Nachfrage Q
O o o
O 5 O
Angebot O
Menge Nachfrage
Produktionsprozess
- ‘Produkt’
Quelle: Eigene Abbildung in Anlehnung an (Beritelli & Laesser, 2017, p. 199)

Im Tourismus fallen also Angebot und Nachfrage im Produktionsprozess des Besuchers zu-
sammen. Reisende produzieren ihre Erlebnisse und somit sind sie es auch, die eine Destination
als solche erleben, in Erinnerung behalten, dartber erzahlen und auch abgebildete Momente
mit anderen teilen (z.B. friher durch Postkarten oder Gemalde, heute zunehmend durch selbst-
erstellte Bilder und Videos auf sozialen Medien). Wichtig an dieser Stelle sind die zwei seit
Jahrzehnten, in samtlichen Studien Uber Reiseentscheidungen, wiederkehrende Erkenntnisse:
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¢  Mund-zu-Mund-Werbung (auch online) ist immer einer der wichtigsten Mechanis-
men, der dazu fiihrt, dass Reisende verschiedene Ortlichkeiten als Ziel (Destination)
in Betracht ziehen (fir die Bedeutung des Phanomens und einen historischen
Ruckblick der Forschung dazu siehe Confente, 2015).

e Reisen zu Verwandten und/ oder Bekannten macht e_i_nen Grossteil der Freizeitrei-
sen aus, schatzungsweise 40-50% (flr einen aktuellen Uberblick siehe Backer,
Leisch, & Dolnicar, 2017), dies gilt auch fir die Schweiz (Laesser & Bieger, 2008).

Allein durch diese zwei langst wissenschaftlich gesicherten Erkenntnisse, muss man schlies-
sen, dass es sich bei Reisen nicht nur um ein soziales, sondern auch um ein durch die persén-
lichen Beziehungen zwischen den Menschen, also peer-to-peer-gesteuertes Phanomen han-
delt.

Auffallig wird dies spatestens, wenn man feststellen muss, dass viele heutige touristische
Attraktionen, welche von Menschenhand entwickelt worden sind, gar nicht fiir touristische
Zweckel/ fiir Freizeitreisen erstellt worden sind (z.B. Colosseum in Rom, Eiffelturm in Paris).
Auch im Fall von stark besuchten Orten in der Natur wird klar, dass die Reisenden selbst
diese zu touristischen Attraktionen gemacht haben (z.B. Creux du Van oder Aletschglet-
scher in der Schweiz, Ayers Rock in Australien).

Orte sind potenzielle Buhnen der Besucherleistungen/ -performances. Die Besucher
sind Hauptdarsteller in ihrem Film/ Theaterstlick. Sie gestalten durch ihr eigenes Ent-
scheiden und Tun ihre Erlebnisse und beziehen hierzu ausgewéhite Ressourcen.

Reisende machen Touristendestinationen.

Jungere Studien haben ausserdem entdeckt, dass die konstitutiven Entscheidungen zwar vor
der Abreise getroffen werden (siehe Linie «Gesamtreise» in Abbildung 4), die Mehrzahl der
weiteren Entscheidungen jedoch unterwegs getroffen werden, da (ungeplante) Reiseaktivitaten
von Tag zu Tag angepasst werden (Moore, Smallman, Wilson, & Simmons, 2012; Smallman &
Moore, 2010). Besucherstrome sind deshalb das aggregierte Resultat mitunter kurzfristiger in-
dividueller und deshalb sehr unterschiedlicher Tagesentscheidungen. (Beritelli, 2019; Beritelli
et al., 2020; Beritelli, Reinhold, Laesser, & Bieger, 2015). Reisende schaffen also ihre Erleb-
nisse laufend, indem sie einerseits die Rahmen setzenden, also die konstitutiven Entscheide
(in der Regel vor der Abreise) treffen. Andererseits mussen sie fur jeden folgenden Tag und
fir jede darin folgende Tatigkeit Entscheidungen fallen.
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Abbildung 4:  Entscheidungszeitpunkte beim Reisen

‘travel career’/ Leben (“journey of life”)

Zoom
Konstitutive Fragen fiir
Mehrtagesreisen oder Tagesausfliige . ) .
+ Mit wem (Gruppe)? Gesamtreise (Entscheidungen zur Gesamtreise)
+ Wann?
+ Wie lange?
+ Wo?
* Reisemittel? ) . .
+ (Ubernachtung?) Sequenzen innerhalb der Gesamtreise (Tag-/ Halbtages-Programmentscheidungen)

3 A .

Hauptaktivitaten innerhalb der einzelnen Sequenzen der Reise (Aktivitdtsentscheidungen)

Wihrend des Reisens oder fiir 5 t 3 A4 - L o

Tagessequenzen in Mehrtagesreisen

o
Ll

zoom

Zoom

Aktivititen... (vorwdrts kommen/ den Weg gehen/ sich arrangieren)

o0 O o © 9 o 9 p o p

Quelle: Eigene Abbildung in Anlehnung an (Beritelli et al., 2020)

Der Produktionsprozess der Reisenden ist somit einer, bei welchem laufend Entscheidungen
getroffen werden. Dieser Sachverhalt wird in der obigen Abbildung dargestellt. Die meisten Ent-
scheidungen, auch wenn nicht die konstitutiven Uber die Reise selbst, werden erst unterwegs
oder vor Ort getroffen. Hier spielt die Art, der Zugang und die Qualitat sowie die Information des
Angebots eine zentrale Rolle, um Besuchern potenzielle Bihnen fur ihre Erlebnisse zu bieten.

Tourismusanbieter und auch Tourismusorganisationen, welche sich vor Ort befinden
und Dienstleistungen anbieten, haben fortwahrend Einfluss auf die Entscheidungen der
Reisenden vor Ort.

2.2.2.3 Anbieter aller Art stellen Leistungen und potenzielle Biihnen zur Verfiigung
(«Tourismusdestination»)

Gestlitzt auf vorige Uberlegungen sollten Anbieter oder lokale, regionale, nationale, internatio-
nale Behorden und Tourismusorganisationen das Angebot nicht aus der eigenen Perspektive,
sondern aus der Sicht des Besuchers betrachten (siehe Abbildung 5). Reisestrome in unter-
schiedlicher Zahl zu unterschiedlichen Zeiten und Orten, wie links dargestellt, charakterisieren
den Grossteil des Reisegeschehens. Reisende suchen nach bestimmten Orten, besuchen At-
traktionen, nehmen an Aktivitadten teil und geniessen Erlebnisse. Sie gestalten ihre Reise und
ihre Erfahrungen.

Da die meisten Reisenden ahnliche Gebiete besuchen, oft sogar gleichzeitig, stellen sie in ihrer
Gesamtheit wiederkehrende Besucherstrome dar, die Gber bestimmte Zeitrdume hinweg stabil
und relativ homogen sind. Diese Stabilitat, auch wenn sie nicht sehr lange anhalt, ermdglicht es
den Anbietern touristischer Dienstleistungen, die Nachfrage zu antizipieren oder gezielt Mog-
lichkeiten fur neue Attraktionen und Aktivitaten mit entsprechenden Leistungen zu for-
dern oder zu schaffen. So sind beispielsweise die staatlich vorgegebenen Schulferien ein ty-
pischer Indikator fiir Tourismusanbieter, sich auf eine Zeit mit erhéhter Nachfrage (Hauptsaison)
vorzubereiten. Aber auch ein anstehendes Wochenende lautet fiir viele Anbieter in Tagesaus-
flugsnahe einer Stadt einen Zeitraum mit starkerer Nachfrage ein.
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Abbildung 5:  Nachfrageperspektive, um Konsequenzen
fiir das Angebot zu verstehen

Quelle: Eigene Abbildung in Anlehnung an Beritelli, et al. (2013), 2013 Kanton Solothurn;
Cnes/Spot Image; GeoContent; Google

Durch die Aktivierung bestimmter Angebote im Raum schafft die Nachfrage also regelmassige,
vorhersehbare und damit teilweise planbare Angebot-Nachfrage-Systeme. Dies setzt eine
konsequent nachfrageorientierte Perspektive in der Weise voraus, dass sich die Anbieter in
einer Region in die verschiedenen Erlebniswelten der Gaste hineinversetzen und so die unter-
schiedlichen Besucherstrome antizipieren, indem sie diese zumindest gedanklich erfassen, res-
pektive beschreiben und visualisieren (Abbildung 5, rechte Seite). Solange unterschiedliche Be-
sucherstréome existieren beziehungsweise entstehen, wird sich auch das soziale und wirtschaft-
liche Geflige der verschiedenen Strome weiterentwickeln.

Es ist also die Vielfalt und Diversitat der Besucherstrome, die die soziale und wirtschaftli-
che Nachhaltigkeit einer Region ausmacht, und nicht die Reduzierung auf einige wenige,
nicht erneuerbare Besucherstrome, die spatestens nach einer Gastegeneration aussterben. Je
vielfaltiger die Besucherstrome sind, entstehen und sich entwickeln, desto wahrscheinlicher ist
es, dass die Region Uber einen langeren Zeitraum hinweg eine ausreichende Anzahl und Vielfalt
an Erlebnissen, fur die sich andernden Bedurfnisse der Gaste, bietet. In diesem Sinne konnten
Reiseziele mit komplexen und dynamischen Okosystemen verglichen werden, die sich standig
erneuern, wie etwa Walder (Beritelli & Reinhold, 2021).

Je mehr unterschiedliche Besucherstrome in einem gegebenen Gebiet existieren, desto
eher uberlebensfihig und krisenresistent (resilient) ist das touristische Wirtschaften in
diesem Gebiet. Ein reiches Portfolio an Besucherstromen zu unterschiedlichen Zeiten
im Jahr, an unterschiedlichen Orten, mit unterschiedlichen Besuchern, garantiert lang-
fristig, dass das gegebene Gebiet von Reisenden besucht wird.
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2.2.3 Moglichkeiten der Einflussnahme und Gestaltung

2.2.3.1 Tourismusanbieter und DMOs I6sen auch Probleme fiir Reisende

Freizeitreisen sind grundsatzlich auch ein «Problem». Sie sind ein Problem einerseits, weil der
Mensch in der modernen Gesellschaft nicht nur institutionalisiert Gber mehr oder weniger vor-
geschriebene Ferienzeiten verfiigt, sondern auch weniger arbeiten muss. Sich in der Freizeit zu
beschaftigen, ist dabei nicht nur ein Bedlirfnis, sondern wird zu einem Problem, wenn man nicht
wirklich weiss, wie man diese geschenkte Freizeit nutzen kann (z.B. Thai & Yuksel, 2017). An-
dererseits, wenn Menschen entschieden haben, an bestimmte Orte zu reisen, bendtigen sie
Informationen und Dienstleistungen aller Art, um die Reise vorzubereiten, zu organisieren und
anzutreten. Auch wahrend der Reise stehen immer wieder Probleme an, die geldst werden
mussen, und zwar nicht erst seit der Corona-Pandemie. «Was machen wir heute? Wo gehen
wir essen? Wo kriege ich Fahrscheine fiir die Strassenbahn? Wie kann ich die Tickets fur die
Abendveranstaltung buchen?»

Eine Reise ist grundsatzlich eine Herausforderung fir jeden Teilnehmer (zu einer aktuellen
Ubersicht von reiseinduzierten Stress siehe Zhu, Gao, Zhang, & Jin, 2020). Dienstleister haben
schon friih gemerkt, dass man damit auch ein Geschaft machen kann. So gab es moderne
Reiseflihrer (Tour Guides) beispielsweise schon seit dem 13. Jahrhundert. Der «tolomazo»
diente in Venedig den Pilgern als staatlich lizenzierter Betreuer, um die komplette Uberfahrt ins
LHeilige Land” vorzubereiten und zu organisieren. Die dabei in Anspruch genommenen Dienste
beschaftigten diesen bis zu drei Wochen. Sie ersparten den Pilgern viel Arger und Zeit (Bieger
& Beritelli, 2018; Ribella, 2013).

Die Tourismusbranche besteht aus Anbietern, die den Reisenden nicht nur schone Er-
lebnisse vermitteln (z.B. Freizeitpark, Eventveranstalter, Momente des Genusses und
Freuden), sondern vor allem Dienstleistungen anbieten, welche Probleme I6sen (Ver-
pflegung, Unterkunft, Information-Reservation-Transaktion, Leistungsbiindelung und
Vermittlung, etc.) und ihre Besucher dazu befahigen, fiir sie erinnerungswiirdige Erleb-
nisse zu schaffen.

Informationsleistungen vor Ort, zuerst flr meist auslandische Gaste, wurden in jingster Zeit von
Tourismusburos erbracht. Unseres Wissens nach wurde das weltweit erste moderne Touris-
musburo in St. Moritz, im Jahre 1864 gegriindet. Weitere Dienstleistungen und Angebotsver-
besserungen vor Ort wie z.B. der Unterhalt und die Signalisation von Wanderwegen oder der
Betrieb sportlicher Infrastruktur wie ein Eisfeld kamen dazu (Beritelli & Laesser, 2019). Auch auf
nationaler Ebene war eine der beiden Organisationen, welche die spatere Schweizerische Ver-
kehrszentrale konstituierten, mit dem Verkauf von Bahntickets in den wichtigsten Hauptstadten
der Welt betraut (Keller, 2017). Aus jener Zeit stammen auch die heutigen Auslandsbliros von
Schweiz Tourismus.

Tourismusorganisationen auf lokaler (in der Schweiz auch teils auf nationaler Ebene)
wurden urspriinglich gegriindet, um Probleme fiir Reisende zu l6sen respektive um
Dienstleistungen fiir Reisende zu erbringen.

2.2.3.2 Anbieter und DMOs kénnen sich untereinander koordinieren
(«Tourismusdestination»)

Die touristische Dienstleistungskette galt friih (Bieger, 1996) als Referenzrahmen, um auf
Ebene eines vom Touristen betrachteten Zielgebiets, (1) die Qualitat des Erlebnisses zu analy-
sieren und zu verbessern und dabei (2) die Notwendigkeit der Kooperation entlang der Dienst-
leistungskette zu begriinden und konkret zu gestalten. Auch wenn dieser Gedanke schon seit
es Reisen gibt, von vielen Anbietern gelebt wird, wurde er erst in jungerer Zeit zu einem Prinzip
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formuliert, welcher anstrebt, dass sich die Leistungsanbieter so koordinieren sollen, dass sich
eine maoglichst gut funktionierende Sequenz von Leistungen entlang der Erlebnisse der Besu-
cher einspielt. Gleichzeitig wird beriicksichtigt, dass die Leistungsanbieter nicht nur in einem
gemeinsamen Interesse kooperieren sollten, sondern dass diese mit ihren Dienstleistungen sich
auch substitutiv verhalten, also im direkten Wettbewerb stehen (Brandenburger & Nalebuff,
1996). Dieser Sachverhalt Iasst sich mit Abbildung 6 darstellen.

Die untere Ebene stellt die von den Besuchern erlebte Reise dar (Touristendestination). In-
dem die Besucher von Ort zu Ort verschiedene Attraktionen besuchen und Aktivitaten austben,
aktivieren sie die Dienstleistungskette, in welcher teilweise auch Transaktionen stattfinden, weil
bezahlbare Leistungen erbracht werden (mittlere Ebene). Damit die Leistungsanbieter gemein-
sam bessere, zuganglichere, qualitativ hdherwertige, aber auch effizientere (zeit- und kosten-
glnstige) Leistungen anbieten, lohnt es sich Kooperationen aller Art einzugehen (obere Ebene,
Tourismusdestination). Die Kooperationen kénnen von Pauschalangeboten (Reise, Unter-
kunft, Verpflegung fir ein Wochenende mit Event-Ticket) oder das Anbieten von Infrastruktur
und Leistungen im Verbund (z.B. Gaste von zwei Hotels nutzen das Wellnessbad des einen
und die Sportanlagen des anderen Hotels) bis zum typischen Handschlag-Geschaft (z.B. Tour
Guide halt an bestimmte Souvenir-Shops und erhalt eine Pauschale oder eine Tantieme der
dort entstandenen Umsatze) reichen.

Abbildung 6:  Von der Touristendestination zur Tourismusdestination

Ebene Koordination

]

> [ - ,, Tourismusdestination*

Ebene Angebote und Leistungen

Ebene Reisende

- ,,Touristendestination”

R

Quelle: Eigene Abbildung in Anlehnung an Beritelli & Bieger (2022, p. 448)

Fir stationdre Reisen an einem Ort, im Sinn eines «stay-put» (Hyde & Laesser, 2009) ist die
mogliche Antwort der Tourismusanbieter auf die, zumindest vor Ort stattfindenden, Bedurfnisse
der Gaste deckungsgleich. Hier lohnt sich eine intensive Kooperation oder eine Integration
der Anbieterleistungen, sofern diese auch die Bedlrfnisse der Gaste ansprechen. Orte, bei
denen samtliche Leistungen flr den Gast entweder durch ein einzelnes Unternehmen erbracht
werden (z.B. Wintersportorte in Nordamerika auf der grinen Wiese entwickelt, fur die ersten
rund 10-15 Jahre ihres Bestehens) oder durch ein Unternehmen gestaltet werden, welches
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moglichst viele Leistungen anbietet (z.B. einzelne Bergbahnunternehmen im Alpenraum, die
durch Akquise oder Angebotserweiterung vertikal integriert haben), streben dieses Prinzip an.

Aus dem oben beschriebenen Sachverhalt stammt auch die friihe Definition von Tourismusdes-
tination. Eine Proto-Definition von touristischer Destination lieferte im deutschsprachigen Raum
Kaspar, als er schrieb, dass der Fremdenverkehrsort der «Kristallisationspunkt touristi-
schen Geschehens» ist (1991, p. 68). Spater wurde auch festgehalten, dass es sich um einen
geographischen Raum handelt, in welchem der jeweilige Gast oder Gastesegment ein Reiseziel
auswahlt, in welchem samtliche flr den Aufenthalt notwendige Einrichtungen fur Beherbergung,
Verpflegung, Unterhaltung/ Beschaftigung vorhanden sind und dieser als Wettbewerbseinheit
gefuhrt werden muss (Bieger & Beritelli, 2012, p. 54). Hier zeigt sich gut, was die Tourismus-
destination bedeuten soll: ein Ort oder eine Region, wo Tourismus als Phdanomen beobach-
tet und in der Art erkannt wird, dass Anbieter daraus auch einen wirtschaftlichen Nutzen
ableiten kénnen. Dass diese Orte seitens der Anbieter und der lokalen Behdrden im Sinne
der Besucher und zum wirtschaftlichen Vorteil der Anbieter geplant werden kénnen, wurde
auch frih postuliert unter dem Begriff «Ferienortplanung» (Tschiderer, 1980). Diese Perspek-
tive ist flir den deutschsprachigen Raum vornehmlich an alpine Urlaubsorte ausgerichtet. Auf
ahnliche Weise auf die Konzentration touristischen Geschehens und des entsprechenden An-
gebotsdesigns hatte Gunn (1972) hingewiesen. Gegenstand dieser Konzeptualisierung waren
beispielsweise Erlebnis- und Naturparks oder Kiistenorte fir den Sommerurlaub. Parallel wurde
das Postulat der Planbarkeit also auch im angelsachsischen Raum friih zementiert (z.B. Gunn,
1994; Inskeep, 1991). Dieser Zugang bildet jedoch nur einen Teil des Phanomens Tourismus
ab, wie er von den Anbietern betrachtet und mitgestaltet werden soll.

Reisen weltweit bestehen nicht nur aus rein stationarem Urlaub. So wurden schon frih unter-
schiedliche Muster vorgestellt und beschrieben (Lue, Crompton, & Fesenmaier, 1993). Die neu-
eren Studien, die in Abschnitt 1.2 erwahnt wurden, zeigen heute eindeutig, dass stationarer
Urlaub einer von vielen Fallen darstellt. Eine orts-/ regionszentrierte Sicht der Reise tauscht den
Anbietern vor, dass Gaste nur zu ihnen kommen und anschliessend wieder nach Hause zurlick-
kehren und kann deshalb zu beschranktem Nutzen flihren. Allein die Reisen zu Verwandten
und Bekannten storen eine vermeintlich industriell vorausgeplante Dienstleistungskette, weil die
Gastgeber vor Ort ihre eigenen Praferenzen und ihr eigenes Wissen einbringen. Wie schon
weiter oben erlautert wurde, sind es Reisende und andere Menschen (z.B. Einheimische, Gast-
geber), die eine Destination machen. Zusatzlich kommt die Koordination und Integration der
Leistungen auf Angebotsseite an Grenzen, weil die Transaktionskosten dafiir zu hoch sind
und die lokalen KMUs sich das wegen Zeit- und Kompetenzmangel nicht leisten konnen (Vgl.
Bieger, Beritelli, & Weinert, 2010). Hier zeigt sich wiederum, dass Tourismusdestinationen auf
der Angebotsseite nur dann gut geplant und geflhrt werden kdnnen, wenn ein einziges Unter-
nehmen hinter all den Dienstleistungen steht und Uber eine weitgehende Kontrolle Uber die
Gestaltung des offentlichen (Zwischen)-raums verfugt.

Eine umfassende Koordination auf Anbieterseite in einem gegebenen Raum (Ort, Stadt,
Region, Land), um die Bediirfnisse der Besucher nutzenstiftend zu befriedigen, ist nur
beschrankt moglich. Lediglich in kleinem Raum und fiir stationdre Reisen oder fiir straff
organisierte Touren konnen Anbieterleistungen, und zwar nur fiir kurze Strecken, koor-
diniert werden.

2.2.3.3 «Touristen- und Tourismusdestinationen» entwickeln sich
emergent und liber einen ldangeren Zeitraum

Wenn wir die aktuellen und auch langer dauernden Diskussionen im Destinationsmanagement
betrachten, tauchen drei allgemeine Konzepte der Tourismusentwicklung in gegebenen Rau-
men (Tourismusdestinationen) immer wieder auf, welche in der Praxis aber auch in der Wis-
senschaft postulierend, also als wiinschenswert und anstrebenswert, vorgebracht werden:
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(1) die Steigerung oder Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit von Destinationen,
(2) das Anstreben der Nachhaltigkeit von Destinationen,
(3) die Gestaltung einer Governance fiir Destinationen.

Kurz zusammengefasst, geht es bei der Wettbewerbsfahigkeit von Destinationen darum,
dass die lokale, regionale, oder gar nationale Tourismuswirtschaft sich im Wettbewerb behaup-
ten kann und sich weiterentwickelt und meist weiterhin wachst. Zahlreiche Konzepte und Stu-
dien wurden dazu erstellt. Das wohl umfassendste Buch befasst sich mit Modellen und Sche-
men, die alle Bereiche des wirtschaftlichen Tuns umfassen (Ritchie & Crouch, 2003). Auf ahn-
liche Weise prasentiert sich das WEF Tourism Competitiveness Report (z.B. Uppink
Calderwood & Soshkin, 2019). Dabei werden auch die soziale und die nattrliche Umweltsphare
bertcksichtigt, was auch die Verbindung zur «sustainable destination», also der nachhaltigen
Destination herstellt.

Nachhaltige Destinationen sind somit auch Gebiete, die sich in Einklang zwischen Natur, Ge-
sellschaft und Wirtschaft entwickeln sollen. Schon frih wurden konzeptuelle Beitrage im Sinne
von Streitschriften fir mehr sanften Tourismus dazu geschrieben (Bramwell & Lane, 1993). Der
Begriff darf nicht dartber hinwegtauschen, dass der Versuch, sanften oder in ahnlicher Absicht
nachhaltigen Tourismus zu betreiben, schon sehr friih ein Thema war, vor allem auch dank
Schweizer Wissenschaftler, welche konkrete Phdnomene beobachtet und beschrieben haben
(z.B. Krippendorf, 1975). Die Suche nach Lésungen, welche diese Phanomene (z.B. im Zweit-
wohnungsbereich) befriedigend und umfassend steuern und kontrollieren kdnnen, dauert unse-
rer Meinung noch an. Mittlerweile wurde das Konzept der nachhaltigen Destination angereichert
mit der Idee der resilienten Destination. Wachstumsverwdhnte touristische Regionen erleiden
einen Gasteschwund oder muissen, wie aufgrund der jingsten COVID-Krise, einschneidende
Ereignisse bewaltigen. Die zunehmend dramatischeren Wetterereignisse (z.B. Hurricanes,
Uberschwemmungen) aber auch andere Naturereignisse (z.B. Vulkanausbriiche, (ibertragbare
Krankheiten) haben dazu geflhrt, dass zum Beispiel gegen den Klimawandel aber auch in der
Folge der Ereignisse des Klimawandels selbst, immer mehr nach krisenresistenten Destinatio-
nen gerufen wird. Dabei vermischen sich die Winsche, einen nachhaltigen Tourismus zu be-
treiben mit der Hoffnung, dass weiterhin Gaste die Orte und Regionen aufsuchen und sich dort
nachhaltiger verhalten und Ihren Konsumverhalten darauf ausrichten.

Ein ebenso bedeutendes Forschungs- und Praxisfeld befasst sich mit der Governance von
Destinationen. Diese ist aus dem «Stamm» des Destinationsmanagements entsprungen
(Beritelli, 2011b) und befasst sich mit der Frage, wie die Akteure in einer Gemeinschaft oder
Region der Tourismusdestination nicht nur miteinander gut entscheiden (Management), son-
dern auch miteinander interagieren, kooperieren und planen sowie sich dabei eigene Regeln
einspielen und festigen. Dieser rein deskriptiver Zugang mit dem Ziel, gute von weniger guten
Praktiken (im Sinne einer guten Governance) zu unterscheiden (Beritelli, Bieger, & Laesser,
2007), hat zu einer eigenen Teildisziplin mit eigener Forschungsagenda gefiihrt (z.B. Zhang &
Zhu, 2014). Mittlerweile wird aber zunehmend auch Destination Governance verwendet, um
Fragen des Managements, z.B. der Kooperation zwischen Akteuren zu argumentieren (Islam,
Ruhanen, & Ritchie, 2018). Die Konzepte sind also fliessend und es geht meist darum, eine
wulnschenswerte Entwicklung — winschenswert meist aus der Sicht der Autoren und Anwender
— herbeizufihren.

Obwohl viel in diesen drei Feldern geforscht und publiziert wird, und obwohl auch viele Praktiker
davon reden, sind diese Konzepte schon frih wissenschaftlich kritisch untersucht und
grundsatzlich in Bezug auf deren Relevanz und Nutzen widerlegt respektive deren Gren-
zen dargestellt worden. Zur Wettbewerbsfahigkeit von Destinationen und deren Definitionen
wurden beispielsweise die Komplexitat von Fehlannahmen diskutiert (Mazanec, Wéber, & Zins,
2007), in der Weise, dass dieses Phanomen nicht umfassend messbar ist und somit dass Ver-
gleiche zwischen Destinationen tduschen. Ganz ahnlich verhalt es sich beim WEF Tourism
Competitiveness Report (Laesser, 2018). Eine grundlegend kritische Analyse Uber das Thema
der Nachhaltigkeit von Destinationen wurde schon frih gefiihrt (z.B. Z. Liu, 2003). Zu Recht
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fuhrt Liu vor, dass die allgemeine Diskussion, um die nachhaltige Entwicklung von Tourismus
unter anderem deshalb zu kurz greift, weil auch hier die Messbarkeit und die Vergleichbarkeit
versagen, aber auch weil die Reisenden als treibende Kraft des Tourismusgeschehens in einem
gegebenen Gebiet (eben die «Touristendestination») nicht unmittelbar und im Sinne der Nach-
haltigkeitskriterien formbar oder steuerbar ist (Z. Liu, 2003). Schliesslich sind auch Versuche
einer «guten Governance» unter Einfluss einer persénlichen Gerechtigkeitsvorstellung der Au-
toren selbst geschrieben (Jamal & Camargo, 2018). Am Ende konvergieren die Konzepte selbst
zu Beitragen, welche zum Beispiel eine gute Governance durch Gerechtigkeit und ethisches
Handeln zu nachhaltigen Destinationen flihren sollen (Jamal & Higham, 2021). Hier zeigt sich
gut, wie auch die Wissenschaft sich im Kreis um diese allgemeinen und austauschbaren, weil
nicht eindeutig beobachtbare, definierbare und messbare, Konzepte dreht.

Gemeinsam haben diese drei ausgewahlten Konzepte, dass die Begriffe eine direkte, unmit-
telbare, Planbarkeit und Steuerbarkeit des Objektes «Destination» suggerieren. Diese an-
genommene Kontrolle findet jedoch nicht statt, da die Reisenden selbst ja weitgehend frei sich
in Zeit und Raum bewegen und weil sie ja die Destination zum Ort machen, der fur sie anstre-
benswert ist zu besuchen; Reisende machen Destinationen. Die Konzepte der Wettbewerbs-
fahigkeit, der Nachhaltigkeit und der Governance sind relevant. Sie haben jedoch ihren Ur-
sprung in der Konsumguterbranche oder in der Unternehmensfiihrung. Es handelt sich also um
transferierte Konzepte aus anderen Disziplinen, welche auf das Phanomen des Reisens
angewandt werdené.

Viele Management- und Marketingkonzepte, die fur Tourismusdestinationen heute an-
gewendet werden, wurden aus anderen Disziplinen/ Anwendungsféllen transferiert. De-
ren Relevanz muss kritisch betrachtet werden und immer wieder mit dem Phanomen
des Reisens abgeglichen werden.

Wie kdnnen aber Ortschaften wie Davos oder Zermatt in der Schweiz oder auch Venedig und
Barcelona sich «touristisch» (d.h. mit auffallig vielen Touristen im Ort) derart entwickelt haben,
dass wir nachtraglich von Erfolgsbeispielen sprechen kénnen? Wenn diese nicht geplant, aktiv
gestaltet und gesteuert oder gar entsprechend gefiihrt worden sind? Wie kam es dazu, dass
immer mehr Touristen dorthin reisen? Schon sehr friih wurde klargestellt, dass sogar flir Unter-
nehmen, in denen die Plan- und Gestaltbarkeit weitgehend vorhanden ist, es weniger rein vor-
satzlich beabsichtigte und entsprechend realisierte, sondern vielmehr emergente, also auftau-
chende Strategien gibt (Mintzberg & Waters, 1985). Es sind also nicht allfallige schriftlich fest-
gehaltene Strategien, die zur Entwicklung von Orten oder Regionen gefuhrt haben.”

Im Umkehrschluss ist ein nachtraglich beobachteter oder benannter «Erfolg» (oder «Misser-
folg») einer Tourismusdestination nicht das Resultat einer Strategie, sondern von mehreren un-
terschiedlich klar und absichtlich geflihrten Teilentscheidungen. Dieser Sachverhalt zeigt sich
offensichtlich fur den 6ffentlichen Sektor (Jargensen & Mintzberg, 1987) und in der Folge auch
im 6ffentlichen Raum. Die Strategiefahigkeit einer Tourismusdestination ist deshalb nicht
oder nur sehr eingeschrankt gegeben. Konkret ist der Grund, warum heute so viele Touristen
Uber das ganze Jahr nach Davos kommen, das Resultat von sich teils ablésenden, teils ergan-
zenden Tourismusformen (von den Kurgasten, zu den Sommer- und danach Wintersportgas-
ten, zu den Kongressbesuchern), welche alle im historischen Kontext aufgrund von Entschei-
dungen unterschiedlicher Akteure Uber mehrere Generationen getroffen worden sind. So sind

6 Dasselbe Problem zeigt sich am Beispiel des Transfers des Lebenszykluskonzeptes von Konsumgutern auf touristi-
sche Destinationen. Urspriinglich als theoretischer Rahmen vorgeschlagen (Butler, 1980), wurde es friih empirisch
widerlegt (Beritelli, 1997) und erst jiingst wurde es in weiteren wissenschaftlichen Kreisen kritisch hinterfragt
(Beritelli, 2019). Mittlerweile ist es in den Hintergrund geraten, weil komplexere Modelle und Konzepte in Wissen-
schaft und Praxis beliebter wurden.

Es fallt auf, dass touristische Strategien als Dokumente erst in jenen Gebieten an Bedeutung erlangen, in denen
der Tourismus schon eine auffallig wichtige Rolle in der lokalen, regionalen Wirtschaft ausmacht. Hier finden sich
dann auch Organisationen (in der Regel DMOs), die sich um die Verschriftlichung von touristischen Strategien be-
muhen (mussen).

62 Tourismus Destinationen: Strukturen und Aufgaben sowie Herausforderungen und Perspektiven



unterschiedliche Entscheidungen auf unterschiedlichen Ebenen zu unterschiedlichen Zeitpunk-
ten durch unterschiedliche Akteure getroffen worden (z.B. Bau des Kongresszentrums, Ausbau
der Seilbahnkapazitaten, Ausbau eines Campings, Renovation und Erweiterung eines Hotels).
Genau diese Entscheidungen und Handlungen haben dazu gefuhrt, dass die grinen Punkte in
der Abbildung 2 fir Reisende relevant werden/ bleiben. In der Summe haben die Handlungen
maoglicherweise gemeinsam zum kollektiven «Erfolg» respektive dem heutigen Entwicklungszu-
stand von Davos beigetragen. Dass aber kein beabsichtigter Plan dahinterstehen kdnnte, nach
welchem die Akteure entschieden und gehandelt haben, leuchtet ein. Die Entwicklung wurde
also Uber einen langeren Zeitraum durch unterschiedliche Entscheidungen charakterisiert, wel-
che kleinere oder grossere Impulse fir die Tourismusdestination zur Folge hatten.

Drei wichtige Erkenntnisse sind zentral:

(1) Es gibt keine prazise Strategie oder allgemeine Vision, die fir die Erreichung des
heutigen Zustandes oder fir die Weiterentwicklung der kommenden Generationen
Gultigkeit haben kénnte, ...

(2) ...weil die Entwicklung der Tourismusformen, welche im Wechselspiel zwischen den
vorhandenen Ressourcen und Angeboten und den Besuchern selbst, sich Uber einen
langeren Zeitraum entfaltet....

(3) ...und diese gepragt sind durch individuelle Entscheidungen, welche unterschiedlich
starke, teil sich erganzende Impulse fir die Gemeinschaft in der Tourismusdestina-
tion zur Folge hatten.

Aus diesem Grund hat in den vergangenen Jahren auch im Destinationsmanagement die For-
schung Uber die evolutionare Wirtschaftsgeographie (evolutionary economic geography) und
insbesondere Uber die Pfadabhédngigkeit an Bedeutung gewonnen (Vgl. Beritelli & Laesser,
2017; Ma & Hassink, 2013; Sanz-lbanez & Anton Clavé, 2014). Diese setzt voraus, dass

e einzigartige kontextuelle Faktoren die Grundressourcen (natirliche und soziale, kul-
turelle) eines Gebietes vorgeben,

e die historische Entwicklung, auch der Tourismusformen, den aktuellen Zustand er-
klart und die zukiinftige Entwicklung pragt, und

e die Entwicklung selbst in unterschiedlichen Aspekten, Ortlichkeiten, Zeiten durch
zahlreiche sich teils zueinander abgestimmte unabhangige Entscheidungen
und Handlungen erganzen kann (Co-Evolution).

Die Entwicklung einer Destination ist ein sich langerfristig, durch unterschiedliche Ak-
teure und Organisationen und ihren Entscheidungen ergebender, teils stimmiger, teils
konfliktarer Prozess. Dieser Prozess ist weder von einem Individuum oder einer Orga-
nisation allein abhédngig noch kann er absichtlich geplant und umgesetzt werden.

2.2.4 Gegeniiberstellungen und folgenreiche Unterschiede

In diesem abschliessenden Unterkapitel sollen eindeutige Unterschiede einerseits zwischen der
Touristendestination und Konsum-/ Gebrauchsgutern und Tourismusleistungen sowie anderer-
seits zwischen der Tourismusdestination und (Tourismus-)unternehmen mithilfe einer systema-
tischen Gegenuberstellung hervorgehoben werden. Die Kriterien und Konzepte, die fur die Ge-
genuberstellung verwendet werden, fihren zurlick auf alltaglich diskutierte und angewandte
Mechanismen im Rahmen des Destinationsmarketings- und -managements. Sie zeigen somit
also auch die Grenzen auf, welche fur die Praxis gegeben sind.
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2.2.4.1 Eine «Touristendestination» ist kein Konsum- oder Gebrauchsgut

Die nachstehende Tabelle stellt die Unterschiede zwischen Konsum-/ Gebrauchsgtiter, Touris-
musleistungen und die Touristendestination dar. Die Farben in den Zellen heben die Gemein-
samkeiten (in Blau zwischen den ersten zwei, in Grin zwischen den letzten zwei) und Unter-

schiede (keine Farbe) zusatzlich hervor.

Tabelle 2: Konsum-/ Gebrauchsgiiter vs.
Tourismusleistungen vs. Touristendestination
Kriterium/ Konsum-/ Gebrauchsgiiter Tourismusleistungen Touristendestination
Konzept
P (z.B. Soft-Drink, Smartphone, (z.B. Hotellibernachtung, Mittages- | (z.B. 5-tégige Kreuzfahrt, Rund-
Auto) sen, Bergfahrt, Bike-Vermietung, reise einer Insel, Skiwoche in den

Museumsbesuch, Abendunterhal- | Alpen, verlangertes Wochenende
tung) in einer Hauptstadt)

Gegenstand- materiell immateriell immateriell

lichkeit

Entwicklung Entwicklung und Produktion fin- | Die Entwicklung findet innerhalb ei- | Die Reise wird geplant im privaten

und Produktion

den innerhalb einer Firma oder
zwischen mehreren Firmen ent-
lang der Wertschopfungskette
statt (privater Raum)

ner Firma oder zwischen mehreren
Firmen entlang der Wertschop-
fungskette statt (privater Raum),
Produktion im Sinne der Leistungs-
erbringung findet an der Schnitt-
stelle mit dem Kunden statt (fiir den
Kunden zuganglicher privater
Raum)

Raum des Kunden, entwickelt sich
wahrenddem der Reisende unter-
wegs ist im 6ffentlichen Raum, wo
auch die Produktion stattfindet

Kontrolle des
Produktionspro-
zesses

Weitgehend beim Hauptanbieter
und bei den weiteren Partnern
entlang der Wertschopfungs-
kette vorhanden. Das Manage-
ment gibt vor, disponiert und
setzt die nétigen Ressourcen
ein

Bei der Leistungserbringung findet
keine Kontrolle durch das Manage-
ment statt, sondern im Austausch
zwischen Frontpersonal und/ oder
Leistungsinfrastruktur und dem
Kunden. Das Management bereitet
Personal und Infrastruktur fur die
Leistungserbringung vor

Weitgehend beim Reisenden durch
die eigenen Teilentscheidungen.
Reisende fallen konstitutive Ent-
scheide der Reise und anschlies-
send laufend wahrend der Reise
und des Aufenthalts. Die privaten
Anbieter und diejenigen des o&ffent-
lichen Raums bereiten die Potenzi-
ale fiir den Produktionsprozess vor

Resultat aus
dem Produkti-
onsprozess

Physisches Produkt, ver-/
brauchbares Objekt

Erbrachte Dienstleistung, personli-
che Erinnerungen

Erfolgte Reise, personliche Erinne-
rungen

Standardisie-

Von sehr hoch (z.B. Soft-Drinks)

Gering bis mittel fir die Leistungser-

Inexistent, weil die Reise als indivi-

rungsgrad zu mittel (z.B. Swatch-Uhren) zu | bringer, da jede Leistung einen Indi- | duelle und nicht wiederholbare Se-
gering (z.B. massgeschneider- | vidualitdtsgrad im Austausch mit quenz von personlichen Ereignis-
ter Anzug) dem individuellen Kunden erfordert. |sen stattfindet.
Regeln kénnen dennoch trainiert,
eingespielt werden
Differenzie- Innerhalb einer Produktlinie Mittel bis hoch, da jeder Kunde, Maximal, da jede Reise individuell
rungsgrad sehr gering, zwischen den Sub- | wenn auch &hnliche Bediirfnisse,

stitutionsprodukten gering bis
mittel, da sehr &hnlich (z.B. Au-
tomobil, Soft-Drink), Kommuni-
kation und Branding des Pro-
duktes heben die Unterschiede
(kuinstlich) hervor

sehr unterschiedliche Interaktions-
momente hervorbringt. Hohe Flexi-
bilitdt durch das Personal gefordert

Kontrolle tber
Produkt-/ Leis-
tungsqualitat

Beim Hersteller, bei den Her-
stellpartnern entlang der Wert-
schopfungskette

Vorbereitet durch das Management,
gesteuert durch das Frontpersonal
wahrend der Interaktion mit dem
Kunden

Weitgehend beim Reisenden, ge-
pragt durch die eigenen Entschei-
dungen und die eigene momentane
Stimmung

Kontrolle Gber
Preis

Beim Anbieter, bei den Partnern
entlang der Wertschopfungs-
kette

Beim Anbieter, bei den Partnern
entlang der Wertschopfungskette,
eine spezielle Form stellt der Preis
einer Pauschalreise dar. Dieser um-
fasst einige zentrale Teile der er-
brachten Leistungen innerhalb einer
Reise dar, aber nicht alle

Durch niemand, da die Reise eine
Kombination eines individuellen
Preisgefiiges aufgrund der individu-
ellen Reise ist
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Kriterium/
Konzept

Konsum-/ Gebrauchsgiiter

(z.B. Soft-Drink, Smartphone,
Auto)

Tourismusleistungen

(z.B. Hotellibernachtung, Mittages-
sen, Bergfahrt, Bike-Vermietung,
Museumsbesuch, Abendunterhal-
tung)

Touristendestination

(z.B. 5-tagige Kreuzfahrt, Rund-
reise einer Insel, Skiwoche in den
Alpen, verlangertes Wochenende
in einer Hauptstadt)

Kontrolle tber

Durch die Anbieter/ Partner ent-

Durch die Anbieter/ Partner entlang

Primar durch das Beziehungsnetz-

Kommunikati- lang der Wertschopfungskette, | der Wertschopfungskette, teilweise | werk der Reisenden (Mund-zu-
onsprozesse teilweise durch Kundengruppen | durch Kundengruppen (z.B. Lead U- | Mund, Reisebliro, etc.), sekundéar
(z.B. Lead User oder auch ser oder auch Micro-Influencer) durch die Leistungsanbieter wah-
Micro-Influencer) rend der Leistungserbringung
Erkennbarkeit Auf dem Produkt, durch das Durch das Firmenlogo, an verschie- | Durch die einmalige und wieder-
der Marke Produkt- oder Firmen-Logo denen Orten (touchpoints) der Leis- | kehrende Prasenz vor Ort und der

tungserbringung und an den Inter-
aktionsmomenten mit dem Personal
(z.B. mit dem Logo auf der Namens-
tafel)

Wiedererkennung von Ortlichkei-
ten, z.B. markanten Gebauden
oder Monumenten (landmarks)

Positionierung

Aktiv durch Anbieter beeinfluss-
bar, mithilfe eines stimmigen
Marketing-Mix (Produkt flir eine
Zielgruppe zu einem passenden
Preis, an den richtigen Ver-
kaufsstellen und -kanalen, un-
terstitzt durch die passenden
Kommunikationsinhalte und -ka-

Aktiv durch Anbieter beeinflussbar,
mithilfe eines stimmigen Marketing-
Mix (Produkt fiir eine Zielgruppe zu
einem passenden Preis, an den
richtigen Verkaufsstellen und -kana-
len, unterstitzt durch die passen-
den Kommunikationsinhalte und -
kanale und -medien)

Passiv durch die individuellen Er-
lebnisse der Reisenden von Anbie-
tern nicht beeinflussbar, (weil Gber-
betrieblich und nicht durch einen
oder eine Gruppe von Anbietern
kontrollierbar)

nale und -medien)

Quelle: Eigene Tabelle. Gemeinsamkeiten zwischen den ersten zwei blau, zwischen den zwei-

ten und dritten griin geférbt.

Hieraus wird ersichtlich, dass flr die Touristendestination die meisten bekannten Konzepte, die
auf Konsum- oder Gebrauchsglter aber auch grdsstenteils auf (touristische) Dienstleistungen
nicht wirklich transferierbar sind. Eine Touristendestination entzieht sich weitgehend den weit-
bekannten und popularen Schemen des Marketings und des Managements von Produkten. Es
ist also héchste Vorsicht mit der Verwendung von Begriffen, Definitionen und Konzepten gebo-
ten. Wir empfehlen, die Touristendestination tatsachlich als das zu betrachten und damit zu
arbeiten, als was sie ist, namlich ein teils dichtes Netz von Verbindungen von mehr oder
weniger touristischen Punkten (mit Attraktionen und Aktivitaten), welche in Zeit und
Raum verteilt, durch Reisende generiert und aktiviert werden.

2.2.4.2 Eine «Tourismusdestination» ist kein (Tourismus-)Unternehmen

Tabelle 3 stellt die Unterschiede zwischen Unternehmen, die Konsum-/ Gebrauchsguter her-
stellen, Unternehmen, die Tourismusleistungen anbieten und die Tourismusdestination dar. Die
Farben heben die Gemeinsamkeiten (in Blau zwischen den ersten zwei, in Griin zwischen den
letzten zwei) und Unterschiede (keine Farbe) zusatzlich hervor.

Auch der Vergleich von Tourismusdestinationen mit Privatunternehmen oder mit offentlichen
Institutionen ist limitiert. Tourismusdestinationen sind vage, nicht - ausser vielleicht geogra-
phisch-politisch — abgrenzbare Formen von (Zweck)-gemeinschaften. Hier vermischen sich tou-
ristische Unternehmen mit anderen Leistungserbringern vor Ort zusammen mit der einheimi-
schen Bevdlkerung, welche eine hybride Rolle spielt. Letztere ist namlich nicht nur Teil des
Angebots, sozusagen als lokale «kKomparsen», sondern auch Mitgestalter, namlich als lokale
Gastgeber. Sie sind auch im Freizeitmodus selbst Reisende in ihrem Ort/ ihrer Region. Die
Grenzen der Gemeinschaft sind fliessend und die Gemeinschaft entwickelt sich laufend.
Viele Beziehungen in dieser Gemeinschaft sind vorgegeben durch die gemeinsame Ortlichkeit,
weitere Beziehungen entstehen als gesellschaftliche oder wirtschaftliche Abhangigkeiten und
entwickeln sich kontinuierlich.
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Tabelle 3:

Kriterium/ Kon-
zept

Unternehmen vs. Tourismusunternehmen vs. Tourismusdestination

Unternehmen, die Konsum-/
Gebrauchsgiiter herstellen

(z.B. Soft-Drink, Smartphone,
Auto)

Unternehmen, die Tourismusleis-
tungen anbieten

(z.B. Hotel, Restaurant, Seilbahnun-
ternehmen, Bike-Vermieter, Mu-
seum, Konzertveranstalter)

Tourismusdestination

(z.B. Hafenstadt fiir eine Kreuz-
fahrt, Insel, Wintersportort in den
Alpen, Hauptstadt)

Wertschop-
fungskette

Erbracht durch eines oder meh-
rere private und/ oder halb-pri-
vate oder oOffentliche Unterneh-
men

Erbracht durch eines oder mehrere
private und/ oder halb-private oder
offentliche Unternehmen

Als potenzielle Elemente des Ange-
bots, welche auf den Reisenden flr
die Aktivierung warten

Organisations-
form

Unternehmen, o6ffentliche Insti-
tutionen

Unternehmen, 6ffentliche Institutio-
nen

Gemeinschaft

Rechtsform Hat eine spezifische Rechtsform | Hat eine spezifische Rechtsform Hat keine Rechtsform
Management Durch die Geschéftsleitung Durch die Geschaftsleitung Kollektiv durch alle Akteure
Governance Durch die Vorstande/ Verwal- Durch die Vorstande/ Verwaltungs- | Als gemeinschaftlich gelebte, meist
tungsrate rate ungeschriebene Werte und Nor-
men der Gemeinschaft
Fihrung Durch Fuhrungspersonlichkei- | Durch Fuhrungspersonlichkeiten in- | Durch alle Akteure, die (unterneh-

ten innerhalb des Unterneh-
mens, der offentlichen Institu-
tion

nerhalb des Unternehmens, der 6f-
fentlichen Institution

merische) Entscheidungen und
Verantwortung Ubernehmen

Koordination

Quelle:

Durch das Management auf den
jeweiligen FUhrungsstufen, eher
formell

Durch das Management auf den je-
weiligen Flihrungsstufen, eher for-
mell

Unter den verschiedenen Akteuren
auf unterschiedlichen Ebenen, eher
informell

Eigene Tabelle. Gemeinsamkeiten zwischen den ersten zwei blau geférbt.

Um somit zu verstehen, wie eine Gemeinschaft in einer Tourismusdestination funktioniert und
wie diese aktiv beeinflusst werden kann, ist es notig auf die Ebene der Akteure zu gehen.
Einzelne Menschen treffen meist gemeinsam mit anderen Menschen Entscheide. Diese Ent-
scheide flihren dazu, dass ein Unternehmen als Teil des komplexen Uhrwerks von Bezie-
hungen und Abhangigkeiten (meist entstanden durch die Touristendestination) in der lo-
kalen oder regionalen Gemeinschaft, ein Angebot schafft, erweitert, vernetzt, etc. Wichtig zu
beachten ist, dass einerseits die Akteure selbst vor allem auf lokaler und regionaler Ebene mit-
einander auch Uber organisatorische Verflechtungen (in Vorstanden, Geschaftsleitungen)
verbunden sind. Forschung dazu gibt es sowohl fir Iandliche als auch stadtische Gebiete
(Beritelli, Buffa, & Martini, 2015; Beritelli, Strobl, & Peters, 2013). Andererseits spielen meist
zentrale Persdnlichkeiten mit starkem finanziellen oder politischen Einfluss (Beritelli & Laesser,
2011) eine besondere Rolle. Hier spricht man von Eliten, welche dazu fluhren, dass auch weit-
reichende Entscheidungen z.B. Uber touristische Infrastrukturen getroffen werden (Beritelli,
2011b). Diese wiederum pragen und verandern die Netzwerke unter den Akteuren (Buffa,
Beritelli, & Martini, 2019). Man ist sich mittlerweile auch in der Forschung einig, dass Fiihrung,
Management und Governance in Tourismusdestinationen als Gemeinschaften verteilt und
dynamisch sind. Das heisst, dass wichtige Entscheidungen zu unterschiedlichen Zeitpunkten
durch unterschiedliche Akteure, meist unabhangig voneinander getroffen werden, sodass mas-
sgebende Angebotselemente oder Infrastrukturen fur die langfristige Entwicklung des Ortes
oder der Region von Bedeutung werden (Beritelli & Bieger, 2014; Kennedy & Augustyn, 2014,
Komppula, 2016).

Diese Erkenntnisse widerlegen nicht die Tatsache, dass beispielsweise fur den Sonderfall eines
alpinen Wintersportortes das Seilbahnunternehmen eine zentrale Rolle spielt. Dennoch muss
festgestellt werden, dass trotz der Abhédngigkeiten, die einzelnen Akteure in der Ortschaft
unabhangig und unternehmerisch liber Innovationen und Weiterentwicklungen ihres An-
gebots entscheiden. Diese sich weiterentwickelnden Angebote, vielleicht auch zusammen mit
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dem Seilbahnunternehmen selbst, stellen sicher, dass die Vielfalt des Angebots und die touris-
muswirtschaftliche Uberlebensfahigkeit der Gemeinschaft auch Gber den generational geprag-
ten Trend des Wintersports hinaus sichergestellt werden.

In Tourismusdestinationen gibt es nicht eine Organisation, welche die Gemeinschaft
fiihrt, sondern es gibt viele Organisationen, die ihren Beitrag auf unterschiedliche
Weise zur gemeinsamen Weiterentwicklung leisten. In Tourismusdestinationen gibt es
auch nicht eine Person, die alle Organisationen fiihren kann. Es gibt stattdessen viele
Personen, die zu unterschiedlichen Zeitpunkten und in unterschiedlichen Kontexten
eine wichtige Rolle spielen.

2.3 Implikationen fiir das Destinationsmarketing und -management

2.3.1 Die Nachfrage treibt das Angebot

Wie aus dem vorigen Kapitel zu entnehmen ist, spielt die Nachfrage, also die Reisenden selbst
eine eminent wichtige Rolle in der Gestehung des Phanomens Tourismus. Gleichzeitig muss
anerkannt werden, dass verschiedene Angebotselemente (z.B. Events, Museum, Wanderweg)
in ihrer Funktion als Attraktionspunkte in einem Ort oder einer Region ein Motiv oder einen
Ausloser darstellen, damit Reisende sich an ganz bestimmte Orte fiir ganz bestimmte Tatigkei-
ten aufhalten. Auf die Abbildung 2 zurickkommend, sind also die roten Linien der Reisenden
als Verbindungen zwischen den verschiedenen griinen Punkten des Angebots zu verstehen.
Reisende und Angebotselemente stehen in einer wechselseitigen Beziehung, in welcher eine
Anziehung (pull) und ein sich Dahinbegebens (push) (Leiper, 1990) teils sich verstarken, teils
sich abschwachen. Diese Wechselbeziehung zwischen Nachfrage und Angebot findet auch im
Zeitverlauf in unterschiedlichen Intensitaten und eben mehr verstarkenden oder mehr abschwa-
chenden Phasen statt.

Abbildung 7:  Fiinf verschiedene Entwicklungsszenarien des Wechselspiels zwi-
schen Nachfrage und Angebot fiir Attraktionen/ Orte fiir Aktivitdten

O E S

Stirke der Nachfrage
Ausbau des Angebots

Quelle: Eigene Abbildung

Abbildung 7 visualisiert funf verschiedene Szenarien der Entwicklung einer Attraktion oder Ak-
tivitat (z.B. Events, Museum, Wanderweg) und wie das Wechselspiel Gber die Jahre oder Jahr-
zehnte sich verandert. Die finf Szenarien sind nicht abschliessend, decken aber — wenn auch
nur in Teilen oder Phasen —das was in der Praxis beobachtet werden kann, ab. Sie beschreiben
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reale Beispiele in der Schweiz. In Rot ist die Starke der Nachfrage zu einem bestimmten Zeit-
punkt, in Grin die Ausbaustufe des Angebots dargestellt. Natirlich greifen die Pfeile zeitlich
ineinander hinein. Die Reihenfolge der Pfeile ist so dargestellt, um die Phasen besser vonei-
nander zu unterscheiden.

Szenario 1 ist das wohl meist beobachtbare. Eine anfangliche Nachfrage von Besuchern, z.B.
an einem Ort mit einer einmaligen natirlichen Attraktion (z.B. See) fuhrt dazu, dass erste infra-
strukturelle Angebote, meist um Probleme zu 16sen (z.B. Toiletten, Umkleidekabinen, Park-
platze) bereitgestellt werden. Diese Services steigern den Wert des Besuchs, und die Besucher
kehren nicht nur dorthin zurlick, sondern erzahlen es auch anderen Besuchern. Die starkere
Nachfrage |6st einen weiteren Ausbau derselben Infrastruktur, aber auch anderer Dienstleis-
tungen aus (z.B. Kiosk, Promenadenweg), was logischerweise wiederum eine hohere Nach-
frage zur Folge hat. Mittlerweile ist der See sehr bekannt und in der Hochsaison vielbesucht,
sodass die lokalen Behorden entscheiden, auch einen per Bezahlung héherwertigen Teil des
Sees («Badi») mit gepflegtem Strand/ Rasen, Spielplatz zuganglich zu machen. Parallel dazu
eroffnet ein lokaler Anbieter ein Restaurant gleich beim See. Die Anzahl Besucher wachst nicht
viel mehr, weil andere unberihrte Seen von denjenigen bevorzugt werden, die urspriinglich den
See entdeckt hatten und weil nun Stammgaste aus der Region und von weither zurtickkehren,
sich aber gleichzeitig herumgesprochen hat, dass der Ort ziemlich Uberfullt ist, in der Hochsai-
son. Die Entwicklungspotenziale seitens des Angebots sind gezwungenermassen an ihre Gren-
zen gekommen.

Szenario 2 beginnt mit der Idee einer Gruppe von jungen Unternehmern, einen Baumwipfelpfad
in einem Seitental eines voralpinen Gebiets zu erstellen. Das Angebot braucht eine Weile, damit
es von einzelnen Familien und Schulklassen entdeckt wird. Da weitere Dienstleistungen not-
wendig werden, wird ein Kiosk mit sanitaren Anlagen gebaut und Grillplatze eingerichtet. Gleich-
zeitig lockt die schéne Homepage und Broschire zunehmend mehr Leute aus der nahegelege-
nen Grossstadt zu einem Tagesausflug an. Der Ausbau von Parkplatzen sowie das Angebot
von Tagespauschalen durch die regionale Bahngesellschaft steigern die Erreichbarkeit wah-
rend nun der Baumwipfelpfad auch Uber Mund-zu-Mund-Werbung in weiteren geographischen
Kreisen bekannt geworden ist. Das Szenario endet vorlaufig mit einem weiteren Ausbau von
Lern-Erlebnisangeboten fur Jung und Alt sowie mit der Einrichtung eines Spielplatzes fur die
Kleinsten.

Szenario 3 stellt fast die inverse Entwicklung von Szenario 1 dar. Innert kirzester Zeit wird
aufgrund eines viralen Social-Media Posts eine einzigartige Badestelle an einem Fluss unter
Jugendlichen bekannt, sodass diese den Ort in der Sommersaison regelrecht in Beschlag neh-
men. Die Behdrden reagieren und regeln den Verkehr, stellen Warnschilder und Abfallstationen
auf. Geplant werden auch Girillstellen und ein Kiosk. In der Zwischenzeit kommen weniger Ju-
gendliche, da andere ebenso spannende Orte entdeckt werden. Die Grillstellen werden einge-
richtet, der Kiosk erdffnet. Drei Jahre spater sind jedoch nur noch wenige Besucher da und die
Nachfrage pendelt sich auf einem bescheidenen Niveau ein.

Auch Szenario 4 ist eine Art Umkehr von Szenario 2. Hier wird mit Unterstitzung der Gemeinde
ein grosser Seilpark mit Restaurant und Parkplatze entwickelt. Die Besucher kommen und ge-
niessen das Angebot, kehren zurlck und erzdhlen es weiter. Die Gemeinde erstellt weitere
Stationen, baut zwei Wander- und Bikerwege zum, und durch den Seilpark aus. Ein weiteres
Unternehmen bietet Kletterseminare an, auch als Incentive-Reisen fur Unternehmen. Da jedoch
der Trend zu Seilparks nach einer Weile (z.B. einer Generation) abflaut, nimmt auch die Nach-
frage laufend ab. Obwohl noch weiter investiert wird, pendelt sich die Nachfrage auf einem tie-
fen Niveau ein.

Szenario 5 schliesslich zeigt, wie stark das Angebot von der Nachfrage abhangt. Hier wird zum
Beispiel ein grosser Erlebnispark in der Nahe von einer grésseren Ortschaft und in guter Er-
reichbarkeit zu Grossstadten gebaut. Da es sich um etwas Neues handelt, kommen im ersten
Jahr viele Besucher vorbei. Das Management, beflligelt durch den erstjahrigen Erfolg, investiert
weiter, realisiert aber zu spat, dass die allermeisten Gaste nicht mehr zuriickkehren, weil sie
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die Hauptattraktionen nun kennen und nichts Neues fir die kommenden Jahre angeboten wird.
Der Erlebnispark schliesst nach 3 Jahren den Betrieb, die Anlagen werden — im besten Fall —
abgebaut.

Selbstverstandlich konnte man eine ahnliche Beschreibung fur andere Produkte (z.B. Soft-
Drink) durchfihren. Schliesslich werden diese auch nur abgesetzt, wenn Kunden diese kaufen.
Dennoch unterscheidet sich die Dynamik im Wesentlichen durch die folgenden drei Punkte.

(1) Das Wechselspiel zwischen Nachfrage und Angebot entwickelt sich uber einen lange-
ren Zeitraum, wobei Angebotsinvestitionen im 6ffentlichen Raum stattfinden kénnen
und ein Angebotselement immer auch mit anderen Angebotselementen verbun-
den wird (siehe Abbildung 2).

(2) Ein Angebot muss anfanglich nicht zwingend durch Menschen entwickelt werden, ob-
wohl die Nachfrage einen Nutzen davon hat. Es finden auch erste Besuche und Akti-
vitaten statt ohne besondere Angebotsentwicklung. Letztere wird getrieben durch
z.B. eine zunehmende Zahl an Besuchern, entweder weil Probleme entstehen und/
oder weil Unternehmer sich davon ein gutes Geschaft erhoffen (reines Market-pull) wie
in vielen alpinen Tourismusdestinationen beobachtet werden konnte.

(3) Ein durch den Menschen entwickeltes Angebot muss kurz- bis mittelfristig keinen
eindeutigen Erfolg oder Misserfolg ausweisen, weil die sich verstarkenden oder ab-
schwachenden Mechanismen der Nachfrage sich durch die Nachfrage selbst entfalten.
Die Nachfrage kennt eigene «Geschwindigkeiten», die dem Angebot verborgen
bleiben. Die Nachfrage beeinflusst sich somit selbst mindestens so stark wie
das Angebot, weil eben Reisende Destinationen machen.

Die Nachfrage «erfindet» in vielen Fallen touristische Attraktionen und «macht» in der
Folge Touristendestinationen. Die Akteure in diesem Raum, aber auch in benachbarten
Raumen, kénnen reagieren, investieren, verstarken. Dies findet oft im Rahmen eines
hohen unternehmerischen Risikos statt, weil die mittel- bis langfristige Dynamik der
Besucher schwer ergriindbar und voraussehbar ist.

Attraktionen und Orte mit touristischen Aktivitaten befinden sich meist im 6ffentlichen
Raum und sind von weiteren Elementen im 6ffentlichen Raum abhangig. Interventionen
im offentlichen Raum sind somit zentral fiir die «<Destinationsentwicklung». Die Gemein-
den und Kantone sowie der Bund setzen nicht nur die rechtlichen Rahmenbedingungen
dafiir, sondern sind im Rahmen von konkreten Interventionen meist direkt gefordert.

2.3.2 Strategien, Strukturen und Fiihrung sind beschrankt giiltig,
reduzierend dargestellt und diffus

Wie in Kapitel 2.2.4 dargelegt, ist das Management, die Fihrung oder Governance von Touris-
musdestinationen als Gemeinschaften nicht vergleichbar mit denjenigen von privaten oder 6f-
fentlichen Unternehmen. Insbesondere sind die folgenden drei Punkte nochmals hervorzuhe-
ben.

Erstens, Tourismusdestinationen als Gemeinschaften auf sdmtlichen administrativen Ebenen
(von der Gemeinde zum Staat) bestehen aus einem Gemenge unterschiedlicher privater und
offentlicher Unternehmen sowie aus Einzelpersonen. Diese sind nicht fihrbar, wie Mitarbeiter
in einem Unternehmen, weil sie weitgehend freie im Sinne von unabhangigen Entscheidungen
treffen kdnnen. Viele dieser Entscheidungen haben auch einen unternehmerischen Ursprung,
weil die Chancen und Risiken dieser Entscheidungen direkt und unmittelbar den Erfolg oder
Misserfolg des einzelnen Unternehmens beeinflussen und erst indirekt einen Beitrag zum
Erfolg oder Misserfolg der Tourismusdestination liefern.

Zweitens, hinter den obenerwahnten Unternehmen und Einzelpersonen bestehen immer per-
sonliche Interessen und Absichten. Entscheidungen einzelner Akteure werden somit primar
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aufgrund personlicher Praferenzen, sekundar im Interesse eines Unternehmens, und schliess-
lich tertiar im Sinne der Gemeinschaft getroffen. Gleichzeitig vermischen sich die Interessen bei
einzelnen Personen aufgrund von interpersonellen Verflechtungen. Klare, Management-Ent-
scheidungen, hinter denen eine einzige Strategie oder Vision stehen, gibt es in diesen Gemein-
schaften nicht, egal wie viele Akteure die Elite zahlt. (Beritelli, 2011a). Ein klarer, eindeutiger
strategischer Konsens kann in diesem Umfeld gar nicht erreicht werden.

Drittens, emergente Strategien haben die Eigenschaft, dass sie inoffiziell, teils unbewusst von
den einzelnen Akteuren verstanden und gelebt werden, auch bei den entsprechenden unter-
nehmerischen Entscheidungen von Unternehmern. Es besteht also oft ein diffuses Gefiihl,
nicht nur des notwendigen Zusammenhalts oder der anstehenden Zusammenarbeit mit ausge-
wahlten Partnern, sondern auch fir die selbst interpretierten inhaltliche Richtungen, die der
Zukunft der Ortschaft, oder der Region beziiglich den Tourismusformen ein «Gesicht» geben -
eine Identitat. So wird klar, dass wenn der Gemeindeprasident eines alpinen Dorfes sich daflr
einsetzt, dass eine U-Bahn gebaut werden soll, mit der Begrindung, dass Gaste und vor allem
Familien mit kleinen Kindern einen bequemen Zugang zum Skigebiet haben sollen, auch ein-
zelne Hotels auf Infrastruktur mit Dienstleistungen flr diese Gastegruppen setzen. Dies fuhrt
z.B. 10 Jahre spater dazu, dass die Seilbahnen selbst ein Skigebiet mit Station fur Kleinkinder
entwickeln. «Strategien» kénnen somit in Einzelfallen und erst im Nachhinein beobachtet
und beschrieben werden. Sie sind aber nicht im Voraus verschriftlicht, weil einerseits Uber
einen langeren Zeitraum geltend und weil unterschiedlich von den einzelnen Akteuren interpre-
tiert und gelebt. Fir den besonderen, oben genannten Fall des alpinen Ortes soll auch klar sein,
dass in jenem Ort gltcklicherweise nicht nur Familien mit Kleinkindern zu Besuch kommen (es
finden sich auch junge Paare und Gruppen von Senioren), sodass auch in Zukunft andere Be-
sucher mit anderen Bedurfnissen willkommen sind. Meist werden jedoch Orte und Regionen
und gar ganze Lander auf einige Schlagworte reduziert, auf die auffalligsten Besuchertypen
oder Aktivitaten, die im Ort zu einem bestimmten Zeitpunkt dominieren. Umgangssprachlich
wird der Begriff «Image» verwendet. Es leuchtet aber ein, dass weder das Bild jeden einzelnen
Gastes sich mit diesen vagen Begriffen deckt (individuelle Erlebnisse # allgemeine Begriffe)
noch die betrieblichen Eigenheiten fir zahlreiche, spezifische Gastegruppen fur einen Unter-
nehmer in der Tourismusdestination zueinander passen (spezifisches Angebot und spezifische
Gastegruppen # allgemeine Begriffe).

Die Entwicklung von Tourismusdestinationen kann nicht auf eine detaillierte, langfris-
tige Planung beruhen, welche sich auf eine Vision einzelner weniger Akteure stiitzt.
Auch kann keine Entwicklung abgestimmt und koordiniert werden, da die Besucher ihre
eigene Dynamik und Geschwindigkeiten bestimmen und da die Transaktionskosten fiir
alle Akteure in der Gemeinschaft zu hoch sind. Deshalb lassen sich rickblickend er-
folgreiche Entwicklungen durch starke Impulse erkennen, welche bei anderen Akteuren
weitere, schwachere Impulse ausgelost haben.

2.3.3 Zu den Tourismusorganisationen (DMOs)

Was konnen Tourismusorganisationen oder im aktuellen Fachjargon sogenannte Destination
Marketing oder Management Organizations (DMO) tun? Dieses abschliessende Unterkapitel
liefert die inhaltlichen Grundlagen fiir die Studie, indem vorausgehend einige Besonderheiten
der Schweiz hervorgehoben werden. Es gibt ndmlich einen «Schweizer Weg», weil wir auch
eine Schweizer Tourismusgeschichte haben, aber noch vielmehr, weil wir eine ganz eigene
Schweizer Staatsform mit eigenem Rechtssystem haben. Beide haben einzigartige
Pfadabhangigkeiten zur Folge. Trotz dieser Besonderheiten unterscheidet sich dann aber die
darauffolgende Beschreibung des Aufgabenportfolios von DMOs nicht wesentlich von demjeni-
gen in anderen Landern. Dasselbe gilt auch fir die Finanzierung. Neben den Schweizer Eigen-
heiten, finden sich viele Parallelen zur Situation in anderen Landern. Schliesslich vergleicht man
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sich, wie in anderen Teilbranchen, auch in diesem Gebiet mit Beispielen aus anderen Landern
und Ubernimmt andere Ansatze.

2.3.3.1 Geschichtlicher Riickblick und Besonderheiten der Schweiz

Die Schweiz ist bezliglich lokaler Tourismusorganisationen in der modernen Zeit des Rei-
sens als Pionier zu betrachten. Wie im einleitenden Teil in einer Fussnote vermerkt, ist gemass
unseren Recherchen der Kur- und Verkehrsverein St. Moritz, im Jahre 1864 gegriindet, die
erste lokale Tourismusorganisation weltweit gewesen. Es folgten bald viele andere lokale Or-
ganisationen in anderen Landern, vor allem im damaligen britischen Commonwealth. Sehr
schnell breitete sich diese Organisationsform in vielen Landern aus. Hauptaufgaben dieser Or-
ganisationen auf lokaler oder regionaler Ebene waren (und sind es weitgehend heute noch) die
Betreuung von Gasten vor Ort durch Informationsleistungen, die Unterstitzung oder die
Durchfuhrung von Veranstaltungen, der Betrieb oOffentlicher Freizeitangebote wie Eisplatze,
Langlaufloipen (speziell im Winter) als auch die Signalisation innerhalb von Orten oder von
Wanderwegen. Deshalb gehért auch die neuere Mitgestaltung und Inwertsetzung von (Moun-
tain-)Bikewegen dazu. Es ging auch um die Pflege des Ortsbildes, um dem Gast zu gefallen.
Dazu gehdrten friiher auch die Pflege von Garten und die Verschénerung durch Blumenbeete.
Noch heute zeugt der Begriff «Verschdnerungsverein» in gewissen Teilen Deutschlands von
dieser Aufgabe. In Italien nennt man auch heute noch vergleichbare Volontarorganisationen,
die durch Mitgliederbeitrage unterstiutzt werden «pro loco». Und heute noch wird im Franzdsi-
schen als Synonym fir «office de tourisme» der Begriff «syndicat d’initiative» verwendet. Zu
den Verschdnerungsaufgaben gehdrte auch die Strassenreinigung. Bis zum Jahre 2009 bei-
spielsweise hat die Gemeinde die damalige Tourismusorganisation Davos Tourismus unter an-
derem mit der Strassenreinigung und der Schneeraumung betraut. Im angelsachsischen Raum
wurden diese Organisationen auch «convention and visitor bureau» (CVB) genannt. Die erste
mit diesem Namen wurde im Jahr 1896 in Detroit, USA gegrindet (Pike & Page, 2014). Trotz
der unterschiedlichen Namen und der unterschiedlichen spezifischen Aufgaben kénnen die fol-
genden vier zentralen Aspekte, welche den Ursprung lokaler und teilweise regionaler Touris-
musorganisationen charakterisieren, festgehalten werden.

(1) Lokale Tourismusorganisationen erbringen Dienstleistungen und stellen den Betrieb
von Freizeitinfrastrukturen im Ort/ in der Region sicher.

(2) Sie sind primar fur fremde Gaste da, welche sich wohlfuhlen sollen und Unterstitzung
bendtigen (siehe den noch bis vor einigen Jahrzehnten vorherrschende Begriff «Frem-
denverkehrsbiro»).

(3) Sie sind aufgrund lokaler Initiativen, in der Regel durch private Initiativen gegriindet
und ursprunglich von diesen finanziert worden (Mitgliederbeitrage).

(4) In der Folge sind diese Organisationen vornehmlich noch bis heute privatrechtlich kon-
stituiert, und zwar mit der Absicht, einen allgeneinen Nutzen/ Gemeinwohl fur Mitglie-
der und die Gemeinschaft zu schaffen (in der Schweiz vor allem Vereine und Genos-
senschaften).

Fast zeitgleich entstanden Organisationen auf nationaler Ebene. Die erste dieser Art war das
Department of Tourist and Health Resorts, gegriindet 1901 in Neuseeland. Dabei ging es nicht
nur um die Publizitat des Reiselandes, sondern um den Betrieb von Hotels und die Zusammen-
stellung von Reiserouten in Neuseeland (TourismNewZealand, 2001). Auf &hnliche Weise ent-
stand auch die Schweizerische Verkehrszentrale im Jahre 1939, zuerst mit der Nationalen Ver-
einigung zur Férderung des Reiseverkehrs, welche spater mit dem Publizitdtsdienst des Bundes
zusammengefuhrt wurde. Urspringlich ging es um den Verkauf von Bahntickets im weltweiten
Agenturnetz der Schweizerischen Bundesbahnen (Keller, 2017). Der Eisenbahnverkehr
spielte bei den nationalen Tourismusorganisationen der Friihzeit eine entscheidende Rolle. Pike
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und Page weisen auf die friihe Gestaltung von Posters und weiterem Printmaterial zur Darstel-
lung von Eisenbahnrouten mit entsprechenden Preisangaben und den Verkaufsstellen als eine
wichtige Aufgabe fiir die Promotion auf nationaler Ebene hin und beschreiben detailliert den Fall
der Britischen Privateisenbahnen (Pike & Page, 2014). Wenn wir heute frithe Tourismuspos-
ter des Reiselandes Schweiz betrachten, erkennen wir auch, dass ein Grossteil der Darstel-
lungen Eisenbahnstrecken mit Preisen und Fahrzeiten zu touristischen Ausflugszielen
(meist Panoramaberge) oder Ortschaften enthalten. Es ging also am Anfang vorwiegend um
die Promotion im Sinne von Verkaufsforderung touristischer Leistungen fur Bahnen (der zivile
Flugverkehr kam erst spater auf), welche logischerweise weite Strecken innerhalb und zwischen
Landern umfassten.

Wir erdrtern eine wichtige Zasur in den 60er bis 80er Jahren des vergangenen Jahrhun-
derts, als die Imagewerbung des Landes im Gleichschritt mit derjenigen fir Konsum- und
Gebrauchsguter fur diese Organisationen an Bedeutung gewinnt (Beritelli, Laesser, et al., 2013;
Laws, 1997; Pike & Page, 2014). Die steigende Bedeutung motorisierter Individualreisen mit
dem Auto, der rapid zunehmende Flugverkehr sowie der Fortschritt bei den digitalen Buchungs-
kanalen fir (Pauschal-)Reisen fuihrten dazu, dass die Verkaufsférderung fir den Eisenbahnver-
kehr durch die Imagewerbung fiir das Land als wichtige Aufgabe fir die nationalen und spater
auch regionalen/ kantonalen Organisationen abgeldst wurde. Es ist auch in jener Zeit erkenn-
bar, wie zunehmend neue Tourismusorganisationen auf regionaler Ebene (in der Schweiz
auch auf kantonaler Ebene) mit der steigenden Bedeutung der Publizitat (Werbung) entstanden.
Entsprechend kam auch Kritik auf, ob neue Organisationen auf dieser administrativ-institutio-
neller Ebene wirklich einen Zusatznutzen flr die Reisenden schaffen, da diese eine llickenhafte,
ungleichmassige Performance erbringen (TourismSociety, 1999) und ob sie eher den regiona-
len Politikern und Behdrden dienen (z.B. Airey & Butler, 1999).8. Allgemein kdnnen wir heute
die folgenden Punkte zusammenfassen:

(1) Nationale und spater regionale (in der Schweiz auch kantonale) Tourismusorganisatio-
nen haben in den Urspriingen auch Dienstleistungen fiir Reisende angeboten.

(2) Die Rolle der Imagewerbung hat in den vergangenen rund 50 Jahren an Bedeutung
gewonnen. Aus der Gestaltung von Posters zur Verkaufsférderung wurden mit der
Zeit Imageposters und Broschuren bis wir heute auch uUber digitale Kanale nationale,
aber auch regionale Imagewerbung in Form von Bildern und Film finden. Das einzig
konstante Element war — unabhangig der Kanale und der Wirkung ihrer Mechanismen
— die Bedeutung von Bildern («Image»).

(3) Vor allem nationale Tourismusorganisationen sind direkt dem Staat unterstellt oder
darin integriert (z.B. als Agenturen von Tourismusministerien).

Die Schweiz sticht in der heutigen Landschaft von Tourismusorganisationen durch folgende
Besonderheiten hervor.

e Die nationale Tourismusorganisation, Schweiz Tourismus (ST), ist nicht nur in der
Imagewerbung aktiv, sondern lanciert teils langfristige Initiativen auch innerhalb der
Landesgrenzen und im Schweizer Tourismus-Erlebnisraum (z.B. Enjoy Switzerland in
den spaten 1990er Jahren, Grand Tour of Switzerland seit 2018) oder mithilfe von
Transversalprojekten wie die Buchungsplattform myswitzerland.com.

e Die regionalen/ kantonalen Tourismusorganisationen in der Schweiz und ST arbeiten
im Vergleich zu vielen Pendants in anderen Landern stark mit touristischen Leis-
tungstragern im Business-to-Business Geschaft zusammen. Das Vermittlungsge-
schaft vor allem mit auslandischen «Tour Operators» hat fur diese Organisationen

8 In vielen Landern spiegelt die Landschaft der Tourismusorganisationen in erster Linie eine administrativ-behdrdli-
che Landschaft wider. So sind allein in der Autonomen Provinz Sudtirol 73 Organisationen auf verschiedenen Ebe-
nen vorhanden (https://www.provinz.bz.it/tourismus-mobilitaet/tourismus/tourismusorganisationen.asp).
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Tradition wobei die Leistungstrager eine massgebende Rolle fir die Vertragsab-
schllsse spielen. Auch der Verkauf von Buchungsleistungen (Unterkunft, Transport,
Pauschalen) ist bei Schweizer Tourismusorganisationen mdglich. Diese kdnnen somit
als eine Art «Incoming-Tour Operators» die verschiedenen Vermittlungskanale ergan-
zen.

e ST arbeitet unter anderem auf der Basis unternehmerischer Anreize. So prasentiert
sie den kantonalen, regionalen und lokalen Tourismusorganisationen und teils touris-
tischen Leistungstragern modular buchbare Kampagnen in verschiedenen Regionen
der Welt und/ oder auf der Basis von aktuellen Themen. Die partnerschaftliche Teil-
nahme an den Markt-Plattformen findet auf freiwilliger Ebene statt. «Mitmach-Marke-
ting» existiert auch in anderen angrenzenden Gebieten (z.B. in Deutschen oder Os-
terreichischen Bundeslandern). Es ist aber nicht derart flachendeckend und von Be-
deutung wie fur Schweizer Tourismusorganisationen.

o Kantonale, regionale und lokale Tourismusorganisationen sind heute noch in starkem
Austausch und in teils intensiver Kooperation mit touristischen Leistungstragern.
Wahrend in anderen Landern diese Organisationen durch die staatlichen Instanzen
finanziert und geflihrt werden?, fallt auf, dass in der Schweiz eine intensive Zusam-
menarbeit mit (aber auch in Abhangigkeit von) touristischen Leistungstragern besteht.
Schweizer Tourismusorganisationen sind naher am Tourismusgeschehen als in vie-
len anderen Landern.

e In der Folge vor allem des obigen Punktes (oder im Wechselspiel dazu oder als Vo-
raussetzung) ist die Finanzierung lokaler, regionaler und kantonaler Tourismusorgani-
sationen (ST ausgenommen) sehr vielseitig und basiert auf zahlreiche Mechanismen.
Wir haben in einer friheren Studie sieben unterschiedliche Finanzierungsmechanis-
men und -logiken in der Schweizer Landschaft identifiziert und untersucht (Beritelli &
Laesser, 2014). Mehr zur Finanzierung im Ubernachsten Unterkapitel.

2.3.3.2 Aufgabenportfolio

Wahrend die allgemeinen Funktionen von Tourismusorganisationen in der Fachliteratur
diskutiert (z.B. Bieger, 1998; Bieger, 2008) und auch in der Forschung untersucht worden sind
(z.B. Bieger, Beritelli, & Laesser, 2009; Presenza, Sheehan, & Ritchie, 2005), besteht seltener
eine detaillierte Auflistung konkreter Aufgaben. Die Herausforderung liegt unserer Meinung
nach darin, dass viele Aufgaben sich Uber viele Jahrzehnte entwickelt und erganzt haben und
sich einer umfassenden Strukturierung und Konzeptualisierung entziehen. Ein aktueller Uber-
blick, wie in der folgenden Aufzahlung, die bewusst keine Strukturierung sucht, zeigt auf, dass
diese Organisationen meist auch als Gefass verwendet (oder ge-/ missbraucht) worden sind,
um neu aufkommende Ideen auf der Ebene der Tourismusdestination zu integrieren. Sie wur-
den von den Akteuren in der Tourismusdestination als geeignet erachtet und/ oder deren Vor-
stande und Geschéftsleitungen haben sich daflr anerboten (Beritelli, Laesser, et al., 2013;
Beritelli, Reinhold, et al., 2015). In der Folge ist auch offen Kritik aus der Wissenschaft laut
geworden, mit der Frage, welchen Nutzen diese Organisationen heute tatsachlich schaffen (z.B.
Pike & Page, 2014). Ohne auf diese Kritik einzugehen, soll die folgende Auflistung nun wertefrei
stattfinden. Tourismusorganisationen auf lokaler, regionaler, kantonaler und nationaler Ebene
erfullen in unterschiedlicher Art und mit unterschiedlichem Aufwand die folgenden Aufgaben:

e Betrieb von ergénzenden Dienstleistungen und Infrastrukturen vor Ort fir die Offent-
lichkeit (z.B. Langlaufloipe, Eisfeld, Spielplatz mit Kiosk, Badi)

In einigen Landern sind die Geschaftsleitungen und die Aufsichtsorgane aus politischen Legislatur-Vertretern ge-
wabhlt.
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Betrieb von zentralen Dienstleistungen und Infrastrukturen vor Ort im Mandatsverhalt-
nis (z.B. Kongresszentrum Davos)

Unterstutzung oder Durchfiihrung von Sport- oder Kulturveranstaltungen

Beratungen fiir touristische Betriebe (z.B. Empfehlungen zur digitalen Prasentation
und Prasenz fur Klein-Unterkunftsbetriebe, Beratungen zu Kooperationen unter Be-
trieben)

Vermittlungs- und Verkaufsleistungen fur einzelne Anbieter (z.B. Verkauf von
Konzerttickets) oder fur Anbieter im Verbund (z.B. Verkauf von Pauschalen)

Bezahlbare Dienstleistungen fir Gaste vor Ort (z.B. Stadtetouren)
Verkauf lokaler, regionaler Produkte vor Ort

Information an Gaste vor Ort oder wahrend ihrer Reise (von der Homepage, zur Info-
tafel)

Moderation oder vorausgehende Initiierung von Angebotsentwicklungsprozessen fir
ausgewahlte Akteure vor Ort/ in einer Region (z.B. Moderation einer Arbeitsgruppe,
die neue Spielplatze rund um einen See, in Zusammenarbeit mit den Standortge-
meinden entwickeln will, oder einer Gruppe, die beauftragt wird, die Wander- und
(Mountain-)Bikerwege voneinander zu trennen)

Bedienung und allfallige Weiterleitung von allgemeinen Medienanfragen oder Medi-
enreisen

Bedienung und allfallige Weiterleitung von Anfragen durch «Tour Operators»

Prasenz an Publikumsmessen fir Reisen oder im Rahmen einer Publikumsmesse,
die die eigene Region, Ortschaft mit anderen Anbietern vorstellt (z.B. Standortpromo-
tion, lokale Produkte)

Prasenz an Ausstellungen zu den Themen Kultur, Folklore, Freizeit (inkl. Weltausstel-
lungen)

Teilnahme an (teils internationalen) Reprasentationsanlassen zusammen mit lokalen,
regionalen, nationalen Behdrden

Prasenz an Fachmessen, mit dem Ziel die eigene Ortschaft, Region, Land vorzustel-
len

Prasenz und Vermittlung von Kontakten wahrend Fachmessen im Reisegeschaft (Bu-
siness-to-Business)

Imagewerbung Uber verschiedene Kanale und Mechanismen fir den Ort, fir die Re-
gion, fur die Stadt, fir das Land, in unterschiedlichen Landern zu unterschiedlichen
Themen

Lobbying fir den Tourismus bei Einheimischen und Behdrden, meist mit dem Ziel,
das «Tourismusbewusstsein» bei der lokalen Bevolkerung zu steigern?®

10

Zu diesem Punkt erlauben wir uns weniger eine Kritik als vielmehr eine Klarstellung. In den vergangenen rund 50
Jahren ist die Forschung und Praxis zur Wahrnehmung des Tourismus durch Einheimische und zu deren Einstel-
lung dazu (fir einen Uberblick siehe Williams & Lawson, 2001) in der Regel von einer Trennung zwischen Besu-
chern und Einheimischen ausgegangen. Gleichzeitig wurde die Wahrnehmung des Tourismus und die Einstellung
der Einheimischen allgemein beschrieben und gemessen. Es sei klargestellt, dass (1) Einheimische grundsatzlich
nicht als Antagonisten der Besucher oder der Touristiker betrachtet werden sollen; sie sind ja selbst oft auch Be-
standteil des Tourismus-(Freizeit-)-geschehens und (2) es nicht den Einheimischen gibt; die Grenzen sind flies-
send, die Betroffenheit unterschiedlich als auch die Interessen vielfaltig. Es ist an der Zeit — und nicht erst seit der
Pandemie — auch die einheimische Bevdlkerung als wesentlichen (weil urspringlicher) Bestandteil des lokalen
Tourismus zu betrachten. Ohne die Wertschatzung der Einheimischen flr verschiedene Orte und Attraktionen wa-
ren viele heutige Tourismusdestinationen gar nicht zu solchen geworden.

74

Tourismus Destinationen: Strukturen und Aufgaben sowie Herausforderungen und Perspektiven



e Moderation von Prozessen zu und Erstellung von Destinationsentwicklungsplanen,
Destinationsstrategien, Positionierungsstrategien fur die Destination, Branding der
Destination, etc. (meist an Dritte, z.B. Werbeagenturen, Strategieberater mandatiert)

o Erstellung von Studien und Berichten mithilfe von Statistiken im Tourismus (meist an
Dritte mandatiert)

e Entwicklung und Publikation von Medieninhalten (physisch und digital), um Gaste vor
Ort zu informieren, meist mit Gratiszugang (z.B. Flyers und Broschiiren, Landkarten,
Wanderkarten lokale Apps)

e Publikation von Printmaterial (meist Blicher), die die Geschichte und die Kultur des
Ortes/ der Region oder wichtiger Personlichkeiten dokumentieren (durch Dritte ge-
schrieben), meist zum Verkauf an Gaste und Einheimische

Die Liste ist nicht abschliessend. Sie zeigt aber auf, wie vielseitig die Aufgaben und wie unter-
schiedlich in der Folge die Rollen der Mitarbeiter in diesen Organisationen sein kdnnen. Durch
die stetige und in den vergangenen Jahrzehnten rapid zunehmende Vielseitigkeit an Aufgaben,
ist auch die Nomenklatur fur diese Organisationen verandert worden. Das wohl massgebli-
che, weil meistzitierte Dokument dazu'!, war ein konzeptioneller Beitrag von Buhalis (2000), in
welchem postuliert wurde, dass eine Tourismusdestination nicht nur im Wettbewerb mit anderen
Tourismusdestinationen steht, sondern dass sie auch strategisch geplant und gefiihrt (ma-
naging) und wie Konsumguter —in Anlehnung an die vier Ps der Marketinginstrumente (Kotler,
1980) — vermarktet (marketing) werden muss und dass die Tourismusorganisation (Destina-
tion Management/ Marketing Organization, DMO) die designierte Organisation dafiir ist:
«This definition enables Destination Management Organisations (DMOs) to be accountable for
the planning and marketing of the region and to have the power and resources to undertake
action towards achieving its strategic objectives.» (Buhalis, 2000, p. 98). Bis heute steht ein
empirischer Beweis fuir die obigen Behauptungen aus. Insbesondere darf aufgrund der zahlrei-
chen Studien aus dem vorigen Kapitel und der Beobachtungen aus der Praxis in Frage gestellt
werden, ob und inwiefern Tourismusorganisationen eine Tourismusdestination in ihrer Gesamt-
heit managen oder vermarkten konnen.

2.3.3.3 Finanzierungsquellen

Wie in den vorigen Teilkapiteln erwdhnt, haben sich dank des féderalen Rechtsstaates in der
Schweiz, in welchem das Subsidiaritatsprinzip herrscht, auf lokaler, aber auch auf regionaler
und kantonaler Ebene eine grosse Vielfalt an Finanzierungsmechanismen fir Tourismusorga-
nisationen Uber die Jahre etabliert. Die Schweiz darf daflr international gesehen als lebendes
Versuchslabor betrachtet werden (Beritelli & Laesser, 2014), wobei immer wieder innovative
Wege und Ldsungen gesucht, gepruft und — wo erfolgreich — etabliert werden. Mittlerweile er-
kennen wir sieben unterschiedliche Finanzierungsquellen, die den Tourismusorganisationen
zur Verfligung stehen, um unterschiedliche Aufgaben wahrzunehmen. Die folgende Tabelle, die
sich auf das «revenue wheel» fur Tourismusorganisationen stutzt (Beritelli & Laesser, 2014, p.
214) fasst diese zusammen und erlautert deren Besonderheiten.

Zwei Schweizer Besonderheiten sind erwahnenswert. Erstens, die vorwiegend privatrechtliche
Grundlage der Tourismusorganisationen hat es vor allem in der Schweiz leicht gemacht, ein
breites Portfolio an Angeboten und Dienstleistungen zu schaffen, die unterschiedlich finan-
ziert werden. Die Tourismusorganisationen in der Schweiz haben in unterschiedlichen Varian-
ten und Abstufungen ein privat-6ffentliche Legitimation und Anerkennung. Zweitens, im
Vergleich zu vielen anderen Landern ist die Vernetzung unter den Tourismusorganisationen

" Bis Ende Juli 2022 wurde dieser Beitrag gemass der Plattform google scholar mehr als 6°250 mal zitiert.
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auf allen Stufen sehr ausgepragt. Diese Vernetzung geht weit Uber den Erfahrungsaus-
tausch beispielsweise Uber den Verband Schweizer Tourismus-Direktoren (VSTM) hinaus. Es
umfasst auch lberregionale Verbandsstrukturen (Regionale Direktorenkonferenz, RDK) und
schafft durch das Prinzip des Mitmachmarketings und der Plattformen, die auch von ST gefér-
dert sind eine komplexe Verschachtelung von Finanzierungsfliissen und Abhéangigkeiten

zwischen den Organisationen auf verschiedenen Ebenen (Kieser, 2014).

Tabelle 4:

Finanzierungs-
quelle

Finanzierungsquellen lokaler, regionaler, kantonaler
Tourismusorganisationen

Zweck

Teilnehmer

Mechanismus

Mitgliederbeitrage

Zur Finanzierung von Aufgaben
im gemeinsamen Interesse

Privatpersonen, Privatunterneh-
men, 6ffentliche Hand

Freiwillige Teilnahme (Mitglieder)

Tourismus(forde-
rungs-)taxen/ Wer-
betaxen, etc.

Zur Finanzierung verschiedener
Tourismusaufgaben

Privatunternehmen in der Tou-
rismusdestination

Gesetzliche Grundlage, Delegation
der Einnahmen und Verwendung
durch die Gemeinde/ den Kanton

Gemeindebeitrage

Zur Finanzierung verschiedener
Tourismusaufgaben

Offentliche Hand (meist Steuer-
zahler)

Resultat aus einem politischen Ver-
handlungsprozess/ in jlingerer Zeit

auf der Basis von Leistungsverein-

barungen

Kantonsbeitrage Zur Finanzierung verschiedener | Offentliche Hand Resultat aus einem politischen Ver-
Tourismusaufgaben (meist Steuerzahler) handlungsprozess/ in jingerer Zeit
auf der Basis von Leistungsverein-
barungen
Kurtaxen Zur Finanzierung von Aufgaben, | Ubernachtende Gaste Gesetzlich Grundlage, Delegation

die vor allem dem Gast vor Ort
zugutekommen (service public)

der Einnahmen und Verwendung
durch die Gemeinde/ den Kanton

Kommerzielle Ein-
nahmen

Zur Finanzierung verschiedener
spezifischer Leistungen durch
die Tourismusorganisation (vom
Warenverkauf zu den Vermitt-
lungsprovisionen)

Gaste, Einheimische, Privatun-
ternehmen

Privatrechtliche Transaktion

Partnerschaften,
Plattformen

Zur Finanzierung spezifischer
Projekte und Initiativen, die ei-
nem oder mehreren Partnern

Privatunternehmen, andere
Tourismusorganisationen

Privatrechtliche Transaktion, in jiun-
gerer Zeit auf der Basis von Leis-
tungsvereinbarungen

zugutekommen
Quelle: Eigene Abbildung, in Anlehnung an Beritelli & Laesser (2014, p. 214)
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2.4 Schlussfolgerungen

Destinationsmanagement und -marketing sind zwei Begriffe jingeren Datums, die sich an die
Idee anlehnen, dass ein beliebig geographisches Gebiet (Tourismusdestination) sich wie ein
Unternehmen fuhren lasst und gleichzeitig wie ein Konsum-/ Gebrauchsgut vermarktet werden
kann. Die daraus abgeleiteten Praktiken des Managements und des Marketings greifen im All-
tag zu kurz, als dass diese Gebiete tatsachlich die durch die sich damit beschaftigenden Akteure
erwlunschte Entwicklung erfullen konnen. Die Suche nach dem «heiligen Gral» der guten Pla-
nung, des erfolgreichen Flhrens und Managens eines geographischen Gebietes (mit mehr oder
weniger Reisenden und somit mit mehr oder weniger auffalligem Tourismus) geht weiter.

In der Zwischenzeit wurden Tourismusorganisationen auf verschiedenen administrativ-geogra-
phischen Ebenen, zuerst durch Akteure der Branche, heute auch seitens der Offentlichkeit, als
passende organisatorische Gefasse bestimmt, um die zunehmenden Praktiken des Destinati-
onsmanagements und -marketings auszufihren und um den obenerwahnten Wunsch (gesamt-
heitliches touristisches Management und Marketing eines Gebietes) zu erflllen. Von der Erbrin-
gung von Informationen und erganzenden Dienstleistungen vor Ort und fir die Reise haben
sich diese Organisationen in der Erwartungshaltung der Anspruchsgruppen und in ihrer Selbst-
wahrnehmung weiter entwickelt zu den designierten Institutionen, welche Koordination, Struktur
und Ordnung in einem durch Reisende geschaffenen Kontext schaffen sollen.
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3 Status quo Destinationen

3.1 Einleitung

Im vorliegenden Kapitel gehen wir folgenden inhaltsleitenden Fragestellungen nach:

(1) Welche sind typische Aufgabenportfolios, Gréssen- und Organisationsstrukturen sowie
Governance-Strukturen von Destinationen bzw. DMOs?

(2) Welche sind die vorherrschenden Typen von DMOs (Grdssenstrukturen, Positionie-
rung, touristische Segmente, Kooperationen)?

(3) Welche sind die vorherrschenden Finanzierungsstrukturen und -modelle (Einnahmen
und Ausgaben) unterschiedlicher DMO (lokal und regional)?

(4) Welche sind die vorherrschenden Entwicklungskonzepte?

(5) Wie ist das bestehende Zusammenspiel mit kantonalen Tourismus-Organisationen
und Schweiz Tourismus ausgestaltet und zu bewerten?

Das Resultat ist eine Auslegeordnung auf Basis der Primardatenerhebung sowie weiteren
Quellen.

3.2 Destinationen als funktionale und territoriale Raume

Die Konferenz der regionalen Tourismusdirektoren der Schweiz (RDK) teilt das Land in 13 Tou-
rismusregionen ein. Diese Einteilung ist fur die statistische Erfassung von Daten relevant, spie-
gelt aber weder exakte organisatorische noch funktionale Tourismusrdume wider.

Die Tourismusregionen weisen mit ihren unterschiedlichen Tourismusangeboten in stadti-
schen und landlich-alpinen Gegenden sehr unterschiedliche Resultate aus:

¢ Die Kantone Wallis und Graubiinden generieren zusammen fast %, aller Hotello-
giernachte der Schweiz. Als landlich-alpine Ferienregionen weisen sie eine Uber-
durchschnittlich hohe Aufenthaltsdauer von 2.3 bzw. 2.7 Nachten und eine relativ
tiefe Netto-Zimmerauslastung von 54% bzw. 50% auf.

¢ Die stadtischen Tourismusregionen kénnen (mit Ausnahme der Corona-Jahre)
eine deutlich héhere Auslastung erzielen. Die Region Genf weist eine Auslastung von
66.5%, die Region Zurich 65% und die Region Basel 60% auf. Ihre durchschnittliche
Aufenthaltsdauer liegt aber mit Ausnahme von Genf deutlich unter zwei Nachten.
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Abbildung 8:  Die 13 Tourismusregionen der Schweiz geméass RDK
und Angaben zu ihren Logiernachten
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Abbildung 9:  Vergleich von Destinationen an der Performance der Hotellerie 2019

Zimmerauslastung (365) Aufenthaltsdauer (Nachte) Anzahl Zimmer
Kloten 81.2% |Sils im Engadin/Segl 4.2 |Ziirich 9'142
Kriens 76.8% |Laax 3.9/Genéve 6'470
o |Interlaken 74.7% |Samnaun 3.4|Basel 4'337
; Luzern 74.6% |Pontresina 3.4|Davos 3'358
" Sigriswil 74.5% |Gambarogno 3.3|Zermatt 3271
8 Opfikon 74.3% |Anniviers 3.3|Luzern 3'053
'(!5 Ziirich 72.6% |Saas-Fee 3.3|Lausanne 2'948
Bern 69.8% |Arosa 3.2|St. Moritz 2'217
Zermatt 69.0% |Klosters-Serneus 3.1|/Bern 2'161
Morschach 68.1% |Silvaplana 3.0|Opfikon 1'899
Einsiedeln 37.8% |Bulle 1.6/Ingenbohl 208
Glarus Nord 37.7% |Bellinzona 1.6|Kriens 205
o |Klosters-Serneus 37.6% |Martigny 1.6|Matten bei Interlaken 190
; Disentis / Mustér 33.6% |Thun 1.6|Leytron 187
"‘;; Ollon 33.4% |Sion 1.5/Samedan 185
£ |Gambarogno 32.9% |Feusisberg 1.5|Bulle 171
D |Zernez 32.7% |Kiissnacht (Sz) 1.5|Kiissnacht (S2) 159
x Wildhaus St. Altjohann 29.7% |Meiringen 1.5|Gambarogno 139
Quarten 28.6% |Kloten 1.4|Disentis/Mustér 139
Glarus Sud 27.3% |Opfikon 1.4|Minusio 58

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis HESTA in 100 Gemeinden (BFS). Vgl. ganze Liste im Anhang.
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Die 13 Tourismusregionen beinhalten wiederum verschiedene Tourismusdestinationen, die sich
bezlglich der Bekanntheit ihrer Attraktionen und der Angebots- und Gastestruktur stark unter-
scheiden. Aufgrund der Heterogenitat der Tourismusregionen und -destinationen verzichten wir
an dieser Stelle auf eine Clusterung, sondern weisen lediglich auf ein typisches Muster hin:

e Die stadtischen Tourismusdestinationen, wie etwa Kloten, Zurich und Bern, und solche
mit internationaler Ausstrahlung, wie etwa Luzern, Zermatt und Interlaken, weisen ge-
ringere Nachfrageschwankungen Ubers Jahr auf. Sie schaffen es, eine hohe, ganzjah-
rige Auslastung zu erreichen. lhre Leistungstrager haben in dieser Hinsicht einen deut-
lichen Vorteil gegeniber jenen in den brigen alpinen und Iandlichen Destinationen.

¢ In landlich-alpinen Tourismusdestinationen konzentriert sich die Nachfranke meistens
auf bestimmte Perioden im Jahr, wie die Weinachts-, Sport- und Sommerferienzeit.
Weil die Kapazitaten dann beschrankt sind, gelingt es trotz einer in der Regel Uber-
durchschnittlich hohen Aufenthaltsdauer der Gaste nicht, die Jahresauslastung auf das
Niveau von stadtischen Tourismusdestinationen zu bringen. Umgekehrt gelingt es
stadtischen Tourismusdestinationen zum Teil, eine sehr tiefe Aufenthaltsdauer mit ei-
ner sehr hohen Auslastung wettzumachen (vgl. z.B. Kloten).

Tourismusorganisationen sind historisch von Gemeinden oder Kantonen beauftragt, das Tou-
rismusangebot eines bestimmten Gebiets zu vermarkten und weiterzuentwickeln. Das bedeu-
tet, dass sich DMOs stark an territorialen Grenzen orientieren, die gleichsam ihre Auftrag-
geber und eine Finanzierung widerspiegeln. Die verschiedenen Tourismusorganisationen auf
nationaler, kantonaler/ Uberkantonaler, regionaler und kommunaler Ebene erflllen verschie-
dene Aufgaben und machen das Zusammenspiel untereinander komplex.

Abbildung 10: Beispielhafte Darstellung von Tourismusorganisationen
auf verschiedenen Ebenen

Territorium Organisatorische Einheiten

Schweiz Tourismus.

National

Kantonal oder
uberkantonal

Regional

Lokal

Quelle: Eigene Darstellung
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Eine erfolgreiche Vermarktung und Weiterentwicklung des Angebots in touristischen Regionen
bedarf des Blicks sowohl nach innen auf das Angebot im eigenen «Perimeter» wie auch nach
aussen auf die Gastebediirfnisse, welche destinationsiibergreifend verstanden werden
miissen. Nur so lassen sich Mehrwerte entlang bestehender und allenfalls neuer Besucher-
strome schaffen. Die territoriale Organisation der Tourismusstrukturen stellt aus dieser Perspek-
tive einen Widerspruch dar. Er lasst sich zwar mit der Finanzierung und der Auftragserteilung
in politische Einheit erklaren, stdsst aber in Bezug auf die Schaffung von neuen, touristischen
Potenzialen wortwortlich an Grenzen. Leistungstrager, Tourismusorganisationen oder ganzen
Tourismusdestinationen steht es jedoch offen, eine mehr oder weniger enge Zusammenarbeit
mit anderen Regionen oder einzelnen Akteuren zu suchen und damit besser auf destinations-
ubergreifende Gastebedurfnisse einzugehen.

Fallbeispiel 1: Skigebietsverbindung Arosa-Lenzerheide als Startpunkt
fiir eine verstérkte, destinationsiibergreifende Zusammenarbeit

Nach rund 60 Planungsjahren gelang es endlich: die beiden Skigebiete Arosa und Lenzerheide wurden
2014 mit dem Bau der «Urdenbahn» verbunden. Auf einen Schlag wurden die beiden mittelgrossen
Schneesportgebiete zu einem der gréssten Skigebiete der Schweiz. Ein Tarifverbund zwischen den
Lenzerheide Bergbahnen und den Arosa Bergbahnen ermdglichte begeisterten Schneesportlern nun
unbegrenzten Pistenspass im ganzen Gebiet mit seinen 43 Transportanlagen und 225 Pistenkilome-
tern. Die beiden Bergbahngesellschaften blieben unabhéngig und weiterhin im Besitz ihrer Anlagen.
Uber einen Verteilschliissel wurden fortan die gemeinsamen Einnahmen verteilt. Die Skigebietsverbin-
dung traf auf hohes Interesse der Géste. Beide Bergbahngesellschaften konnten bereits im ersten ge-
meinsamen Winter eine Umsatzsteigerung und zusétzliche Frequenzen verzeichnen. Auch die Leis-
tungstréger in Arosa und in der Ferienregion Lenzerheide profitierten von der Verbindung. Die beiden
Tourismusorganisationen Arosa Tourismus und Lenzerheide Marketing und Support AG arbeiteten
fortan in gemeinsamen Projekten zusammen. So wird die Vermarktung des Skigebiets Arosa Lenzer-
heide im Winter gemeinsam geplant und die Marke «Arosa Lenzerheide» fiir das gemeinsame Winter-
produkt genutzt. Im Sommer treten Arosa und die Lenzerheide eigensténdig auf. Dennoch werden auch
im Sommer gemeinsame Angebote entwickelt: So wird Arosa beispielsweise in das von der Lenzer-
heide entwickelte «Bike Kingdom» eingebunden, um auch beim Mountainbike-Sport ein dhnliches,
grenzenloses Géasteerlebnis zu ermdéglichen, wie es im Winter auf der Piste der Fall ist.

Ein Zusammenschluss der Bergbahnen oder der DMQOs war (iber die «Hochzeit» hinaus nie ernsthaft
ein Thema, wenn auch immer wieder von politischer Seite thematisiert, denn zu unterschiedlich gestal-
ten sich Gaste- und Leistungstragerstrukturen in den Tourismusdestinationen. Aber auch ohne Fusio-
nen ist es dank der Skigebietsverbindung gelungen, eine stdrkere Zusammenarbeit zwischen den Berg-
bahnen und zwischen den Tourismusorganisationen der beiden Tourismusdestinationen zu erreichen.
Der Weg ist damit geebnet, gemeinsam weitere Potenziale entlang der verschiedenen Customer Jour-
neys von Gésten aus Arosa und der Lenzerheide zu nutzen und nicht an der eigenen Destinations-
grenze Halt zu machen.

Quelle: arosalenzerheide.swiss
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3.3 Typen und Organisationen von Destinationen und DMO

In den meisten Regionen der Schweiz charakterisiert sich der Tourismus durch eine fragmen-
tierte Branche mit einer Vielzahl an privatwirtschaftlichen Akteuren, Interessen und einem brei-
ten Bundel an Leistungen. Obschon grosse Leistungstrager mit wichtigen Attraktionspunkten,
beispielsweise Bergbahnen, eine starke Rickgratfunktion in Destinationen einnehmen, kann in
diesen komplexen Strukturen keiner der Akteure die Gesamtdestination kontrollieren oder al-
leine steuern. Man spricht von einer «Community type Destination». Das Destinationsma-
nagement auf lokaler, regionaler oder nationaler Ebene ist beauftragt, die Interessen der «eige-
nen» Leistungstrager wahrzunehmen. Der «Tourismus» stellt ein fragmentiertes System dar,
das aus Akteuren besteht, die mehr oder weniger direkt zum Tourismus beitragen (z.B. Bau-
wirtschaft, Verkehrs- und Infrastrukturanbieter, usw.). Die Unternehmen folgen ihren eigenen,
sich unterscheidenden kommerziellen Logiken. Der Staat verfolgt das Ziel, die allgemeine Wohl-
fahrt zu optimieren. Der einzelne Konsument maximiert seinen eigenen Nutzen. Damit wird klar:
Es gibt keine «Einheit» Tourismus, sondern ein hdchst heterogenes, agiles System mit einer
Vielzahl an unterschiedlichen Marktteilnehmern und Interessen, das kaum steuer- oder kontrol-
lierbar ist.

Im Gegensatz dazu stehen sog. «Corporate type Destinations». Es handelt sich um Touris-
musdestinationen, die stark von einem Unternehmen dominiert werden. Dadurch sind sie ver-
gleichbar mit einem Resort, einem Vergnigungspark oder einem Kreuzfahrtschiff, dessen Be-
treiber ein ganzes Spektrum der touristischen Wertschépfungskette abdeckt und damit eine
grosse Kontrolle — von Marktforschung, zu Produktentwicklung bis hin zur Verknipfung der An-
gebote vor Ort und der Vermarktung — ausubt. Mit diesem Modell waren substanzielle Syner-
gieeffekte realisierbar und die Komplexitat wirde deutlich reduziert. «Corporate type Destina-
tions» sind in der Schweiz kaum bzw. in der reinen Form nicht zu beobachten. Die Weisse
Arena Gruppe in Laax als integrierte Bergbahn-, Gastronomie-, Hotellerie- und Aktivitatenan-
bieterin oder auch Andermatt mit dem pragenden Einfluss der Andermatt Swiss Alps AG gehen
ansatzweise in diese Richtung.?

Die Schweizer Tourismusorganisationen (TO) und Destinationsmanagementorganisationen
(DMO) sind in den letzten Jahrzehnten gewachsen. War friher die Organisation als Verein die
Norm, sind heute verschiedene Rechtsformen anzutreffen, insbesondere auch Aktiengesell-
schaften und Genossenschaften. Nichtsdestotrotz ist ein beachtlicher Teil nach wie vor als
Verein organisiert.

Die Rechtsformen des Vereins, der Aktiengesellschaft oder der Genossenschaft ermdglichen
es, die Stakeholder relativ einfach als Mitglieder, Aktionare oder Genossenschafter in die Tou-
rismusorganisation einzubinden. Gemeinden, welche die Tourismusaufgaben selbst erledigen
und diese organisatorisch in die Verwaltung einbinden (z.B. Uber eine Tourismuskommission
oder eine Tourismusabteilung der Gemeinde), ist dies nicht mdglich. Rund 2/3 der befragten
Tourismusorganisationen nutzen die Chance ihrer gewahlten Rechtsform, um die Leistungstra-
ger zu Teilhabern der DMO zu machen (vgl. Abbildung 12). Beim verbleibenden Drittel ist die
DMO im Besitz von einigen Haupttradgern und die Beteiligung nur ausnahmsweise moglich oder
ganz ausgeschlossen.

12 Zur Unterscheidung zwischen Corporate und Community Model bei Destinationen vgl. Beritelli et al (2007) oder

Gajdosik, GajdoSikova, Marakova, & Flagestad (2017).
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Abbildung 11: Rechtsformen von DMOs

Frage an DMOs: «Was ist die Rechtsform lhrer Organisation?»

= AG
= \Verein
= Genossenschaft

= Andere

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis auf Primérdatenanalyse (n=47)

Abbildung 12: Einbindung von Stakeholdern in die Tourismusorganisation

Frage an DMOs: «Konnen sich Leistungstrdager und Akteure inkl. Interessierte Privatpersonen
als Mitglieder oder Gesellschafter/Teilhaber an Ihrer Organisation beteiligen?»

= Ja, alle Leistungstrager und
Interessenvertreter kdnnen sich als
Aktionare oder Mitglieder beteiligen.

= Teilweise, unsere Organisation ist im
Besitz von einigen Hauptakteuren.
Weitere Leistungstrager kénnen sich nur
ausnahmsweise noch beteiligen.

= Nein, es gibt keine
Beteiligungsmdglichkeit als Mitglieder
oder Gesellschafter/ Teilhaber.

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis auf Primardatenanalyse (n=47)
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Abbildung 13: Einbezug der Stakeholder durch die DMOs
liber verschiedene Kommunikationsmittel

Frage an DMOs: «Uber welche Kommunikationsmittel und Foren erfolgt der Einbezug der Leis-
tungstrager und Stakeholder?»
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Quelle: Eigene Darstellung auf Basis auf Primdrdatenanalyse (n=47)

Den Einbezug der Leistungstrager kann die DMO jedoch nicht nur Uber eine Beteiligung oder
Mitgliedschaft, sondern auch mittels Kommunikation sicherstellen. Dabei scheint der personli-
che Austausch nach wie vor wichtig: Informations- und Netzwerkveranstaltungen sowie der in-
formelle und personliche Austausch werden mit unpersdnlichen Kommunikationsmitteln
(Newsletter, Medienmitteilungen, Website) kombiniert genutzt. Weniger stark nutzen die befrag-
ten DMOs Umfragen, um Leistungstrager miteinzubeziehen.
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Fallbeispiel 2: Vom ersten Kur- und Verkehrsverein Europas in die Gegenwart:
Steter Wandel als Konstante

Die erste Tourismusorganisation in Europa entstand 1865 in St. Moritz als «Sommerverschénerungs-
verein». Damals waren die Alpen vor allem als Sommer- und Kurdestinationen bekannt. Der Name um-
schreibt die wichtigste Aufgabe der damaligen Organisation: Die Verschénerung des Ortes. Uberall im
Alpenraum entstanden in den nachfolgenden Jahrzenten Verkehrsvereine, die sehr kleinstrukturiert und
— aus heutiger Sicht — oft wenig professionell gefiihrt wurden.

Um die Jahrtausendwende herum wurde ein Strukturwandel in der Landschaft der Schweizer Tourismu-
sorganisationen vorangetrieben. Durch eine Anbindung an bekannte oder den Zusammenschluss von
kleinen Destinationen wollte man professionelle, schlagkréftige Tourismusorganisationen bilden, welche
die finanzielle Stérke hatten, sich mit ihren Marketingmassnahmen international Gehér zu verschaffen.
Als Mindestgrésse wurde eine Destination mit 1 Mio. Hotellogierndchten und mehr und entsprechenden
Einnahmen aus den traditionellen Tourismustaxen gesehen. Die Tourismuskantone Wallis und Grau-
blinden leiteten umfassende Massnahmen zur Konsolidierung der Tourismusstrukturen ein, andere
folgten. Heute sieht man, dass Zusammenschliisse und Fusionen zwar zu einer Professionalisierung
gefiihrt haben, dass sich jedoch die Erwartungen an die DMOs in Bezug auf ihre Aufgaben und Zustan-
digkeiten im Wandel befinden.
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3.4 Finanzierungsstrukturen von DMO

Obwonhl die urspriingliche Finanzierungsquelle die Mitgliederbeitrage der «Verschénerungsver-
eine» sind, werden heute DMOs stark durch die Tourismustaxe finanziert und stellen die
zentralen Finanzierungsquellen dar. Zusammen mit Haushaltsbeitragen der offentlichen
Hand stellen sie die finanzielle Ausstattung von Tourismusorganisationen zu einem grossen
Teil sicher. Eigene Einnahmen machen bei den meisten DMOs nur einen kleinen Umsatzanteil
aus.

Abbildung 14: Finanzierung (Mittelherkunft) von DMO

Frage an DMOs: «Woher stammen lhre Ertrage (in Prozent)?»

40%

35% Rund zwei Drittel
aller Ertrage
30% stammen direkt
250, von Gésten oder
aus der
20% offentlichen Hand
15%
10%
N ._ I
0%
Direkt von Haushaltsbeitrage Haushaltsbeitrage Kommissionen, Mandatsertrage  Andere Jahrliche
Gasten, via der &ffentlichen  der &ffentlichen  Lizenzgebiihren, von Dritten Mitgliederbeitrége
Kurtaxen oder Hand mit Hand ohne Verkauf von
Tourismus- Leistungsverein-  Leistungsverein- Produkten
abgaben barung barung
Quelle: Eigene Darstellung auf Basis auf Primérdatenanalyse (n=47)

Wie in Abbildung 15 ersichtlich, sind Haushaltsbeitrage der 6ffentlichen Hand meistens mit ei-
nem Leistungsauftrag verbunden, in dem geregelt wird, welche Leistungen durch die DMO
erbracht werden sollen. Nur 12% der befragten DMOs verfligen Uber keinen Leistungsauftrag
der offentlichen Hand.

In Bezug auf die Mittelverwendung sieht ein durchschnittliches Budget wie folgt aus (vgl. Abbil-
dung 16): Zwei Drittel der finanziellen Mittel werden fir die Vermarktung und die Produkt- und
Angebotsentwicklung verwendet. Alle Ubrigen Aufgaben mussen mit dem restlichen Drittel des
Budgets auskommen.
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Abbildung 15: Leistungsauftrdge der 6ffentlichen Hand — DMO als Auftraggeber

Frage an DMOs: «Verfiigt lhre Organisation (DMO) als Auftragnehmer liber Leistungsauftriage
mit der 6ffentlichen Hand?»

12%

= Nein, wir verfigen Uber keinen solchen
Leistungsauftrag

26% = Ja, wir verfigen Uber mindestens einen
Leistungsauftrag der 6ffentlichen Hand fur
unser Gesamtbudget

= Ja, wir verfigen Uber mindestens einen
Leistungsauftrag der offentlichen Hand fiir ein
Teilbudget

62%

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis auf Primérdatenanalyse (n=47)

Abbildung 16: Mittelverwendung - durchschnittliches Budget von DMOs

«Wie viel Prozent Ihres Budgets wird fiir folgende Tétigkeiten eingesetzt?»

Gasteinfo
5%

Lobbying
7%

Ver

Angebote \ Destination

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis auf Primérdatenanalyse (n=47)
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3.5 Rollen und Aufgaben von DMO

Das Aufgabenportfolio von DMOs weist traditionell einen starken Fokus auf die Gasteinforma-
tion und -betreuung und die Vermarktung der Destination auf (vgl. Abbildung 16). Mehr und
mehr werden von DMO auch weitere Aufgaben, etwa im Bereich des Betriebs touristischer
Infrastrukturen, der Durchfliihrung von Events, dem Stakeholdermanagement oder strategi-
sche Standortentwicklungsaufgaben zugunsten der Destination erwartet.

Ein Blick auf die Zweckumschreibung von ausgewahlten Tourismusorganisationen im Schwei-
zer Handelsregister zeigt unterschiedliche Selbstbilder dieser Organisationen (vgl. Fallbeispiel
3).

Fallbeispiel 3: Zweckumschreibung verschiedener Tourismusorganisationen
gemadss Handelsregister

Engadin St. Moritz Tourismus AG: «Die Vermarktung der Destination Engadin St. Moritz als Kernge-
schéft; die Bereitstellung von Vermarktungsplattformen fiir die touristischen Leistungstréger der Desti-
nation; die Pflege der touristischen Marke(n); die Biindelung und Vernetzung der Kréfte zur Verbesse-
rung des touristischen Angebots sowie der Gésteinformation der Destination; weitere Tétigkeiten zur
Unterstiitzung der touristischen Leistungstrdger der Destination zwecks Stérkung ihrer Wettbewerbsfa-
higkeit.»

Verein Gstaad Saanenland Tourismus: «Der Verein bezweckt in Zusammenarbeit mit den Gemein-
den, den Berufs- und Fachverbdnden, Unternehmen, Veranstaltern und Privaten, die Erhaltung und
Férderung des Standorts und des Tourismus in der Destination Gstaad im Einklang mit Bevélkerung
und Natur. Seine Tatigkeit umfasst insbesondere den Betrieb und Unterhalt der Informations- und Ge-
schéftsstellen, die Planung, Gestaltung und Ausfiihrung der Standortentwicklung sowie des touristi-
schen Marketings, den Betrieb und den Unterhalt touristischer Infrastrukturen, die Bereitstellung von
Dienstleistungen fiir die Mitglieder, die Organisation und Unterstlitzung der Anléasse zur Erfiillung des
Vereinszwecks, die Koordination und Unterstiitzung der dem Vereinszweck entsprechenden Bestrebun-
gen von Dritten, die fachliche Beratung der Mitglieder, der Dorfvorstédnde, der Gemeinden, der Berufs-
und Fachverbénde, der Unternehmungen, der Veranstalter und aller am Tourismus beteiligten und inte-
ressierten Kreise, die Aus- und Weiterbildung der im Tourismus tétigen Personen. Zur Erreichung sei-
nes Zwecks ist der Verein befugt, Liegenschaften und Baurechte zu erwerben, Mobilien anzuschaffen
oder zu erstellen, sich an Unternehmungen, Vereinen und Stiftungen, usw. zu beteiligen, einzelne Auf-
gaben an Organisationen abzutreten, sonst alles zu tun, was der Erfiillung seines Zweckes dient.»

Verein Ziirich Tourismus: «Ziirich Tourismus férdert in Verbindung mit den Behérden, dem Gastge-
werbe, den Kulturinstituten und anderen interessierten Kreisen den Tourismus fiir die Tourismusregion
Ziirich.»

Ticino Turismo (Agenzia turistica ticinese SA): «Im Auftrag des Staatsrates und der regionalen Tou-
rismusorganisationen (RTO) entwickelt sie die Tourismusstrategie des Kantons und setzt sie um, basie-
rend auf den regionalen Strategieplédnen der RTOs. Sie hat insbesondere die Aufgabe, einen Strategie-
und Finanzplan zu erstellen, die Marketingaktivitédten durchzufiihren und die der RTOs zu koordinieren,
die strategischen Tourismusprojekte des Kantons zu entwickeln und umzusetzen, Marktanalysen
durchzufiihren, die Strategieentwicklung beratend und unterstiitzend zu begleiten, die Tourismusmarke
des Kantons zu fiihren und die regionalen und lokalen Marken zu férdern, Entwicklung und Verwaltung
der Tourismusdatenbank des Kantons und der touristischen Produkte, Marketingaktivitédten und Dienst-
leistungen im Rahmen eines spezifischen Mandats, Pflege der Beziehungen zu kantonalen, nationalen
und internationalen Organisationen sowie Unterstiitzung der RTOs und Hilfe bei der Ausarbeitung und
Entwicklung strategischer und/oder (iberregionaler Tourismusprodukte.»

Quelle: zefix.ch
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Um die Rolle der DMO zu klaren, ist das Wunschbare vom Machbaren zu unterscheiden. DMOs
haben limitierte Einfluss- und Steuerungsmoglichkeiten, da sie in der Regel kaum touristi-
sche Produkte kontrollieren. Dass sich DMOs entsprechend schwertun, wenn es z.B. um Auf-
gaben rund um die «Hardware» der Destination, also um allgemeine und touristische Infra- und
Suprastrukturen geht, zeigt Abbildung 17. DMO leisten gemass eigenen Angaben einen Beitrag
bei der Entwicklung von touristischen Infrastrukturen; den brigen, denkbaren Aufgaben im Be-
reich der Infrastrukturen weisen sie wenig Bedeutung zu.

Ein vollkommen anderes Bild zeigt sich bei Aufgaben rund um die Gasteinformation. Sie hat fur
die DMOs bis heute eine hohe Bedeutung, wobei die persdnliche Gastebetreuung und jene mit
Print-Materialien zugunsten der digitalen Gasteinformation an Bedeutung einbuisst. Dieses Bild
zeigt sich auch bei der Einschatzung der Leistungstrager (Bergbahnen und Hotellerie).

Abbildung 17: Bedeutung von Aufgaben im Bereich der touristischen Infrastruktur

Frage an DMOs: «Wie bedeutsam sind Aufgaben im Bereich der touristischen Infrastruktur in lhrer
Organisation?»

Frage an Leistungstrager: «Wie beurteilen Sie das Engagement lhrer Tourismusorganisation im
Bereich der touristischen Infrastruktur?»
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0.3 o
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Beitrage zur Entwicklung Beitrage zur Entwicklung  Bau und Besitz touristischer Management touristischer
genereller Infrastruktur touristischer Infrastruktur Infrastruktur Infrastruktur (ohne Eigentum
mDMO mBergbahnen mHospitality oder Besitz)
A Zukiinftige Erwartung

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis auf Primardatenanalyse (n=175) 13
13 Hilfe zur Interpretation der Grafiken: Die schwarzen Dreiecke zeigen, welche Bedeutung DMOs Leistungstrager

kunftig den einzelnen Themen beimessen. Die farbigen Balken zeigen die heutige Bedeutung aus Sicht dieser
Leistungstrager. Ist das Dreieck hoher als der Balken, weist das auf die Erwartung hin, dass die Bedeutung eher
steigt.
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Abbildung 18: Bedeutung von Aufgaben im Bereich der Gdsteinformation

Frage an DMOs: «Wie bedeutsam sind Aufgaben im Bereich der Gasteinformation in lhrer Orga-
nisation?»

Frage an Leistungstrager: «Wie beurteilen Sie das Engagement lhrer Tourismusorganisation im
Bereich der Gasteinformation?»
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Quelle: Eigene Darstellung auf Basis auf Primérdatenanalyse (n=175)

Aufgaben, die im weitesten Sinn mit Wissensmanagement zu tun haben — etwa das Datenma-
nagement und die Aufbereitung von Statistiken oder die Funktion eines Know-how-Hubs fir die
Akteure in der Tourismusdestination — werden von den DMO selbst wie auch von den Leis-
tungstragern als wichtig eingestuft. Koordinierende Aufgaben, etwa der Aufbau von strategi-
schen Partnerschaften und touristisches Lobbying, werden von den DMO sogar noch hdher
gewichtet und auch von den Leistungstragern anerkannt. Mit dem Qualitdtsmanagement tun
sich DMO schwerer, was sich mit dem fehlenden Durchgriff auf die touristischen Angebote er-
klaren lasst. Am wenigsten sehen sich die DMOs als Dienstleister zugunsten der einzelnen
Leistungstrager.
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Abbildung 19: Bedeutung von Aufgaben im Bereich des
Wissenstransfers und der Wissensbeschaffung

Frage an DMOs: «Wie bedeutsam sind Aufgaben im Bereich des Wissenstransfers in lhrer Orga-
nisation?»

Frage an Leistungstrager: «Wie beurteilen Sie das Engagement lhrer Tourismusorganisation im
Bereich des Wissenstransfers?»
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Quelle: Eigene Darstellung auf Basis auf Primérdatenanalyse (n=175)

Wie in Kapitel 2 dargestellt, werden Aufgaben zur «Vermarktung der Destination» zuneh-
mend starker gewichtet. Dies kommt mit der recht hohen Zustimmung fast aller denkbarer
Marketingziele sowohl der Leistungstrager wie auch der DMO zum Ausdruck.

Abbildung 20: Bedeutung von Marketingzielen von DMO

Frage an DMOs: «Welche Bedeutung haben die nachfolgenden Marketingziele fiir Ihre Destina-
tion?»

Frage an Leistungstrager: «Wie beurteilen Sie das Engagement lhrer Tourismusorganisation
fiir die nachfolgenden Marketingziele?»
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Quelle: Eigene Darstellung auf Basis auf Primérdatenanalyse (n=175)
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3.6 Destinationsstrategien und regionale Entwicklungskonzepte

Der Grossteil der Akteure in den Tourismusdestinationen arbeitet heute mit einer Destinations-
entwicklungsstrategie, welche die Entwicklungsziele fur die nachsten 5 bis 10 Jahre vorgibt.
Eine Uberwiegende Mehrheit der DMOs ist sogar der Ansicht, dass das Strategiepapier aktuell
ist und aktiv damit gearbeitet wird. Aus der Perspektive der Leistungstrager ist hingegen derje-
nige Anteil etwas hoher, der die Strategie als nicht mehr ganz aktuell wahrnimmt oder gar nicht
kennt.

Abbildung 21: Entwicklungsstrategien in den Destinationen

Frage: «Verfiigt lhre Destination iiber eine Entwicklungsstrategie, welche die Schwerpunkte fiir
die nachsten 5 bis 10 Jahre definiert?»

Hospitality 18% 26% 56%
Bergbahnen 28% 10% 62%
DMO 16% 6% 7%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mNein, wir verfigen derzeit Uber keine schriftlich verfasste Destinationsstrategie.
m Ja, aber das Strategiepapier ist nicht mehr ganz aktuell und muss tberarbeitet werden.

m Ja, wir verfugen Uber ein aktuelles Strategiepapier und wir arbeiten damit.

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis auf Primérdatenanalyse (n=175)

Damit wird ein Dilemma der DMOs sichtbar: Weil eine solche gemeinsame Strategie fir die
Gesamtentwicklung der Tourismusdestination winschenswert ist, wird haufig die DMOs als
Ubergeordnete, «neutrale» Organisation mit der Erarbeitung betraut. Wahrend diese Eigen-
schaft der DMO eine gewisse Ausgewogenheit der Strategie begunstigt, stésst die DMO bei der
anschliessenden Umsetzung aufgrund des fehlenden Durchgriffs auf touristische Angebote
schnell an Grenzen.

Nebst Destinationsentwicklungsstrategien nennen DMOs verschiedene andere Entwicklungs-
konzepte, die fur die Tourismusdestination eine Relevanz haben (vgl. Abbildung 22). Dazu zah-
len insbesondere Standortentwicklungsstrategien, Masterplane, usw. Solche lokalen oder regi-
onalen Konzepte haben meistens einen Fokus, der Gber die Tourismusentwicklung im engeren
Sinn hinausgeht. Nichtsdestotrotz sind die DMO der Meinung, dass sie haufig fir die Umset-
zung hauptverantwortlich sind.
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Abbildung 22: Weitere Entwicklungskonzepte

Frage: «Gibt es weitere Strategie- und Entwicklungskonzepte?»
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Quelle: Eigene Darstellung auf Basis auf Primérdatenanalyse (n=47)

3.7 Schlussfolgerungen

Die Erwartungen der Leistungstrager an die DMO haben sich kaum verandert: Im Zentrum ste-
hen klassischen Aufgaben, wie die Gastebetreuung und -information digital und vor Ort sowie
die Vermarktung der Destination. In einer Zeit, in welcher der Tourismus aufgrund von dusseren
Bedingungen — Klimawandel, sich verandernde Gastebedirfnisse, neue Markte, Personalman-
gel, usw. — einer grossen Dynamik und damit einem Veranderungsdruck unterliegt, wird die
Anpassungsfahigkeit an die neuen Bedingungen wichtiger. Eine kritische Diskussion tber den
Nutzen der bisherigen Aufgaben, aber auch lGber den zunehmenden Anspruch an die DMO,
strategische Entwicklungs- und Steuerungsaufgaben zu Ubernehmen, ist vor dem Hintergrund
knapper Ressourcen notwendig.

DMO reagieren auf den Veranderungsdruck mit professionelleren Strukturen und dem Wunsch,
die Entwicklungsrichtung der Destination aktiv zu beeinflussen. Gedanklich wird die strategi-
sche Steuerbarkeit der Destination mit der DMO als leitender Akteur angestrebt. Wie in Kapitel
2.2.3 dargelegt, muss diese Haltung hinterfragt werden.

Fur die einzelne Leistungstrager steht die betriebswirtschaftliche Perspektive, d.h. die Entwick-
lung des eigenen Unternehmens, im Fokus. Sie handeln mit unterschiedlichen Tempi und Kon-
sequenz und auf der Grundlage von unterschiedlichen Ausgangslagen und Einschatzungen der
Zukunft. Diese Aktivitaten der Leistungstrager flhrt zu einer emergenten Entwicklung — in der
Summe aber nicht zwingend zum Einschlagen einer einheitlichen, strategischen Richtung der
Gesamtdestination — und muss es auch nicht.
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DMOs kénnen ihre eigene Erwartung und jene der Leistungstrager nicht bzw. nur beschrankt
erfillen, eine stringente strategische Entwicklung der Gesamtdestination zu erwirken. Daflr gibt
es verschiedene Grunde:

¢ Verantwortung ohne Kompetenz: DMOs haben keinen Durchgriff auf die Leistungs-
trager. Sie kdnnen nur motivieren, anregen, koordinieren und unterstitzen, nicht je-
doch eine bestimmte Entwicklungsrichtung vorgeben und durchsetzen. Der direkte
Einflussbereich von DMOs beschrankt sich auf eigens kontrollierte Aufgabenbereiche,
wie beispielsweise der digitale Auftritt oder die Vermarktung der Destination sowie
Gastebetreuungsaufgaben vor Ort.

¢ DMOs haben kaum eigene finanzielle Mittel, die sie frei einsetzen kdnnen. Damit
sind sie immer davon abhangig, welche Ziele durch die Geldgeber — also die &ffentli-
che Hand — und schliesslich auch die Leistungstrager selber, erwiinscht sind.

o DMOs agieren tendenziell konsensorientiert und sind gedanklich «allen» Leistungs-
tragern in der Destination oder mindestens einer Mehrheit verpflichtet. Bei der unter-
schiedlichen Interessenlage der Leistungstrager bedeutet dies nicht selten, den tiefs-
ten gemeinsamen Nenner zu suchen.

DMOs sehen sich dennoch mehrheitlich im Lead, wenn es um den Wunsch nach Gbergeordne-
ter, strategischer Steuerung geht. Die resultierenden Destinationsstrategien enthalten nicht sel-
ten diffuse Zielbilder, Visionen und Schlagworte und bleiben — wenig Uberraschend — oftmals
wirkungslos. Destinationen als komplexes Konstrukt aus unterschiedlichen Akteuren und
Interessengruppen sind durch DMOs in der Regel nicht steuerbar.

DMO mussen sich von der kollektiven lllusion der Steuerbarkeit der Destination |6sen und sich
stattdessen auf einzelne Massnahmen auf der Wertschdpfungskette konzentrieren. Sie kbnnen
einen Prozess moderieren, bei dem sich eine Gruppe oder sogar eine Mehrheit der Leistungs-
trager und Akteure auf die gemeinsame Umsetzung von konkreten Massnahmen oder einem
Bundel an Projekten verstandigt und bei dem eine Verbindlichkeit fur die involvierten Akteure
angestrebt wird. Auf der konkreten Projektebene anstatt der diffusen Formulierung von vagen
Strategien, kann ein Mehrwert fir die Gesamtdestination geschaffen werden.

Status Quo Destinationen 95



96

Tourismus Destinationen: Strukturen und Aufgaben sowie Herausforderungen und Perspektiven



4 Unmittelbare und mittelbare Auswirkungen der Pandemie

4.1 Einleitung

Im vorliegenden Kapitel gehen wir folgenden inhaltsleitenden Fragestellungen nach:

o Welches sind die kurz-, mittel und langerfristigen Auswirkungen der Corona-Pandemie
auf den Tourismus in der Schweiz (geographisch differenzierte Betrachtung; Destinati-
onen?)

o Hat die Pandemie langfristige Auswirkungen auf den Strukturwandel?
Wenn ja, mit welchen potenziellen Auswirkungen ist zu rechnen?

und liefern hierbei folgende Resultate:

e Zusammenfassung der wesentlichen Erkenntnisse zu den Folgen der Pandemie ge-
mass Fragestellung.

o Darstellung von allfalligem Handlungsbedarf, der sich hieraus ergibt.

Die Ausflhrungen sind eine Zusammenfassung eigener zusammen mit Expertenpanels Gber
die Pandemie veroffentlichter Einschatzungen und der dort zitierten Literatur. Diese sind:

Fokus national:

e 18. Mai 2020: Einschatzung der Zukunft des Tourismus im Zuge der Lockerung von
SARS-CoV-2 Massnahmen: Kleine Schritte zu einer voribergehenden neuen «Nor-
malitat». Download unter hitps:/imp.unisq.ch/de/imp-publikationen/2020/report-zu-
kunft-schweizer-tourismus

e 12. Oktober 2020: Die Zukunft des Tourismus mit und nach SARS-CoV-2: Kontinuier-
liche kleine Schritte und Riickschlage auf dem Weg zu einer voribergehenden neuen
«Normalitat». Download unter https./imp.unisqg.ch/~/media/dateien/instituteundcen-
ters/imp/imp-publikationen/zukunft-ch-tourismus-report-ii-20201012.pdf?la=de

e 12. November 2020: Thesen zur Forderpolitik im Tourismus in Zeiten von SARS-
CoV-2 —mit Blick auf die Phase nach der Pandemie. Download unter
https://imp.unisq.ch/-/media/dateien/instituteundcenters/imp/imp-publikationen/foer-
derpolitik-tourismus-sars-cov-2.pdf?la=de

e 22. Marz 2021: Die Zukunft des Tourismus mit und nach SARS-CoV-2: Lageeinschat-
zung und taktische sowie strategische Uberlegungen. Download unter
https.//imp.unisq.ch/de/imp-publikationen/2021/tourismusreport-iij

Fokus international:

o 04. April 2020: The response of governments vis-a-vis the economic ramifications of
SARS-CoV-2. Download unter: https://www.aiest.org/fileadmin/ablage/doku-
mente/Covid-Reports/Report 20200404 Government Response.pdf

e 18. April 2020: The response of tourism businesses vis-a-vis the economic ramifica-
tions of SARS-CoV-2 - Opening intellectual and real avenues for innovations. Down-
load unter: https.//www.aiest.org/fileadmin/ablage/dokumente/Covid-Reports/Re-
port 20200418 Business Response.pdf

e 10. Mai 2020: (Immediate) future of tourism in the wake of relaxing SARS-CoV-2
shutdowns: Small steps to a temporary new “normal”. Download unter:
https://www.aiest.org/fileadmin/ablage/dokumente/Covid-Reports/Re-
port 20200510 Tourism Future.pdf
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o 25. September 2020: The future of tourism with and potentially after SARS-CoV-2 -
Continuous small steps and draw backs towards a temporary new "normal". Down-
load unter: https.//www.aiest.org/fileadmin/ablage/dokumente/Covid-Reports/Re-
port 20200925 Tourism_Future Il.pdf

e 30. September 2021: AIEST Consensus on tourism and travel in the SARS-CoV-2
era and beyond. Download unter htips.//www.aiest.org/fileadmin/ablage/doku-
mente/Covid-Reports/AIEST Consensus V20211013.pdf

4.2 Kurz-, mittel und langerfristige Auswirkungen der Corona-Pandemie auf
den Tourismus in der Schweiz

Wir prasentieren die wesentlichsten kurz-, mittel- und langfristigen Auswirkungen der Pandemie
in Form von thesenartigen Aussagen und diesbezuglichen Erlduterungen. In Tabelle 5 sind
diese in einer Gesamtlbersicht dargestellt. Hinsichtlich der Fristigkeiten wird zwar unterschie-
den; allerdings wirkt die Grossmehrheit der langfristigen Entwicklungen, wie gleich gezeigt wird,
auch kurzfristig.

4.2.1 Zunahme der politischen Relevanz der Tourismusbranchen
und des Tourismusbewusstseins

Das Tourismusbewusstsein hat zugenommen und die Relevanz der Tourismusbranche
wird in der Politik erkannt. Dies schafft Potenziale fiir eine breiter abgestiitzte Weiterent-
wicklung des Tourismus.

Diese These wird durch verschiedene Sachverhalte gestuitzt.

Zunachst hat in der Politik das Verstandnis fiir den Tourismus und seiner Bedeutung,
auch fir die Versorgung der eigenen Bevolkerung mit Freizeitleistungen, deutlich zuge-
nommen. Dies zeigt sich nicht nur in der Retrospektive am Beispiel verschiedener politischer
Aktivitaten auf Bundesebene sowie in vielen Kantonen, sondern mittlerweile auch in einer pros-
pektiven Sicht. Vorstésse im Parlament gehen viel rascher voran (bspw. die Motion Gmur-Schoé-
nenberger «Schluss mit dem Meldeschein-Chaos», welche im Dezember 2022 eingereicht
wurde und nun bereits im Parlament diskutiert wird). Diese aktuelle Prasenz des Tourismus in
der Politik ist eine grosse Chance. Uber sinnvolle Forderungen, etwa zum Blirokratieabbau oder
zur produktivitatsfordernden Liberalisierung und Deregulierung muss daher ernsthaft nachge-
dacht werden, um verschiedene Alt- und Neulasten' im Tourismus anzugehen. Gerade auch
in der Politik muss diese Gelegenheit genutzt werden.

Des Weiteren hat sich die vielerorts grosse regionalwirtschaftliche Bedeutung des Touris-
mus im Rahmen der durch die Pandemie notwendigen Vollstops quasi als Experiment in der
Realitadt manifestiert. Selbst an Orten, in welcher der Tourismus 6konomisch weniger von Be-
deutung ist, hat der Entzug vieler Freizeitmoglichkeiten eine andere Wahrnehmung ebendieser
hinterlassen.

Umgekehrt hat jedoch értlich/ punktuell das Ausbleiben der internationalen Gruppentouris-
ten bei der lokalen Bevolkerung mitunter zu positiven Erfahrungen gefihrt, insbesondere in
Form einer verbesserten Lebens- und Aufenthaltsqualitat fur sie selbst. Dies konnte den Grad
der Akzeptanz von Tourismus und damit drtliche/ punktuelle erwlinschte Kapazitatsgrenzen ge-
nerell verschieben.

14 Mangelnde Finanzierungspotentiale, Fach- und Arbeitskraftemangel, etc.

98 Tourismus Destinationen: Strukturen und Aufgaben sowie Herausforderungen und Perspektiven


https://www.aiest.org/fileadmin/ablage/dokumente/Covid-Reports/Report_20200925_Tourism_Future_II.pdf
https://www.aiest.org/fileadmin/ablage/dokumente/Covid-Reports/Report_20200925_Tourism_Future_II.pdf
https://www.aiest.org/fileadmin/ablage/dokumente/Covid-Reports/AIEST_Consensus_V20211013.pdf
https://www.aiest.org/fileadmin/ablage/dokumente/Covid-Reports/AIEST_Consensus_V20211013.pdf

Tabelle 5:

der Corona-Pandemie

Perspektive

Kurz — mittelfristig (bis 2 Jahre)

Ubersicht iiber die wesentlichsten Verdnderungen

Mittel — langfristig (3-5 Jahre)

Gesamtsystem Relevanz der Tourismusbranche Absehbarer Trend nach Wertigkeit
«Tourismus» wird in der Politik erkannt; Bewusst- |und Nachhaltigkeit touristischer Leis-
sein fur die Bedeutung aber auch tungsdesigns und Angebote (Kap.
Auswirkungen des Tourismus hat 4.2.3).
zugenommen (Kap. 4.2.1).
Die Makrolage ist herausfordernd (Kap.4.2.2):
- Reise-Regulierungen rund um SARS-CoV2
- Ukraine-Krise
- Ressourcen- und Energiemangel
- Gebrochene Lieferketten (De-Globalisierung?)
- Steigende Inflation/ Stagflation
- Zinsentwicklung
Angebotsperspektive | Neigung nach Zusammenarbeit hat | Investitionsliicken/ Investitionsstau
zugenommen/ nimmt zu (Kap. 0). aufgrund fehlender Cashflows (Kap.
Durchdringung digitalisierter Pro- 4.2.6).
zesse (Kap. 4.2.5). Brain-Drain/ Fachkrafte- und Arbeits-
kraftemangel aufgrund der «Grand
Resignation» (Kap. 4.2.7).
Portfolio-Ansatz im Destinationsmar-
keting (Kap. 4.2.8).
Nachfrageperspektive | Schweizer Angebote haben fur Zuruckhaltung, aus den kurzfristigen
Schweizer an Bedeutung hinzuge- Veranderungen auch langfristige
wonnen (Kap. 4.2.9). Trends abzuleiten (Kap. 4.2.9).
Es kénnen Veranderung im Gaste-
verhalten beobachtet werden:
- Boomender Wintertourismus
- Gesteigerte Nachfrage nach
hochwertigen Angeboten/
hohe Zahlungsbereitschaft
- Neue Formen von Raum
und Aktivitat (bspw. Worka-
tion, Bleisure, usw.)
- Vermeidung von
Dichtestress
Quelle: Eigene Darstellung

Diese verschiedenen Erkenntnisse und Erfahrungen ebnen den Weg fir breiter abgestutzte,
nicht nur politische, Agenden zur Weiterentwicklung des Tourismus und dessen Akzeptanz
in diesem Land und seinen vielen verschiedenartigen Tourismusdestinationen. Relevante Un-
terscheidungen werden hierbei am ehesten zwischen

e landlichen vs. urbanen Destinationen,

e hochfrequentierten vs. weniger frequentierten Destinationen, und

o Destinationen mit internationaler vs. nationaler regionaler Ausstrahlung
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gemacht werden missen.

4.2.2 Herausfordernde Makrolage

Die mit durch die Pandemie induzierte Makrolage ist auf absehbare Zeit herausfordernd.
Folgende Entwicklungen sind dabei massgeblich:

o SARS-CoV2 ist nicht vorbei, mittlerweile aber endemisch. Diese Situation birgt vor-
erst immer noch das Potenzial ortlich und zeitlich beschrankter Ausbriiche, welche
auch kurzzeitig zu Reiserestriktionen fihren kénnten.

o Die in der westlichen Welt lange nicht mehr bekannte Inflation ist zuriick, verur-
sacht durch die in den Jahren nach der Finanzkrise deutlich ausgeweiteten Geld-
menge und ausgeldst durch die Lieferkettenunterbriichen in Folge der Pandemie. Die
hohen Energiepreise als Resultat auch des Krieges in der Ukraine treiben diese noch
zusatzlich. Wie stark die Zinsen in der Schweiz steigen werden (die Inflation ist hier
gegenwartig noch moderat), bleibt abzuwarten; der USD- und EUR-Raum schafft zu-
nehmend auch in der Schweiz entsprechenden Handlungsspielraum.

e Der international als Krieg in Europa wahrgenommene Uberfall Putins auf die
Ukraine bremst die erhoffte Offnung der Fernmérkte mindestens voriibergehend. !5
Viel schlimmer und in den Auswirkungen noch nicht absehbar: Er beendet auch den
in Europa seit dem zweiten Weltkrieg vorherrschenden Ansatz, Konflikte zwischen
Staaten und Systemen am Verhandlungstisch zu 16sen.'® Welche Auswirkungen
diese Entwicklung hat, ist derzeit nicht absehbar. Ein direkter Effekt dirfte die Steige-
rung der Verteidigungsbudgets sein — was die Staatshaushalte zusatzlich belastet
und Staatsverschuldungen erhéht, was sich wieder auf die Inflation auswirkt.

¢ Die nicht zuletzt kriegsinduzierten hohen Energiepreise wirken zusatzlich infla-
tionar, sie sind aber auch eine Herausforderung sui generis, mit spirbaren Auswir-
kungen auf den Tourismus: Zunachst erhdhen sie die Transportkosten, und damit
einen wesentlichen Teil touristischer Budgets. Sodann erhéhen sie die Produktions-
kosten (man denke hierbei bspw. an die Strom- und Dieselkosten bei Bergbahnen).
Zu guter Letzt werden sie grossere Anteile der Haushaltsbudgets binden, mit der
Folge, dass weniger freie Haushaltsmittel — auch zu touristischen Zwecken — zur Ver-
fugung stehen.'” Beide Effekte dirften in der Schweiz und insbesondere im Binnen-
tourismus aufgrund des starken Schweizer Frankens etwas geringer sein als in Eu-
ropa und damit europaischen Besucherstromen.

o Aufgrund der steigenden Preise kénnten bei den Gewerkschaften die Forderungen
nach hoheren Lohnen laut werden. In vielen personalintensiven touristischen Bran-
chen und insbesondere in Hotellerie und Gastronomie kénnte diese Forderung zu
deutlich steigenden Kosten fur einen Produktionsfaktor — Arbeit — welcher bereits jetzt
schon knapp ist, fuhren.

¢ Inflation in Verbindung mit einer Stagnation kénnen sich die Finanzierungsbedin-
gungen fUr touristische Unternehmen verschlechtern.

e Gleichzeitig aber steht die Schweiz mit einer eigenen Wahrung und einem verhaltnis-
massig stabilen politischen und wirtschaftlichen System in ihrer altbewahrten Rolle

15 Buchungen aus Asien sind bspw. komplett weggebrochen.

16 Insbesondere im Rahmen der OSZE.

17 Aus diesem Grund bleibt auch abzuwarten, ob sich der Nachholbedarf nach Reisen wirklich materialisiert.
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des «sicheren Hafens» gut da; dies weniger als Finanzplatz denn mehr als Aufent-
halts- und Lebensort. Die Begehrlichkeit, fir Gaste in die Schweiz zu kommen
koénnte somit, auch wenn diese im Herzen Europas liegt (oder eben gerade deshalb),
nicht darunter leiden oder sogar fur viele Besucher unterschiedlicher Lander zuge-
nommen haben.

4.2.3 Absehbarer Trend nach Tourismus mit Wertigkeit und Nachhaltigkeit

Das Konstrukt Wert und Werte riicken immer mehr in den Vordergrund. Dies eroffnet
Gelegenheiten fiir Anpassungen bei den Dienstleistungsdesigns.

Schon seit Mitte 2020 gibt es Hinweise, dass Gaste und Anbieter gleichermassen im Zuge der
Erfahrungen rund um die Pandemie ein tieferes und gleichzeitig differenzierteres Wertver-
standnis zu gewinnen scheinen. Dies hangt zusammen mit der beobachteten Verwesentli-
chung verschiedener Lebensbereiche, auch im Tourismus'e. So haben Preise nicht mehr
den gleich hohen Stellenwert wie friher. Die Zahlungsbereitschaft hat generell weiter zuge-
nommen, insbesondere fir hoherwertige Dienstleistungen. Hoherwertigkeit liegt hierbei je-
doch immer im Auge des Betrachters. Wichtig scheinen jedoch Raum, Zeit und insbesondere
Nachhaltigkeit, generell «Purpose». Umgekehrt gibt es auch zunehmend Raum flr verein-
fachte und preislich mitunter sehr kompetitive Angebote’®, wobei auch deren Akzeptanz von
oben erwahnter Verwesentlichung herrihrt. Die schon seit einigen Jahren beobachtbare Pola-
risierung zwischen «High End» und «Low End» scheint sich fortzusetzen, 6ffnet aber auch
Opportunitaten fir zunehmend differenziertere Dienstleistungsdesigns.?®

Insbesondere vor dem Hintergrund der Digitalisierung von Gasteprozessen erdffnet dies Raum
fur gezielten Dienstleistungsabbau und dazugehérende Preisreduktionen im Sinne eines Ersat-
zes von «Relieving»-Prozessen?! mit digital gestiitzten «Enabling»-Prozessen?2. Diese bei
erstem Hinsehen bedrohliche Entwicklung (vor allem hinsichtlich Preisreduktionen) erdffnet
neue Mdglichkeiten fir angepasste und effizienzsteigernde Dienstleistungsdesigns, mit de-
rer Hilfe auch dem Fach- und Arbeitskraftemangel entgegengewirkt werden kann.

Daruber hinaus eréffnen sich auch neue Potenziale in Richtung nachhaltigerer Dienstleis-
tungsdesigns, welche im Idealfall und nicht zuletzt aufgrund von kostensparenden Verzichten
auch positive Effekte auf die Erfolgsrechnungen haben kénnte (bspw. reduziertes Housekee-
ping, Anreize zur Verringerung von Food Waste, Ressourceneinsparungen, usw.).

Diese Verwesentlichung diirfte nicht zuletzt auch vor dem Hintergrund des Uberfalls Russlands auf die Ukraine
sowie der damit verbundenen Energiekrise und moglicherweise anstehenden De-Globalisierung eher zu- als ab-
nehmen.

Insbesondere auch fir Jingere mit einer héheren Anpassungsféahigkeit und eingeschrankteren Zahlungsbereit-
schaft.

20 Wie anhaltend diese Entwicklung ist, 1asst sich nicht endglltig abschatzen. Insbesondere die héhere Zahlungsbe-
reitschaft fir hdherwertige Leistungen kénnte sich im Zuge wirtschaftlicher Verwerfungen schnell wieder auflésen.
Auch ist derzeit noch unklar, welche komplett neuen Bewertungen oben erwahnte Verwesentlichung hervorbringen
wird.

2 Dienstleistungsunternehmen «entlasten» ihre Gaste, d.h. fiihren einen Prozess fiir ihre Gaste aus.

22 Dienstleistungsunternehmen «befahigen» ihre Gaste, etwas selbststandig auszufihren.
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4.2.4 Zunahme der Neigung nach Zusammenarbeit

Die Veranderungsbereitschaft und Neigung/ Bereitschaft zur Zusammenarbeit hat zuge-
nommen. Dies eréffnet Opportunitéten fiir Reformen.

Viele Unternehmen und Organisationen haben durch den Umgang mit gleichzeitig dringenden
und wichtigen Herausforderungen an Flexibilitat>® und teilweise auch Agilitat>* gewonnen.
Dies zeigt sich heute in einer in vielen Fallen bewiesenen Reaktion mit dem Leistungsangebot
an die sich laufend veranderten Regulierungen und Nachfragebedurfnisse (Zunahme von
«Take-Away» oder auch «Food Deliveries», «Workation»-Angebote, Umsetzung und Handha-
bung Zertifikatspflicht etc.) gestiegenen Veranderungsbereitschaft und der damit verbundenen
Bereitschaft, Probleme anzugehen. Hierbei ist generell auch die Bereitschaft gestiegen, Koope-
rationen mit anderen Partnern anzugehen. Diese mindestens temporare Aufweichung der
vorherrschenden Geschaftslogiken und den hieraus abgeleiteten Einstellungen und Verhal-
ten ist zu nutzen, um verschiedene Reformen zu Verbesserungen in allen drei Nachhaltigkeits-
domanen, aber insbesondere in der wirtschaftlichen, in die Wege zu leiten.

4.2.5 Durchdringung digitalisierter Prozesse

Der Digitalisierung wurde durch die Pandemie nachhaltig Schub verliehen.

Die Pandemie hat katalytisch auf die Digitalisierung gewirkt. Nach zwei Jahren Pandemie kann
insbesondere positiv festgehalten werden, dass die Relevanz von innovativer Digitalisierung
in der Tourismusbranche erkannt worden ist und die Unternehmen weiter gelernt haben,
mit der Digitalisierung umzugehen. Dies zeigt sich bspw. an den zahlreichen neuen digitalen
Formen der Zusammenarbeit. Es zeigt sich aber auch daran, wie mit verschiedenen digitalen
Hilfsmitteln entweder Prozesse aufgebrochen und angepasst oder komplett neue Prozesse, oft
in einer produktiveren Version, aufgesetzt wurden. Beispiele sind Buchungs-, Bestell- und
Zahlungsprozesse, Wachstum im Bereich Take-Away. Viele haben es hierbei auch geschafft,
ihren Fixkostenanteil zu senken. Wichtig durfte auch in Zukunft eine Unterstitzung der KMU’s
in der Selektion und Anwendung weiterer prozesserleichternder digitaler Systemen sein.

4.2.6 Pandemie bedingte Investitionsliicken

Die Investitionsfahigkeit vieler Unternehmen ist ungeniigend.

Bei vielen Unternehmen besteht eine Investitionsliicke von mindestens 1-2 Jahren, wobei CO-
VID-Kredite die Situation nicht vereinfacht haben; diese haben zwar die Liquiditat gesichert,
daflr aber die Bilanzstrukturen verschlechtert. Aufgrund fehlender Amortisationen ver-
schlechtern sich oft die Finanzierungsbedingungen, und die Zurtckhaltung hinsichtlich des
Unterhalts und des Ersatzes schafft oder verscharft den Investitionsstau; die Zahl der Zombie-
Unternehmungen? ist aufgrund der Natur der staatlichen Hilfen (Kredite) wahrscheinlich ge-
wachsen. Es steht die Frage im Raum, woher unter diesen Bedingungen (vgl. auch das oben
erwahnte Inflationsszenario) die Finanzierungen kommen, um nicht nur unbedingt notwendige
Investitionen zu ermdglichen? Diesbezlglich werden innovative Losungen (alternative Fi-
nanzierungen) und allenfalls 6ffentliche Anreize gefragt sein. Eine wichtige Grundlage hierftir

2 Fahigkeit zu reaktivem Handeln; gemass Duden «Biegsamkeit, Elastizitat, anpassungsfahiges Verhalten».

24 Fahigkeit zu proaktivem antizipativem Handeln; gemass Duden «Gewandtheit, Wendigkeit oder Beweglichkeit».

25 Zombie-Unternehmungen sind Unternehmungen, deren Ertragskraft unter normalen Bedingungen nicht ausreicht,

Kapitalkosten und -dienst zu tragen bzw. zu leisten. Sie «lebten» in den vergangenen Jahren nur deshalb, da eben
diese Kapitalkosten und -dienste aufgrund der tiefen Zinsen ungewdhnlich gering waren.
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werden auf nachhaltige Ertragskraft und Rentabilitat ausgerichtete und getrimmte Ge-
schaftsmodelle sein.?

4.2.7 Fach- und Arbeitskraftemangel

Der Fach- und Arbeitskraftemangel wird zunehmend virulent.

Viele insbesondere gute Mitarbeitende haben vor dem Hintergrund der vergleichsweise fordern-
den Arbeitsbedingungen, gepaart mit im Branchenvergleich tieferen Salaren und neu auch Un-
sicherheiten Uber den Arbeitsplatz, wahrend der Pandemie den touristischen und gastgewerb-
lichen Branchen den Rucken zugekehrt.2” Damit einher ging auch ein weiterer «Brain Drain».
Diese Entwicklung ist ein Symptom einer grosseren Entwicklung, der so genannten «Grand
Resignation». Diese bezeichnet im angelsachsischen Raum die allumfassenden individuellen
Evaluationen eigener Work-Life Gleichgewichte mit der Konsequenz eines Stellenwechsels
oder kompletten Rickzug aus dem Arbeitsleben. Diese Prozesse haben — vor allem aus demo-
graphischen Griinden — schon vor der Pandemie begonnen28, In Zeiten eines generellen Stel-
len-Uberhangs sind Arbeitsplatze mit den zuvor beschriebenen Eigenschaften vergleichsweise
unattraktiv und deswegen klar weniger gefragt. Dies zeigt sich im Vorlauf auch am zurtickge-
henden Interesse an touristischen und gastgewerblichen Ausbildungen; umgekehrt ha-
ben Umschulungen die Mitarbeiter aus diesen Branchen herausgezogen.

Der fir die Betriebe resultierende Personalmangel stellt eine grosse Herausforderung dar, wo-
bei nicht nur Fachkrifte, sondern generell Arbeitskrifte inkl. Hilfskrafte knapp sind. Kurz-
fristig wird es schwierig, adaquate Kapazitaten zu schaffen. Mittel- und langfristig werden
neue und fiir das Image positive Arbeitsbedingungen notwendig sein, so etwa flexiblere
Arbeitszeitmodelle, angepasste Flhrungsstile und -methoden, materielle und immaterielle Zu-
satzleistungen, usw. Mitarbeiterrekrutierung wird zu einer zentralen Aufgabe, wobei hier auch
die Organisationen und Behdrden in touristischen Regionen unterstutzen kdnnen (bspw. mit
Wohnraum). Doch auch die Politik ist gefragt, in Bezug auf Arbeitsmarktregulierungen und
der Mdglichkeiten, Personal aus Drittstaaten anstellen zu kénnen. Das Problem Personal-
mangel ist namlich nicht nur ein Schweizerisches und touristisches/ gastgewerbliches, sondern
ein europaisches bis hin zu internationales und branchenibergreifendes Problem; viele Lander
I6sen dieses Problem mit erleichterter Immigration. Dies kann und darf jedoch fur ein dicht be-
siedeltes Hochlohnland nicht die alleinige Losung sein. Es geht darum, durch Produktivitatsstei-
gerungen (insb. auch Robotik und kundeneinbeziehendes «Redesign» von Serviceketten) die
Zahl der benétigten Arbeitskrafte zu reduzieren und das Potential fir bessere Arbeit und Lohne
zu schaffen.

Die Virulenz des Themas wird in naher Zukunft aufgrund der demographischen Entwicklung
(Pensionierung der «Boomers») in der Tendenz eher noch zu- als abnehmen. Entweder halt
man Leute langer im Arbeitsleben oder der Verlust an Mitarbeitern muss durch Produktivitats-
gewinne aufgefangen werden; pensionierte Personen bleiben bekanntlich fir einige Zeit als
Nachfrager erhalten.

26 Diesbeziglich missen auch die richtigen Schllisse gezogen werden. Wir haben heute vor dem Hintergrund der

Erfahrungen wahrend der Pandemie bspw. das Gefiihl, je peripherer der Betrieb, desto gefragter sind diese; das ist
allerdings fraglich, denn die raumliche Nahe bietet den Gasten eine bessere Verkniipfung der Angebote entlang
ihrer Erlebnisse. Gleichzeitig erleichtert die raumliche Nahe die Kommunikation und die Zusammenarbeit unter den
Anbietern.

27 Bspw. hat auch ein Viertel des Personals in Reiseblros im Laufe der Pandemie die Stelle aufgegeben.

28 https://hbr.orq/2022/03/the-great-resignation-didnt-start-with-the-pandemic
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4.2.8 Portfolio-Ansatz im Destinationsmarketing

Elemente des Portfolioansatzes halten Einzug im Destinationsmarketing.

Die Verwerfungen der Pandemie haben dazu geflihrt, dass sich verschiedene Destinationen
bewusst geworden sind, dass ihr Markte Mix und damit auch der zeitliche Anfall der Nach-
frage oft zufallig ist sie mitunter nun Opfer von Klumpenrisiken geworden sind?°. Festgefah-
rene Strome von Besuchern wurden wahrend der Pandemie gestoppt (z.B. Gruppen von Inter-
kontinentaltouristen) oder verzweigt (z.B. kulturelle Veranstaltungen in alternativen Raumen
und im Freien) und neue Besucherstrome sind entstanden (z.B. Camping ausserhalb der be-
kannten Angebote und Zonen). Vor dem Hintergrund dieser Erfahrungen ist davon auszugehen,
dass Destinationen zukiinftig ihr Marktportfolio sowie die zeitliche Verteilung und Art der Be-
sucherstrome so weit wie moglich aktiver zu managen versuchen werden und nicht nur mehr
in Form von Statistiken wahrnehmen wollen. Da generell Gber die Pandemie eine hdhere Sen-
sibilitat fur «Dichte» entstanden ist, kdnnte dies insbesondere in potenziell von «Overtourism»
betroffenen Destinationen bedeutsam werden: Fallt man/ darf man in alte Muster zuriickfallen
oder wird man verstarkt ein Besuchermanagement einfiihren? Damit verbunden ist ein besse-
rer und systematischer Einbezug von fiir solche Entscheide relevanten Daten (actionable
data)®® sowie eine Nutzung von aktiven Marketing- und Steuerungsmassnahmen; statisti-
scher Opportunismus und Bauchgeflhl reichen heute nicht mehr aus, um gut informiert zu ent-
scheiden und prazis zu handeln.

4.2.9 Bedeutungsgewinn Binnentourismus

Der Schweizer Markt ist speziell fiir den landlichen Raum ein grosser Fels in der Bran-
dung.

Der Binnenmarkt hat sich Uber die gesamte Pandemie als Fels in der Brandung erwiesen, nicht
zuletzt auch, weil in der Schweiz im Vergleich zum Ausland gute, stabile Rahmenbedingun-
gen und auch bezuglich Massnahmen eine liberale, auf Selbstverantwortung bauende Grund-
haltung herrschten. Positiv und hoffentlich nachhaltig war bzw. ist, dass die Gaste aus dem
Heimmarkt realisiert haben, dass es auch sehr attraktive Angebote in der Schweiz gibt. Der
Schneesport in der Schweiz zum Beispiel wird seit der Pandemie vergleichsweise positiver
wahrgenommen und die Nachfrage ist bei mehr oder weniger allen Personengruppen3' gestie-
gen. Auch der Wert des personlichen Kontakts erscheint vergleichsweise héher als vor der
Pandemie.

Dieser Schwung ist nach Mdglichkeit in die postpandemische Zeit mitzunehmen, zumal eine
grossere Nachfrage des Heimatmarktes auch einen positiven Effekt auf die 6kologische
Nachhaltigkeit des Tourismus hat. Vor diesem Hintergrund ist die sich verzégernde Erholung
der Ferngaste (vor allem aus dem asiatischen Raum) zugegebenermassen eine Gefahr. Sie
kann aber auch eine Chance sein, wenn diese fehlenden Géaste substituiert werden kénnen
durch andere, naher liegende Gastesegmente.

Das derzeitig beobachtbare Kundenverhalten darf nicht einfach in die Zukunft extrapoliert wer-
den. Generell ist festzuhalten, dass unklar ist, was vom derzeitigen Gasteverhalten in die Zu-
kunft extrapolierbar ist.

29 Klumpenrisiko kann auch eine starke Ausrichtung auf CH-Gaste bedeuten. Bei Destinationen, die bereits vor der

Pandemie stark auf CH-Gaste gesetzt haben, ist ein fehlender Diversifikationswille spirbar.

30 Erste Schritte flr eine dezentrale aber im Zugang zentrale Nationale Dateninfrastruktur Tourismus sind im Rahmen
des Innosuisse Flagship «Resilient Tourism» derzeit in Arbeit.

31 Vgl. z.B. Zahl der Skilager.
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Gegen eine Fortsetzung des Verhaltens der letzten zwei Jahre sprechen folgende Argu-

mente:

Das beobachtete Verhalten war vor allem die Folge umfangreicher regulatorischer
und selbstauferlegter Zwange und Einschrankungen;

Der Nachholbedarf zu internationalen Reisen wird nun gross sein; entsprechende
Budgets sind aufgrund zuriickgehaltener Ausgaben noch vorhanden;32

Andere Ziellander legen enorme Mittel frei, um verlorene Marktanteile zurlickzuer-
obern.3

Fur eine wenigstens teilweise Fortsetzung des Verhaltens der letzten zwei Jahre sprechen
folgende Argumente:

Covid-19 wird bleiben bzw. wiederkommen, d.h. Reisen ins Ausland oder in mehrere
Lander (Fernreisen, Weltreisen) werden noch langer durch unterschiedliche (Iander-
spezifische) Regulierungen gepragt sein. Infolgedessen wird Reisen nicht mehr so
unbeschwert und einfach maéglich sein.

Wenigstens bei Teilen der Bevolkerung hat sich das Verhalten moglicherweise nach-
haltig verandert, nicht zuletzt aufgrund jetzt neuer und angepasster Werte, Gewohn-
heiten sowie vor dem Hintergrund eigener Nachhaltigkeitsuberlegungen.

Destinationen versuchen im Zuge einer aktiveren Bewirtschaftung ihres Marktportfo-
lios gezielt hdhere Anteile an Schweizer Gasten zu haben, wobei vor allem Leis-
tungstrager versuchen, die Schweizer Gaste, die ihr Angebot kennengelernt oder
wiederentdeckt haben, aktiv zu gewinnen und zu behalten.

4.2.10 Veranderungen im Gasteverhalten

Digitalisierung ermdglicht ortsunabhangige Prozesse.

Vor dem Hintergrund der Verwesentlichung des eigenen Verhaltens (vgl. Kap. 4.2.3), der in der
Pandemie gemachten Erfahrungen sowie der durch die Digitalisierung ermdglichten Entraumli-
chung verschiedener Prozesse kann eine Reihe mdglicher Verhaltensanderungen antizipiert

werden:
o Kurzfristigkeit der Reiseentscheidungen und damit verbundenes opportunistisches
Verhalten3*;
¢ Nachfrage nach hochwertigen Angeboten und hohe Zahlungsbereitschaft (vgl. Kap.
4.2.3);
¢ Zunehmende Konvergenz von Raumen und Aktivitaten (vgl. Bleisure, Workation,
USW.);
e Wintersport und Bike als saisonale Nachfragetreiber;
o Gesteigerte Nachfrage nach hochwertigen Produkten/ hohe Zahlungsbereitschaft vor
dem Hintergrund der Verwesentlichung;
8z Es gibt allerdings ein nicht unerhebliches Potenzial, dass die hohen Energiekosten Teile dieser Budgetuber-

schisse privater Haushalte binden oder gar die Reisebudgets einschranken.

33 Dies unter der (irrigen) Annahme, dass sich Reisen wie Konsumgliter verkaufen (lassen). Diese Annahme setzt die
Kausalitat voraus, dass diese Ziellander mehr Budget fur «Marketing» ausgeben. Diese werden aber vor allem des-
halb mehr Gaste anlocken, weil einfach die Verfligbarkeit fur Reisen in diese Lander (inkl. Kapazitadten und Preise)
wieder vorhanden sein werden.

34 Dies wird im Wesentlichen auch davon abhangen, zu welchen Preisen Anbieter ein solches Verhalten zulassen
(bspw. Differenz zwischen flexiblen und inflexiblen Raten).
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o  Mdgliche Verlangerung der Aufenthaltsdauer vor dem Hintergrund der Verwesentli-
chung, der Konvergenz von Raumnutzungen mit Aktivitaten sowie Nachhaltigkeit
(CO2-Abdruck durch Mobilitat).

4.3 Langfristige Auswirkungen auf den Strukturwandel

Verschiedene der oben beschriebenen Entwicklungen kdnnten den Strukturwandel langfristig
beeinflussen; in welcher Art und in welchem Ausmass lasst sich aufgrund der bestehenden
Unsicherheiten in Bezug auf diese Entwicklungen kaum bestimmen. Es gibt jedoch seitens der
Produktionsfaktoren zwei wichtige Treiber, welche nun zunehmend knapp, damit teurer und
ultimativ produktiver alloziert werden (mussen):

e Arbeit (Fach- und Arbeitskraftemangel; vgl. Kap. 4.2.7 und Kap. 7);
o Kapital (durch die inflationsgetriebenen héheren Zinsen; vgl. Kap. 0).

Wahrend der Fach- und Arbeitskraftemangel bereits jetzt deutliche einzelbetriebliche ope-
rationelle Auswirkungen zeigt,® wird die potenzielle preis- und risikogetriebene Verteuerung
von Finanzierungen vor dem Hintergrund der pandemiebedingten Investitionslicken den
nachhaltigen Erhalt der Anlagen3é gefahrden und zukiinftige Neuinvestitionen auf den Prif-
stand stellen.

Die strukturell mogliche Antwort auf die Knappheit des Produktionsfaktors Arbeit konnte aus
folgenden Elementen bestehen:

e Schaffen von Skalen und Verbundvorteilen in den «Operations» mittels spezifischer
Kooperationsvertrage; diese kdnnen unterschiedlich strukturiert werden, so bspw.
nach spezifischem Prozess oder betrieblich, rdumlich, saisonal komplementar, etc.);

o Outsourcing einzelner wettbewerblich nicht relevanter Prozesse? in spezialisierte
Skalenvorteile nutzende Dienstleistungsanbieter, mit dem Markt als koordinierende
Institution;38

e  Mischformen.
Und in Bezug auf den Produktionsfaktor Kapital:

o Schaffen von Skalen- und Verbundvorteile in der Finanzierung durch vermehrt be-
triebsubergreifende hierarchische Governance-Modelle (bspw. Destinationshol-
dings).3®

Unter der Annahme, dass Ressourcenknappheit auch jetzt zu einer Angebotskonsolidierung
fuhren wird, stellt sich lediglich die Frage, ob diese Konsolidierung und damit die Schaffung von
Grossen- und Verbundvorteilen hierarchisch* erfolgt oder — und dank der Méglichkeiten der
Digitalisierung, welche auch virtuelle Verbunde und Grdssenvorteile schaffen kann — vermehrt

35 Bspw. in Form von Anpassungen beim Dienstleistungsdesigns, verkiirzten Offnungszeiten, usw.

36 Mittels Ersatzinvestitionen

a7 Wettbewerblich relevante Kernprozesse (Markt, Ressourcen, Knowhow) wirden dagegen nicht ausgelagert.

38 Beispielsweise hat sich weltweit rund um die Bewirtschaftung der von AirBnB vertriebenen Keys eine Vielfalt von

Dienstleistungsunternehmen entwickelt, welche den Eigentimern mehr oder weniger samtliche Arbeitsprozesse
abnehmen. Oder: Es gibt zunehmend Hotels, welche zur Sicherstellung ihres F&B Angebot externe Caterer, wel-
che wiederum von eigenen spezifischen Grossenvorteilen profitieren, nutzen.

39 Solche Lésungen wurden schon in frilheren Zeiten diskutiert (bspw. im Zuge der Zinserh6hungen der 90er Jahre

oder nach Einflihrung strengerer Regulierung hinsichtlich Eigenkapitalunterlegung; vgl. Basel ).

40 Bspw. Fusionen, strategische Holdings, Kreuzbeteiligungen, usw.
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auch in Form von weniger hierarchisch gepragten Kooperationen (meist in Form von Ver-
tragen).

4.4 Empirische Uberpriifung einiger Thesen

Die empirische Uberprifung einiger der vorigen Thesen — welche in einem konstruktivistischen
Format entstanden sind — ergibt bei den Befragten grossmehrheitlich Zustimmung (vgl. Tabelle
6). In Bezug auf die Entwicklung in den nachsten 5 Jahren wird davon ausgegangen, dass sich
folgende Entwicklungen in der Tendenz noch verstarken (in abnehmender Reihenfolge):

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis Primérdatenanalyse

e Nachfrage nach nachhaltigen Leistungen;

e Veranderungsbereitschaft der touristischen Akteure;

¢ Nachfrage nach hochwertigen und entsprechend bepreisten Leistungen;
e Potenziale flr neue Angebote.

Der Grad der aus der Pandemie hervorgerufenen starkeren Zusammenarbeit wird etwa gleich-
bleiben, wogegen folgende Entwicklungen in der Tendenz eher wieder etwas verpuffen:

e Tourismusbewusstsein in Politik und Bevdlkerung;

o Kurzfristigkeit der Reiseentscheidungen.

Tabelle 6: Empirische Uberpriifung Thesen
zu den Auswirkungen von SARS-CoV-2
These/ Aussage Anteil Zustimmung bzgl. ...
...gegenwartiger | ...zukinftiger

Situation’ Situation?

Zunahme Tourismusbewusstsein in Politik und Bevdlkerung 61% 56%

Zunahme Veranderungsbereitschaft der touristischen Akteure 56% 74%

Verstarkte Zusammenarbeit 64% 66%

Zunahme Nachfrage nach nachhaltigen Leistungen 52% 75%

Zunahme Nachfrage nach hochwertigen & bepreisten Leistungen 53% 60%

Potenziale fiir neue Produkte und Angebote 59% 64%

Kurzfristige Reiseentscheidungen 89% 77%

" «Treffen die folgenden Aussagen zur Entwicklung Ihrer Destination zu?»
2 «Wie beurteilen Sie folgende Thesen zur Zukunft lhrer Destination in den nachsten 5 Jahren?
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4.5 Schlussfolgerungen

Die gegenwartigen Entwicklungen zeigen derzeit ansatzweise auf, dass die Pandemie-indu-
zierten Veranderungen wohl nur von kurzer Dauer waren und die touristische Nachfrage-
entwicklung auf den urspriinglichen Entwicklungspfad zurtckfindet. Verschiebungen inner-
halb der Nachfrage in Richtung Konvergenz von Arbeit und Freizeit (bspw. remote work) oder
hoherer Anteile nachhaltiger Tourismusformen mit werthaltigen Angeboten sind als Po-
tenziale zu antizipieren, aber derzeit noch nicht wirklich gesichert. Hierzu braucht es auch eine
adaquate Zahlungsbereitschaft seitens der Gaste.

Gleiches gilt fir die Angebotsseite, wo sich der bereits vor der Pandemie laufende Struktur-
wandel fortsetzt, beschleunigt durch die Digitalisierung und der hierzu notwendigen aber
nicht Uberall vorhandenen Kompetenzen, sowie hdheren Kosten der Ressourcen Arbeit (v.a.
demographisch getrieben) und Kapital (inflationsbedingte hohere Zinsen). Diese Situation
zwingt alle Anbieter zu Effektivitats- und Effizienzsteigerungen im Ressourceneinsatz, wo-
bei diese Herausforderung wo madglich auch gemeinsam angegangen werden kann und sollte.
Fir die Tourismusdestination und ihre Akteure ergibt sich hieraus auch eine gemein-
same und verstarkte strategische Fokussierung auf die Aufgabe, das Angebotssystem
aufrechtzuerhalten.

Im Sinne eines «Big Picture» kann vermutet werden, dass sich die bereits durch den Franken-
schock 2015 angestossenen Bemiihungen zu einer hoheren Produktivitat — letztlich im Rah-
men einer inneren Abwertung — jetzt durch die Ressourcenknappheit und -verteuerung weiter
vorangetrieben werden und sich damit die Wettbewerbsfahigkeit des Schweizer Tourismus
insgesamt weiter verbessern durfte. Die Pandemie hatte auf diese Entwicklung nur eine be-
schrankte Wirkung.
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5 Globale Trends (post-pandemisch)

5.1 Einleitung

Im vorliegenden Kapitel gehen wir folgenden inhaltsleitenden Fragestellung nach: «Gibt es post-
pandemische globale Trends (angebots- und nachfrageseitig), von denen der Inbound Touris-
mus in der Schweiz profitieren kénnte?»

Der weltweite Tourismus ist eine der Branchen, die am starksten von COVID-19 betroffen sind.
Rund um den Globus sind die Einreise- und Inlandsreisen erheblich zuriickgegangen. Hotels,
Unterhaltungsindustrie, Kreuzfahrtgesellschaften und andere verwandte Sektoren mussten ei-
nen massiven Einbruch ihrer Belegungszahlen hinnehmen. Die langfristigen Auswirkungen die-
ser Krise sind noch unklar. Die globalen post-pandemischen Trends im Tourismus werden
nachfolgend illustriert (Assaf, Kock & Tsionas, 2022) und zuvor in Tabelle 7 zusammengefasst.

Tabelle 7: Globale Post-Pandemische Trends
Trend Nachfrage- und Angebotstrend
Allgemeine Entwicklung Nationale und internationale Reisende

Urlaubs- und Geschéftsreisen

Transport und Verkehr Luftfahrt (Kap. 5.2.2.2)
Bahn (Kap. 5.2.2.3)
Kundenverhalten und -bedirfnisse Individualisierung (Kap. 5.2.3.1)

Erholung und Riickzug (Kap. 5.2.3.1)
Authentizitat (Kap. 5.2.3.3)
Gesundheit (Kap. 5.2.3.4)
Digitalisierung Shared Economy (Kap. 5.2.4.1)
Soziale Medien (Kap. 5.2.4.2)

Smart Tourism (Kap. 5.2.4.3)
Demografische Entwicklung Wohlstandswachstum (Kap. 5.2.5.1)

Alterung der Bevdlkerung (Kap. 5.2.5.2)
Sicherheit Planungssicherheit (Kap. 5.2.6.1)
Persoénliche Sicherheit (Kap. 5.2.6.2)
Nationale Sicherheit (Kap. 5.2.6.3)
Internationale Sicherheit (Kap. 5.2.6.4)

Knappe nattrliche Ressourcen / Kli- Direkte Effekte und indirekte Effekte
mawandel

Quelle: Eigene Darstellung
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5.2 Allgemeine Entwicklung

In den vergangenen zwei Jahren wurden nur wenige Wirtschaftssektoren von den Auswirkun-
gen der Pandemie verschont. Der Nachfrageriickgang war jedoch im Tourismussektor beson-
ders gravierend. Die Zahl der internationalen Touristenankunfte lag um mehr als eine Milliarde
unter dem Niveau vor der Pandemie und damit auf dem Stand von Ende 1980.

Mit wenigen krisenbedingten Ausnahmen, der SARS-Epidemie 2003 und der globalen Finanz-
krise von 2009, zeigte der globale Tourismus vor der Pandemie jahrzehntelang ein fast unun-
terbrochenes Wachstum (WEF, 2022.1).

Der drastische Nachfrageeinbruch ist temporar. Eine Erholung des nationalen und inter-
nationalen Tourismus zeichnet sich ab.

Der inlandische Tourismus erholt sich am schnellsten von der Pandemie. Dies insbesondere
aufgrund der wahrgenommenen Sicherheit und geringeren pandemiebedingten Restriktionen
wie Impf- und Quarantanepflichten im Vergleich mit internationalen Reisen. Insbesondere Lan-
der mit einem starken inlandischen Tourismus wie die USA4', China und Indien profitieren davon
(The Economist, 2021).

Der internationale Tourismus erholte sich ebenfalls, wobei Europa 2022 den Aufschwung an-
fuhrt. Die UNWTO prognostiziert, dass 2022 die internationalen Ankinfte 55 % bis 70 % des
Niveaus von 2019 erreichen werden (UNWTO, 2022).42 Die Erwartung ist, dass sich die Zahl
der Reisenden und Touristen langfristig vollkommen erholt und weiterwachst.

Eine Herausforderung ist nun auf der Angebotsseite der rasch ansteigenden Nachfrage gerecht
zu werden. Eine effiziente Massnahme der Kostenreduzierung in der Pandemie war oftmals die
Entlassung von Mitarbeitenden. Diese Stellen missen nun wiederbesetzt werden.

Urlaubsreisen filhren den Aufschwung an, wahrend Geschéiftsreisen sich langsamer er-
holen.

Das Gros der Reisenden sind Urlaubsreisende mit einem Anteil von 55%. Geschéaftsreisen
machten 11% aus. Die Ubrigen Reisenden reisen, um Familie und Freunde zu besuchen. Eine
Minderheit reist zudem aus religidsen Grunden, oder um sich medizinisch behandeln zu lassen.

Die Nachfrage nach Urlaubsreisen wird primar getrieben durch die wachsende Mittelklasse im
asiatischen Raum (vgl. hierzu auch Kap. 5.6.1). Diese Reisenden bevorzugen jedoch Urlaub im
eigenen Land oder in der Region zu verbringen, was auch einem globalen Trend entspricht.
Langfristig durfte dies dazu fiuhren, dass Asien bzw. Slidostasien Europa und insbesondere die
Mittelmeerregion bei der Zahl der Urlaubsreisenden ablést und der Entwicklung der vergange-
nen Jahre entspricht.

Geschéaftsreisen sind vom pandemiebedingten Nachfrageriickgang nicht ausgenommen. An-
ders als beim Urlaubstourismus herrscht kein Konsens dariiber, inwiefern sich die Zahl der Ge-
schaftsreisenden post-pandemisch erholen wird. Sicher ist jedoch, dass sich die Zahl der Ge-
schéaftsreisenden nach friheren Krisen mehr als doppelt so langsam erholten im Vergleich mit
den Urlaubsreisenden.

Grunde fur die Unsicherheit bezuglich der Erholung der Nachfrage gibt es zwei. Einerseits sind
Unternehmen gezwungen Kosten einzusparen, zudem steigt der Druck zur Nachhaltigkeit bzw.

4 In den Vereinigten Staaten hat der Flugverkehr die Marke von zwei Millionen Fluggésten pro Tag erreicht und liegt

damit naher am prapandemischen Wert von etwa 2,5 Millionen als am Tiefststand von etwa 90.000 im April 2020.
Hotelreservierungen und Mietwagenbuchungen steigen sprunghaft an.

42 https://www.unwto.org/covid-19-and-tourism-statistics

110 Tourismus Destinationen: Strukturen und Aufgaben sowie Herausforderungen und Perspektiven


https://www.unwto.org/covid-19-and-tourism-statistics

dem Erreichen von Klimazielen. Die technologischen Maglichkeiten wie Zoom, Skype und We-
bex haben sich zudem als gute Substitute fir persdnliche Meetings erwiesen.

5.3 Transport und Verkehr

5.3.1 Allgemeine Entwicklung

Vor der Pandemie haben rund 60% der Reisenden das Flugzeug fur internationale Reisen be-
natzt. Nur 5% das Schiff und 1% den Zug. Die restlichen 35% der Reisenden, die das Auto fir
internationale Reisen benltzen sind mehrheitlich Europaer, die von den kurzen Distanzen in-
nerhalb Europas Gebrauch machen.

80% der Weltbevolkerung sind noch nie geflogen. Weltweit flogen 2018 nur gerade 4% der
Weltbevolkerung auf einem internationalen Flug (The Economist, 2021).

5.3.2 Luftfahrt

Die Pandemie wird den Luftverkehr nachhaltig verandern.

Es ist anzunehmen, dass sich die Nachfrage fur den Inland- und Regionalverkehr am schnells-
ten erholt. Die Nachfrage nach Langstreckenfligen dirfte sich demgegenuber langsamer erho-
len. Diese Entwicklung bevorteilt die «Low-cost Carriern» gegenuber den «Long-haul Carriern»
wie einer Lufthansa oder Swiss.

Wahrend der Pandemie mussten letztere vielfach auf staatliche Unterstitzung zurtckgreifen.
Diese wurde oft in Form von Kredit gewahrt, wobei die Riickzahlung in Anbetracht des laufen-
den Liquiditatsbedarfs und der langsamen Nachfrageerholung in Frage zu stellen ist. Eine
Wandlung von Krediten in Eigenkapital ist nicht auszuschliessen, was wiederum bedeutet, dass
der Staat Mitspracherecht erhalt, bspw. bei der Wahl des Flugzeugtyps beim Kauf von neuen
Flugzeugen im Fall der Lufthansa.

Wie oben angefuhrt, durfte sich die Zahl der Urlaubsreisenden gegenuber den Geschaftsrei-
senden schneller erholen. In der kommerziellen Luftfahrt machten die Geschéaftsreisenden vor
der Pandemie einen Anteil von 25% am gesamten Umsatz und ein Mehrfaches am Gewinn aus.
Wenn auch nur ein Finftel des Volumens nicht zurtickkehrt trifft dies die Fluggesellschaften
kritisch. Auch in diesem Fall sind die Auswirkungen fur die «Long-haul Carriern» drastischer als
fur die «Low-cost Carriern», da die Geschéaftsreisenden durch ihre hohe Zahlungsbereitschaft
einen Uberproportionalen Anteil am Umsatz und damit am Gewinn ausgemacht haben.

Die kommerzielle Luftfahrt wird Monate bis Jahre benétigen, um das Niveau vor der Pandemie
zu erreichen. Einige Airlines werden die Folgen der Pandemie nicht Uberstehen oder unter
staatliche Kontrolle kommen. Die oben erlauterte Entwicklung dirfte «Low-cost Carriern» einen
entscheidenden Vorteil verschaffen (The Economist, 2021).
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5.3.3 Bahn

Bedingt durch den gesellschaftlichen und politischen Druck zur Erreichung von Klima
und Nachhaltigkeitszielen diirfte die Bedeutung der Bahn an Bedeutung gewinnen.

Um insbesondere gegeniber der Luftfahrt auf Kurzstrecken konkurrenzfahig sein zu kénnen,
werden jedoch hohe Investitionen in die Erneuerung und den Bau der entsprechenden Infra-
struktur notwendig sein. Ein Ausbau der Infrastruktur insbesondere von Hochgeschwindigkeits-
verbindungen wird in Europa jedoch durch die dichte Besiedlung und Regulierung erschwert.

5.4 Kundenverhalten

Um Die Grenze zwischen Urlaubs- und Geschéftsreisen, sowie dem Reisen, um Familie
und Freunde zu besuchen verschwindet. Die Pandemie hat vielfach gezeigt, dass die Ar-
beit auch von zuhause oder eben aus einem véllig anderen Land erledigt werden kann.
Dies fiihrt zu neuen Formen des Reisens wie «Multi-purpose» oder «Blended travel». Das
Verschwimmen der Grenzen und insbesondere die Moglichkeit «xremote» zu Arbeiten
fuhrt zu langeren Reisen und Aufenthaltszeiten.

Nicht nur das Bedirfnis zu reisen hat sich wahrend der Pandemie aufgestaut. Insbesondere
Haushalte, die ihr Einkommen im Dienstleistungssektor erzielen, hatten durch die Pandemie
kaum finanzielle Einbussen und konnten bzw. mussten aufgrund der eingeschrankten Ausga-
bemdglichkeiten sparen. Dies wirkt sich positiv aus, indem die Personen nun dber mehr finan-
zielle Mittel verfigen und entsprechend mehr ausgeben (WEF, 2022.2).

Durch die sich standig verandernde epidemische Lage und den damit verbunden Auflagen und
Restriktionen hat die Kurzfristigkeit von Buchungen und Absagen stark zugenommen. Die Bu-
chungsfrist wird im Vergleich mit vor der Pandemie weiter ab- und «Last-minute»-Buchungen
zunehmen. Dies wird zudem durch den Trend gefordert, dass Reisende haufiger mit dem Auto
unterwegs sind. Gegenuber Flugreisenden die ihre Fliuge und damit verbunden die Unterkinfte
frihzeitig buchen, um Kosten zu sparen, lassen sich beim Reisen mit dem Auto durch frihzei-
tiges Buchen keine Kosten sparen. Die durchschnittliche Zeit vor der Buchung durfte damit von
20 auf 13 Tage sinken. Dies bedingt mehr Flexibilitdt von Seiten der Anbieter, bei gleichzeitig
steigender Planungsunsicherheit.

Personen buchen ihre Reisen vermehrt direkt, ein Trend, welcher auch im asiatischen Raum
beobachtet werden kann. Dies auch als Folge der Digitalisierung und der zunehmenden Be-
deutung von Plattformen. Insbesondere in landlichen Regionen (vgl. Kap. 5.4.3) ist damit die
Notwendigkeit verbunden, Bezahlungs-, Buchungs- und andere bislang noch analoge Systeme
zu digitalisieren. Ein Trend, welcher wahrend der Pandemie beobachtet werden konnte und der
andauert, ist beispielsweise, dass heute vielerorts auch in Hofladen mit Twint bezahlt werden
kann. Der lokalen Bevdlkerung kann mit gezielten Massnahmen die Nutzung von Plattformen
nahergebracht werden, um eigene Angebote wie Unterkunft, Verpflegung oder Aktivitaten an-
zubieten (WEF, 2022.2).
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5.4.1 Individualisierung

Die Individualisierung wird weiter zunehmen.

Reisende buchen ihre Reisen vermehrt selbst und nutzen dabei die Angebote der «Shared
Economy» (vgl. 5.2.4.1), um sich ihr individuelles Reiseerlebnis aus einzelnen Modulen selbst
zusammenzustellen.

Auf Anbieterseite sollten Anbieter von Tourismus- und Hospitality-Dienstleistungen die Kunden
entsprechend in den Wertschdpfungsprozess einbeziehen, um personalisierte Erlebnisse zu
bieten (Lei et al., 2019). Eine Mdglichkeit zur Individualisierung liegt insbesondere in den Po-
tenzialen rund um die touristische Co-Kreation (vgl. 5.4.3 aber auch Kap. 2.2.2.1) (Mohammadi,
Yazdani, Pour, & Soltani, 2020).

5.4.2 Erholung und Riickzug

Es ist zu erwarten, dass Touristen iibermassig beliebte Reiseziele meiden, weniger be-
kannte Reiseziele wahlen und regionale Reisen zu bevorzugen.

Einsame Reiseerfahrungen wie Camping in abgelegenen Gebieten und Reisen (Bhalla et al.,
2021), bei denen die Erfahrung des Ruckzugs im Mittelpunkt steht, werden nach der Pandemie
wahrscheinlich weiter an Beliebtheit gewinnen (Wang et al., 2021). Solo-Reisen, die nicht durch
zwischenmenschliche Entscheidungen eingeschrankt werden und durch einsame Erfahrungen
motiviert sind, sind ebenfalls auf dem Vormarsch (Shin et al, 2022; Laesser, Beritelli, & Bieger,
2009).

In der Schweiz zeichnet sich jedoch bereits jetzt ab, dass der Anteil inlandischer Touristen wei-
terhin hdher als vor der Pandemie ist, der Anteil der international Reisenden jedoch wieder stark
zunimmt (Hotelleriesuisse, 2022). Insofern ist noch nicht absehbar, ob sich die oben genannten
Trends langerfristig etablieren werden.

5.4.3 Authentizitat

Das Bedurfnis nach Authentizitat hat zugenommen.

Landlicher Tourismus oder auch «Community-based»-Tourismus bezieht sich auf eine Reihe
von touristischen Aktivitaten, die in landlichen Gebieten stattfinden und den Konsum von land-
lichen Erfahrungen, Kulturen, Landschaften und Artefakten beinhalten, die auf Bauernhoéfen
oder in landlichen Gemeinden stattfinden. Der landliche Tourismus bietet typischerweise Erfah-
rungen, die eine willkommene Abwechslung zum Stress des stadtischen Alltags sind (Ye, Wie,
Wen, Ying, & Tan, 2021). Diese Form des Tourismus ist stark am Wachsen und wird internati-
onal geférdert. Im Vordergrund steht dabei die Idee die lokale Bevdlkerung miteinzubeziehen
und diese zu befahigen, um sie am Tourismus profitieren zu lassen.

Diese Form des Tourismus bietet den Touristen authentische Erfahrungen. Es erfillt das Be-
dirfnis etwas Neues und Einzigartiges in einer Gemeinschaft zu erleben, abseits von tberflllten
touristischen Orten, was den oben genannten Trends nach Erholung und Rickzug entspricht.
Die Gemeinschaft profitiert davon sowohl finanziell wie auch durch eine Starkung ihres kulturel-
len Erbes, unter der Voraussetzung, dass die Aktivitdten entsprechen gestaltet sind.

Wachstum zeigt auch der «kreative» Tourismus. Die Touristen nehmen dabei an einer Aktivitat
teil wie bspw. einem Koch- oder Tanzkurs.

Das Bedirfnis nach Authentizitat wird auch von Plattformen wie Airbnb oder auch kleinere Un-
ternehmen wie dem Schweizer Unternehmen «LocalBini», durch die Vernetzung von Touristen
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und den lokalen Bewohnern aktiv bewirtschaftet (vgl. Kap. 5.5.1). Dabei stehen authentische
Erlebnisse dank lokalen Guides im Vordergrund.

Diese Form eines solchen Erlebnisses sorgt zudem fir das grosste Kundenengagement bzw.
die grosste Zahl an Posts auf Social Media, was wiederum Aufmerksamkeit generiert (vgl. Kap.
5.5.2) (WEF, 2022.2).

5.4.4 Gesundheit

Die Bedeutung von psychischer und physischer Gesundheit hat durch die Pandemie an
Bedeutung gewonnen.

Angesichts des gesteigerten Bedurfnisses fir korperliche und mentale Gesundheit wird der
Wunsch, mehr Zeit und Geld fir Selbstflirsorge, Wellness und Stressabbau auszugeben, wahr-
scheinlich weiterwachsen. Fir Reiseanbieter besteht die Moglichkeit, individuellere Wellness-
Erlebnisse anzubieten, von spezifischen Angeboten bis hin zu ganzen Riickzugsreisen (WTTC,
2021).

Bereits vor der Pandemie war der Gesundheits- und insbesondere der Wellness-Tourismus ei-
nes der am schnellsten wachsenden Marktsegmente weltweit (Kazakov & Oyner, 2020). Es ist
davon auszugehen, dass post-pandemisch die Nachfrage nach Gesundheitstourismus mittel-
fristig weiter steigen wird (WEN et al., 2020). Treiber dafir ist insbesondere die demografische
Entwicklung (vgl. Kap. 5.6.2) (Xiem, Guan, He, & Huan, 2021).

5.5 Digitalisierung

In den vergangenen Jahrhunderten und Jahrzehnten sind die Kosten fiir das Reisen massiv
gesunken. Insbesondere das Internet hat die Friktionskosten gesenkt und damit das Reisen
und den Urlaub glnstiger und einfacher zu organisieren gemacht (The Economist, 2021).

5.5.1 Shared Economy

Die Digitalisierung hat zu einem verschwinden von Grenzen und zu neuen Geschaftsmo-
dellen gefiihrt. Heute ist der Markt charakterisiert von Zweideutigkeit und Plattformen.
Der Austausch von Giutern und Dienstleistungen zwischen Einzelpersonen und Organi-
sationen auf solchen Markten und Plattformen, welcher im Zentrum der Sharing Eco-
nomy steht, wird in Zukunft weiter zunehmen (Belarmino & Koh, 2020).

Dies erlaubt es den Verbrauchern, zu Produzenten zu werden, indem viele traditionelle Organi-
sationen aus dem Wertschdpfungsprozess reduziert oder eliminiert werden und innovative Pro-
dukte und Dienstleistungen anbieten, die den sich andernden Lebensstil und Vorlieben der Ver-
braucher versuchen gerecht zu werden. Die Individualisierung verstarkt die Nachfrage weiter
(5.2.3.1). Am meisten verbreitet sind Sharing Plattformen fur Unterkunft und Mobilitat (Jang,
Farajallah, & So, 2021).

o Unterkunft: Airbnb, Couchsurfing und andere Sharing Economy basierte Anbieter
von Unterkunften werden sich auch kiinftig einer wachsenden Nachfrage erfreuen.
Insbesondere in Stadten zeigte sich bereits vor der Pandemie eine Professionalisie-
rung von Anbietern, die mehrere Immobilien kaufen und mieten, um diese auf Platt-
formen wie Airbnb anzubieten. Diese professionellen Anbieter kdnnen als direkte
Konkurrenz zur traditionellen Hotellerie betrachtet werden (Marchi & Parekh, 2015).
Zudem gibt in Form von steigenden Mietzinsen eine negative Auswirkung auf den
Wohnungsmarkt (lkkala & Lampinen, 2014).
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o Mobilitat: Car- und Bike-Sharing Angebote werden insbesondere in Stadten ausge-
baut und subventioniert. Die mangelnde Verfligbarkeit und hohen Preise fur Mietwa-
gen, aufgrund der abgebauten Kapazitaten in der Pandemie und der sich rasch erho-
lenden Nachfrage, kénnte lokalen Car- und Bike-Sharing Angeboten neuen Auftrieb
geben.

5.5.2 Soziale Medien

Die Bedeutung der sozialen Medien als Kommunikationskanal und Entscheidungsgrund-
lage ist gross und nimmt weiter zu.

Die sozialen Medien erganzen das Internet als primare Quelle fur Informationen zu Tourismus-
destinationen. Sie haben zudem einen grossen Einfluss auf die Art und Weise, wie Touristen
Uber touristische Erlebnisse entscheiden, diese dann kreieren, organisieren und teilen.

Von Kunden generierter Content beziiglich Erfahrungen, Empfehlungen und Beschwerden wird
als vertrauenswiurdig und zuverlassig wahrgenommen (De Veirman, Cauberghe & Hudders,
2017; Uzunoglu & Kip, 2014). Touristen verlassen sich entsprechend eher auf die Meinungen
anderer Reisender als auf offizielle Marketingempfehlungen.

Zu den dominierenden Social Media Plattformen zahlen Instagram sowie fiir eine jungere Ge-
neration TikTok mit weltweit Uber einer Milliarde Usern.

Mit Social Media verbunden ist das Phdnomen der Influencer, welche je nach Typologisierung
unterschiedliche Charaktereigenschaften aufweisen und in verschiedenen Kontexten als Wer-
bebotschafter fungieren (Gasser, 2022). Das Influencer-Marketing kann dazu beitragen, Stere-
otypen von Reisezielen zu bekdmpfen, Verhaltensdnderungen voranzutreiben, Tourismus-
stréme in weniger beliebte Gebiete umzuleiten und so den Ubertourismus zu reduzieren (Liet
al., 2017). Social Media Influencer haben sich als besonders beliebt bei einem jlingeren Publi-
kum erwiesen*? (Clegg et al., 2020), und die Pandemie hat die Bedeutung der Influencer noch
weiter verstarkt (Taylor, 2020). Hinsichtlich des Beeinflussungspotentials in den Sozialen Me-
dien zeigen sich derzeit noch ein wesentlicher Forschungsbedarf in der generellen Marketing-
forschung (Hudders & Loug, 2022), als auch im Besonderen in der Tourismusforschung (Pop,
Saplacan, Dabija & Alt, 2022).

5.5.3 Smart Tourism

Die Moglichkeiten der Anwendung und Durchdringung von neuen Technologien nimmt
zu.

Die Pandemie hat der Anwendung von Technologien in der Hotellerie und dem Tourismus einen
markanten Schub verliehen.** Diese werden genutzt zur Erbringung von Dienstleistungen fur
Touristen, zur Verbesserung des Tourismuserlebnisses, zur Erhebung von Daten von Touristen
und zur Generierung eines Mehrwerts auf der Grundlage dieser Daten.

Dazu gehort der virtuelle Besuch von Museen und virtuellen Ausstellungen. Die Technologie
bietet jedoch zusétzliches kreatives Nutzungspotential. 2020 schufen die Farder-Inseln ein in-
teraktives digitales Erlebnis, um potenziellen Reisenden die Mdglichkeit zu geben, die Inseln
virtuell zu erleben. Die Touristen interagierten dabei von zuhause in Echtzeit mit einheimischen

43 In der Schweiz folgen nach Clegg et al. (2020) bereits ca. 60% aller Millennials (Alternskohorte von 13 bis 30 Jah-
ren) Social Media Influencern.

44 Die sogenannten Smart Tourism Technologien (STT) basieren auf Datenverarbeitung und des Internets der Dinge,
einschlieRlich Cloud-Systemen, Big-Data-Analysen, kiinstlicher Intelligenz (KI), tragbarer Smartphones, mobiler
Geréte, virtueller Realitat (VR), erweiterter Realitat (AR) und Websites sozialer Netzwerke.
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Faringern, die sich ausgestattet mit einer Live-Videokamera auf der Insel bewegten (WTTC,
2021).

Virtuelle Erfahrungen kénnen jedoch den realen Besuch einer Destination nicht ersetzen, «Aug-
mented reality» (AR) und «Virtual reality» (VR) konnen ein Erlebnis jedoch bereichern (vgl.
hierzu auch die ausfuhrlichen Uberlegungen in Laesser et al., 2021).

5.6 Demografische Entwicklung

5.6.1 Wohistandswachstum

Das Bediirfnis zu reisen ist ein globales. Vielen Personen blieb das Reisen in der Ver-
gangenheit aufgrund mangelnder finanzieller Moéglichkeiten verwehrt. Mit sinkenden
Preisen fiir Verkehr und insbesondere den Luftverkehr, sowie steigendem Wohlstand
wird das Reisen fiir einen wachsenden Anteil der Weltbevélkerung erschwinglich.

Die Nachfrage nach Urlaubsreisen wird primar getrieben durch die wachsende Mittelklasse im
asiatischen Raum insbesondere China aber auch Indien, Malaysia und Indonesien. Ca. 88%
der nachsten Milliarde der neu zum Mittelstand gehérenden Bevdlkerung kommt aus Asien. Die
steigende Nachfrage nach internationalen Reisen wird zuklnftig daher aus Asien, aber auch
aus Afrika und dem Nahen Osten kommen.

Gleichzeitig ist davon auszugehen, dass Destinationen in diesen Regionen das starkste Nach-
fragewachstum von Urlaubsreisenden erzielen wird (WTTC, 2021). Dazu zahlen Angola,
Brunei, Myanmar, Oman, Mozambique und Vietnam.

5.6.2 Alterung der Bevolkerung

Die Nachfrage nach Angeboten fiir Personen im Ruhestand wird weiter zunehmen.

Aufgrund der zunehmenden Zahl alterer Menschen in der modernen Gesellschaft werden Se-
niorinnen und Senioren in den kommenden Jahrzehnten eines der wichtigsten Segmente fir
die Tourismusbranche sein. Dies wird mit hoher Wahrscheinlichkeit in den kommenden 30 Jah-
ren der Fall sein (Pestana, Wang, & Parreira, 2020).

5.7 Sicherheit

Langfristig durften die Faktoren Sicherheit und Gesundheit/Sauberkeit and Bedeutung gewin-
nen. Dies wird voraussichtlich den Tourismus in vermdgenden Landern gegentber armeren
bevorzugen (The Economist, 2021; Assaf, Kock & Tsionas, 2022).

5.7.1 Planungssicherheit

Aufgrund der Pandemie haben viele Staaten ihre Grenzen vorliibergehend geschlossen und
Restriktionen und Auflagen erlassen. Diese variierten international stark in ihrer Ausgestaltung
und waren stetigen Anpassungen aufgrund der dynamischen Entwicklung der Infektionszahlen
unterworfen. Diese fuhrte seitens der Reisenden zu grosser Verunsicherung und zusatzlichem
Aufwand sowie Kosten.
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Die Herausforderung nach der Pandemie ist es, den Menschen versichern zu kdnnen, dass das
Reisen sicher ist, was dank hohen Impfquoten und der Aufhebung von Reisebeschrankungen
insbesondere in Europa bereits mehrheitlich der Fall ist.

5.7.2 Personliche Sicherheit

Die Pandemie hat gesellschaftliche Spannungen verstarkt.

Insbesondere Diskriminierungen auf Grund ethnischer oder religiéser Zugehdrigkeit haben zu-
genommen, als Beispiel dafir kénnen die Gewalttaten gegentber Personen asiatischer Ab-
stammung in den USA wahrend der Pandemie, aber auch zunehmender Antisemitismus be-
zeichnet werden.*5,46 Zu den Reisenden mit einem besonderen Sicherheitsbediirfnis gehoren
auch allein reisende Frauen.

Eine von Zusammenhalt gepragte und friedliche Gesellschaft kann den Tourismus férdern (A-
min, 2020).

5.7.3 Nationale Sicherheit

Erleichterungen beider Visapflicht konnten die internationale Nachfrage massgeblich
steigern.

Eine fur Schweizer Reisende eher unbekannte Herausforderung sind administrative Hinder-
nisse bei internationalen Reisen. Der Besitz eines Schweizer Passes bedingt nur in wenigen
Fallen ein Visum. Ein Grossteil der Bevolkerung (53%) muss jedoch ein Visum beantragen vor
einer internationalen Reise. Nur gerade 21% der Weltbevodlkerung muss keine Visa beantragen
fur Urlaubsreisen. Die Abschaffung einer Visapflicht oder die Verbesserung des Visaprozess
kann daher die Nachfrage nach internationalen Reisen und damit auch in die Schweiz massge-
blich beeinflussen.

Das Passieren von Zoll und Einreisbehdrden kostet ebenfalls Zeit und kénnte in Zukunft durch
den Einsatz von entsprechenden Technologien bspw. biometrische Erkennung abgel6st wer-
den.

5.7.4 Internationale Sicherheit

Die Pandemie hat zu einer Verstarkung der Trends zur De-Globalisierung, Isolationismus
und Regionalismus gefiihrt.

Bereits vor dem Ausbruch der Pandemie zeichneten sich geopolitische Trends zur De-Globali-
sierung mit der US-Politik unter der Trump Administration und dem Brexit ab.

Die geopolitische Instabilitdt und offene Konflikte, wie der Ukraine Krieg haben starke Auswir-
kungen auf den internationalen Tourismus. Staaten wie zum Beispiel Bulgarien mit einer starken
Abhangigkeit von russischen Touristen sehen sich drastischen Einbrichen in der Nachfrage
gegenuber. Die Schwierigkeit besteht in diesem Fall insbesondere darin, dass der Anteil an
Ferienwohnungen mit russischen Eigentiimern hoch ist. Ein Verkauf ist trotz Nachfrage auf-
grund der Sanktionen nicht moglich.

45 https://www.nytimes.com/2021/03/19/us/anti-asian-racism-pandemic.html

46 https://www.bbc.com/news/world-middle-east-61228552
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5.8 Knappe natiirliche Ressourcen

Der Klimawandel beeinflusst durch direkte und indirekte Effekte massgeblich das Verhalten von
Touristen:

o Direkte Effekte: Durch den Klimawandel verandern sich die Wetterbedingungen.
Eine wichtige direkte Auswirkung, die zu der hohen Anfalligkeit des Tourismussektors
gegenuber dem Klimawandel sorgt, ist die akute Abhangigkeit der Reiseziele von Kli-
matischen Faktoren wie Temperatur, Sonne und Schneedecke. Die klimatischen Fak-
toren haben einen direkten Einfluss auf naturbasierte Aktivitdten und die Nachfrage
nach diesen. Einerseits kann dies die Besucherzahlen einer Destination positiv beein-
flussen, da Wandergebiete bspw. friiher und langer schneefrei sind, andererseits
fuhrt es zu einer reduzierten Schneedecke und kirzeren Wintersaisons bzw. schlech-
teren Schneeverhaltnissen (Elsasser & Blrki, 2002).

¢ Indirekte Effekte: Unsicherheit und Risiken durch den Klimawandel nehmen zu.
Dies ist einerseits bedingt durch eine Zunahme von extremen Wetterphdnomenen
wie Regen oder Durreperioden aber auch durch das Auftauen von Permafrostboden
insbesondere im Gebirge aber auch noérdlich und stdlich des Polarkreises. Folgen
davon sind unter anderem ein Anstieg in der Grésse und Frequenz von Waldbran-
den, Bleichen von Korallenriffen, Verlust der biologischen Vielfalt, steigende Risiken
von Waldbranden, Kustenerosion und andere.

Ein Grossteil der Schweiz ist Gebirge. Hier wirkt sich der Klimawandel besonders stark aus. Die
Schweiz reagiert primar durch bauliche Veranderungen und Implementierungen von Frihwarn-
systemen. Diese sind jedoch kostenintensiv und kdnnen kaum flachendeckend umgesetzt wer-
den, um die steigenden Gefahren vollstandig zu erfassen und Risiken zu minimieren.

Tourismus ist selbst ein Treiber des Klimawandels und tragt zu 8% der Treibhausgas (THG)-
Emissionen bei (Lenzen et al., 2018), wobei der Grossteil aus dem Verkehr und insbesondere
der Luftfahrt stammt. Neue Technologien wie eine verbesserte Aerodynamik, effizientere Tur-
binen und eine bessere Auslastung sollen die Emissionen in Zukunft weiter senken. Zudem gibt
es Bemuhungen fur die Verwendung alternativer Treibstoffe, wie Bio-Kerosin und Wasserstoff
fur die kommerzielle Luftfahrt.

5.9 Schlussfolgerungen

Die Ausstattung der Schweiz mit touristischer Infra- und Suprastruktur sowie den darauf auf-
bauenden vielfaltigen Produkten und Angeboten zahlt in vielfacher Hinsicht auf die internatio-
nalen touristischen Entwicklungen ein. Hier die wichtigsten Uberlegungen:

e Allgemeine Entwicklung: Die Schweiz ist in vielfacher und damit nicht allein touristi-
scher Weise international vernetzt; dies stellt das Vorhandensein und die Erneuerung
unterstiitzender Besucherstrome selbst auf einer Mindesthéhe sicher. Die Wirtschafts-
zentren unsers Landes durften von dieser Situation eher profitieren als periphere Regi-
onen.

o Transport und Verkehr: Der Tourismus in der Schweiz ist nicht abhangig vom Flug-
verkehr; aus diesem Grund ist selbst eine reduzierte Nachfrage nicht existenzbedro-
hend. Dennoch hilft die entsprechend gute Erreichbarkeit durch die Luft*” — auch in der
Zukunft — Besucherstrome zu diversifizieren und die internationale Nachfrage zu ab-
sorbieren. Die Schweiz ist aufgrund ihres international vorbildlichen OeV-Angebotes

47 In dieser Hinsicht sind auch die Diskussionen rund um die Rolle der Landesflughéafen fir den Tourismus von gros-
ser Bedeutung.

118 Tourismus Destinationen: Strukturen und Aufgaben sowie Herausforderungen und Perspektiven



optimal far einen mdglichen Werte- und damit eventuell auch Nachfragewandel positio-
niert. Es gilt nur, dieses OeV-Angebot auch besser in die touristische Produkt- und An-
gebotsgestaltung einzubinden.

¢ Kundenverhalten: Die Schweiz ist aufgrund ihrer touristischen Eigenschaften ein ide-
ales Reiseziel fur FIT. Die ermdglicht sodann auch, dass diese Besucher ihren indivi-
duellen Bedurfnissen nachgehen kdénnen, wobei in der Schweiz meist authentische
Ressourcen zur Befriedigung der unterschiedlichsten Bedurfnisse zur Verfliigung ste-
hen. Wachsende Gesundheitsbedirfnisse sind hier nur eine Gruppe von vielen.

o Digitalisierung: Die Schweiz hat eine ausgezeichnete Vernetzungsinfrastruktur (mobil
und stationar); die Turen fur «smarte» Applikationen und Nutzungen sind also weit of-
fen. Aufgrund vieler hochwertiger Erlebnismoglichkeiten in diesem Land erfahrt die
Schweiz durch millionenfaches Teilen auf Social Media eine sehr gute Bekanntheit;
diese konnte durch entsprechende Anreizsysteme (zum Teilen) vielleicht sogar noch
gesteigert werden. Neben den normalen kommerziellen Anbietern kdnnen auch in der
Schweiz — dank entsprechender Plattformen — immer mehr Leute am Tourismus parti-
Zipieren.

¢ Demographie: Das Wachstum in Sachen Bevolkerung und Wirtschaft findet in abseh-
barer Zeit v.a. in Asien und Afrika statt, nicht aber in den touristisch bisher wichtigsten
Markten der Schweiz. Vor diesem Hintergrund sind entsprechende grundsatzliche Dis-
kussionen dariiber, wie die Schweiz in Zukunft welche Besucherstrome generiert und
diese mdglichst nachhaltig in die Schweiz bringt, notwendig (vgl. auch knappe naturli-
che Ressourcen). Darlber hinaus dirften der demographische Wandel und der damit
verbundene Rickgang der arbeitenden Bevolkerung zu einem weiter zunehmenden
Mangel an Fach- und Arbeitskraften flhren.

¢ Sicherheit: Die Schweiz steht fUr Sicherheit, wenigstens im Normalfall. «Switzerland
works» oder «Switzerland: boring and predictable» (Business World vom 30. Juli 2018)
als Ausruf in Sachen Planbarkeit, eine hohe Sicherheit vor Unféllen (Safety) und vor
Verbrechen (Security) in Sachen persodnliche Sicherheit, bewaffnete Neutralitat als In-
dikation hoher nationaler Sicherheit und (vielleicht nicht immer «mustergiltiges» neut-
rales) Verhalten zur Sicherung des Landes in internationalen Konflikten. Dies zahlt al-
les auch auf den Tourismus ein.

¢ Knappe natiirliche Ressourcen: Das insgesamte Ausmass der Betroffenheit der

Schweiz vom Klimawandel bleibt abzuwarten; auch ist noch nicht absehbar, wie und
wo genau die Verteilung der Wirkungen in welchem Ausmass vonstattengehen wird.
Die generelle Betroffenheit ist jedoch unbestritten. Aus diesem Grund sind vor Beginn
eines jeden Investitionszyklus Uberlegungen zu den Auswirkungen des Klimawandels
im Zeithorizont dieser Investitionen einzubeziehen. Als weitere knappe und insbeson-
dere touristisch wie auch landwirtschaftlich knappe natirliche Ressource sei der Pro-
duktionsfaktor Boden erwahnt. Dessen Versiegelung als Resultat individuell gewach-
sener Raumbedurfnisse wie auch des Bevolkerungswachstums verringert alternative
Nutzungen.
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6 Dynamik der Destinationspositionierung und -entwicklung

6.1 Einleitung

Im vorliegenden Kapitel gehen wir folgenden inhaltleitenden Fragestellungen nach:

(1) Wie bzw. mit welchen spezifisch differenzierenden Inhalten positionieren sich Touris-
musorganisationen und in Folge deren Wunsch, wie sich ihre Region vorstellen soll?

(2) Wie haben sich diese Positionierungen vor dem Hintergrund welcher Diskussionen in
den letzten 2-3 Jahren verandert?

(3) Welche durch die Pandemie veranderte gasteseitige Motivgemengelage oder auch
Trends konnten die zukunftige Destinationsentwicklung wie beeinflussen?

und liefern hierbei folgende Resultate:
e Zusammenstellung mit den wichtigsten Aussagen zu obigen Fragestellungen;

e Darstellung von allfalligem Handlungsbedarf, der sich daraus ergibt.

6.2 Uberlegungen zum Thema

6.2.1 Einleitende Uberlegungen und Definitorisches

Als Positionierung bezeichnet man die zielgerichtete Einordnung eines Objektes in einem
mehrdimensionalen Merkmalsraumes. Positioniert werden koénnen Unternehmen, Ge-
schaftsfelder, Produkte und Dienstleistungen und Marken (in Anlehnung an Gabler Wirtschafts-
lexikon, 2022). Es handelt sich hierbei also um einen anbieterseitigen unternehmerisch ak-
tiven Prozess, dessen Resultat nachfrageseitig als entsprechende Reputation (Unterneh-
men) und Image (die anderen Objekte) wahrgenommen werden (sollen).

Beim Image handelt es sich um ein Konzept aus der Psychologie, das als die Quintessenz der
Wahrnehmungen und Einstellungen verstanden werden kann, die Konsumenten einem
Produkt, einer Dienstleistung oder einer Marke entgegenbringen. Hierbei lassen sich drei
Komponenten voneinander unterscheiden: (1) kognitiv (Wissen tber den Gegenstand), (2) eva-
luativ (subjektive Wertigkeit des Gegenstandes) und (3) konativ (Verhalten gegeniiber dem Ge-
genstand; in Anlehnung an Gabler Wirtschaftslexikon, 2022).

Im Idealfall ist eine Positionierung kongruent mit der intendierten Wahrnehmung (kognitiv),
den Einstellungen (evaluativ) und insbesondere den Verhaltensabsichten (konativ) der damit
anvisierten Zielgruppe. Dies gilt nicht nur bei Konsumgitern, sondern nachweislich auch in
einem touristischen Kontext (fur eine ausfihrliche Diskussion vgl. Boksberger et al., 2011).

Der Marke kommt hierbei gleichermassen aus einer Angebots- wie Nachfrageperspektive die
Rolle eines ultimativen themeniibergreifenden Konvoluts zu. Sie kann als die Summe aller
Vorstellungen verstanden werden, die ein Markenname oder ein Markenzeichen bei Kunden
hervorruft (vgl. Nachfrageperspektive) bzw. beim Kunden hervorrufen soll (vgl. Angebotsper-
spektive), um die Produkte oder Dienstleistungen eines Unternehmens von denjenigen anderer
Unternehmen zu unterscheiden und im besten Fall zu verkaufen. Da Positionierung und
Marke aufgrund ihrer inhaltlichen Komponenten interdependent sind, kénnen aus den Ingre-
dienzen eines erfolgreichen «Brandings»“¢ deshalb im Umkehrschluss die Ingredienzen einer

48 Also die Prozesse zum Aufbau und Pflege einer Marke.
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mustergiiltigen Positionierung abgeleitet werden. Diese sind (De Chernatony & Segal-Horn,
2003; Ghodeswar, 2008):

(1

(2) Vorreiterrolle oder wenigstens Differenzierung im Wettbewerb,

Einzigartigkeit der Leistung(en),

)
)
(3) Kklar definierte Zielgruppe(n) bzw. im touristischen Fall Besucherstrome,
(4) dauerhafte Konsistenz im (unternehmerischen) Verhalten,

)

(5) konsequente Exposition, sowie
(6) Fuhrung in Form einer klaren strategischen Vision und Mission.

Dadurch kann — zumindest flr die relevanten Zielgruppen — ein eindeutiges, reproduzierba-
res, prazises Bild aufgebaut werden, das dann eine wichtige Marken-Komponente bei jeder
Art von Kauf darstellt (Laesser, 2017).

6.2.2 Herausforderung bei der Positionierung einer Tourismusdestination

Die Bedeutung der Funktion der Positionierung und ihrer Wirkung ist aus einer unterneh-
merischen Perspektive generell unbestritten. Eine proaktive und gemeinsame Positionierung
im Kontext einer Tourismusdestination (System) und damit eines Raums mit seinen fur die tou-
ristische Co-Produktion relevanten Ressourcen wird dagegen insbesondere durch die Hetero-
genitit der verschiedenen Akteure herausfordernd, wenn nicht gar verunmdglicht (vgl. hierzu
auch Kap. 2.2.4). Diese Heterogenitat kann unterschiedliche Ursachen haben:

(1) Unterschiede in der Positionierung einzelner Unternehmen und deren Dienstleistun-
gen;

(2) Unterschiede in den hierdurch ausgelésten Besucherstromen/ Zielgruppen;

(3) Unterschiede in den offenen und méglicherweise versteckten (taktischen und)
strategischen Agenden dieser Unternehmen;

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen sind Tourismusdestinationen nur dann in Form
eines Prozesses proaktiv positionierbar, wenn ihnen ein hierarchisches Corporate-Mo-
dell*® mit entsprechenden Moglichkeiten zur touristischen Systemsteuerung und hierzu not-
wendigen Durchgriffsrechten oder wenigstens -moglichkeiten hinsichtlich Leistungsgestal-
tung und deren Kommunikation zu Grunde liegt. Dieses Modell kann entweder auf einer forma-
len Hierarchie (bspw. ein einzelnes Unternehmen) oder einer informalen Dominanz einzelner
Akteure oder eines Elitenetzwerks basieren. Eine solche informale Dominanz kann sich hierbei
auf unterschiedliche Hebel stitzen, so z.B. finanzielle Leistungsfahigkeit (bspw. Ertragskraft
und Finanzierungspotenziale), Propriatisierung (exklusive Nutzung) eines oder mehrerer Attrak-
tionspunkte (bspw. eine naturliche Ressource wie ein Berg), zentrale Rolle in einem Anbieter-
netzwerk im Sinne eines Systemkopfs (und damit Systemrelevanz; «too important to fail»),
u.v.m. (Beritelli, Bieger, & Laesser, 2007; Beritelli & Laesser, 2011).

Tourismusdestinationen mit einem partizipativen Community-Modell benétigen dagegen bei
einem Positionierungsprozess einen minimalen Konsens oft zahlreicher meist im wirtschaft-
lichen Risiko stehender und deshalb im Eigeninteresse handelnder Akteure, insbesondere,
wenn diese auch zu den Budgets von DMOs oder anderen gemeinschaftlichen Tourismusorga-
nisationen beitragen (Beritelli, 2011). Dies hat zur Folge, dass man sich auch in Sachen Positi-
onierung oftmals auf die «kleinsten» gemeinsamen Nenner beschranken muss (vgl. Beritelli,
Reinhold & Laesser, 2015 und die dort zitierte Literatur). Dieser gemeinsame Nenner kann oft

49 Zur Unterscheidung zwischen Corporate und Community Model bei Destinationen vgl. Beritelli et al (2007) oder
Gajdosik, GajdoSikova, Marakova, & Flagestad (2017).
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gleichgesetzt werden mit der kollektiven Wahrnehmung der Tourismusdestination durch die
Akteure, welche hierbei eine Positionierung entwickeln.

Dies hat zur Folge, dass die zuvor erwahnten Kernelemente einer Positionierung nicht oder
bestenfalls eingeschrankt erfiillt werden; eine proaktive Positionierung kann an sich gar
nicht stattfinden. Vielmehr ist dagegen — wenn Uberhaupt — ein reaktiver Positionierungs-
prozess beobachtbar, welche die (bereits) gegebenen charakteristischen Eigenschaften einer
Destination aufnimmt und in einem einer Positionierung dhnlichen Prozess versucht zu struk-
turieren.

Diese Art der Positionierung ist hochgradig pfadabhéngig, auf zweierlei Weise (Braun, 2011;
Ma & Hassink, 2014; Hakier & James, 2016; Clavé and Wilson, 2017). Pfadabhangigkeiten
entstehen

(1) zum einen auf einer disaggregierten Ebene durch zurtickliegende vielfaltige unter-
nehmerische und mitunter langfristig wirkende Entscheidungen’® und kénnen auf ei-
ner Systemebene letztlich nur noch ein einer mehr oder weniger allgemeinen Form
konsolidiert werden;

(2) zum anderen auf einer eher aggregierten Ebene — durch langlebige Infra- und Sup-
rastrukturinvestitionen®'; welche die Entwicklung einer Positionierung massgeblich
pragen konnen.

Die Destinationslandschaft (Corporate Modell vs. Community Modell) der Schweiz ist in Bezug
auf obige beide Typen vielfaltig:

¢ Die meisten Schweizer alpinen Destinationen sind Hybride zwischen diesen bei-
den Typen, als viele von ihnen einen oder einige wenige fur einen Grossteil der Be-
sucherstrome relevante Systemkopfe haben (bspw. Bergbahnen, fihrende Hotels
oder organisierte Angebotsgruppen).

e Einige wenige Destinationen weisen ein eher hierarchisches Corporate Modell auf,
mit einer Unternehmung oder Unternehmensgruppe als Systemkopf fiir die meisten
Besucherstrome (bspw. Flims Laax Falera durch die Dominanz der Weisse Arena
Gruppe, Leukerbad durch die Konsolidierung der zentralen touristischen Infrastruktur,
Davos-Klosters durch die zentrale Rolle von Davos Mountains).

e Ein Community-Modell beobachtet man zum einen in Stadten, da dort die Vielzahl
an Attraktionen (Systemkopfe) auf engstem Raum eine Vielzahl unterschiedlicher Be-
sucherstrome ziehen, welche auch eher separat bewirtschaftet werden (kénnen).

e Ein ausgepragtes Community-Modell ist auch in landlichen Tourismusdestinatio-
nen zu beobachten, hier allerdings aus dem genau gegenteiligen Grund: Fehlende
singulare Attraktionen (und damit Systemkdpfe).

Vor dem Hintergrund des oben beschriebenen sowie der Ausfuhrungen in Kap. 2.3.2 und Kap.
4 und 5 kénnen insbesondere Fragen (2) und (3) relativ kurz beantwortet werden: Positionie-
rungen kdnnen sich nicht verandert haben und der mégliche Einfluss einer potenziell verander-
ten gasteseitigen Motivmengengelage auf die Destinationsentwicklung wird sich erst noch wei-
sen mussen.

50 Bspw. das heterogene Kollektiv der Entscheidungen von Leistungstragern.

Diese kénnen gleichermassen rein 6ffentlich getrieben oder mit einer 6ffentlichen Unterstitzung (wie bspw. im Fall
vieler Bergbahnen) erfolgen.
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6.3 Ergebnisse der Primardatenanalyse und Einschatzungen und Meinungen

6.3.1 Methode

Fur die Primardatenerhebung zu dieser Frage wurde auf ein zweigliedriges Verfahren genutzt:
(1) quantitative Daten im Rahmen einer Umfrage, (2) qualitative Uberlegungen im Rahmen ver-
schiedener Einschatzungen und Meinungen mit Experten.

In der Umfrage wurden Daten zu folgenden Domanen gesammelt:

(1) Grad der Dominanz einzelner Unternehmen. Hiermit wird ein Mass fur die Typisierung
von Destinationen auf dem Kontinuum Corporate Modell — Community Modell genom-
men.

(2) Unterschiedliche Funktionalitdten von DMO.

(3) Generelle Strategische Orientierung. Die ltems stammen aus Ansoff (1957) und bilden
daruber hinaus die beiden grundsatzliche strategischen Ausrichtungen ab (Market-fit
und Resources stretch).

(4) Positionierung auf Basis Attribute, mit der Frage, was auf die Positionierung «ein-
zahlt». Die hier genutzten ltems stammen aus Pike et al. (2012) sowie Echtner &
Richie (1991).

(5) Positionierung auf Basis rationaler und emotionaler Wahrnehmungen. Die hierbei ge-
nutzten ltems stammen aus verschiedenen Quellen, u.a. «affective response grids»
von Russel et al. (1981) oder Ekinci & Hosany (2006) und der daraus folgenden Litera-
tur. Im Wesentlichen wird hier mit semantischen Differenzialen als Skalen gearbeitet.

(6) Weiter wurden Instrumente/ Massnahmen zu deren Umsetzung (insbesondere mit Ziel,
bei den Gasten eine entsprechende Wahrnehmung zu erzeugen), erfasst. Die hier ge-
nutzten Domanen basieren auf den Funktionalitaten rund ums Destinationsmarketing
(vgl. Punkt 2).

Die initialen Analysen sind im wesentlichen deskriptiver Natur, wobei fir die folgenden zwei
Aspekte eine erganzende quantitative Analyse durchgefihrt wurde:

(1) Zwecks Findung einer inneren Struktur hinsichtlich der Positionierung auf Basis Attri-
bute wurde auf ebendieser eine Clusterzentrenanalyse (k-Means) durchgefuhrt.

(2) Zwecks Findung einer weiteren Struktur hinsichtlich Positionierung auf Basis Wahrneh-
mung wurde auf ebendieser eine Clusterzentrenanalyse (k-Means) durchgeflihrt

6.3.2 Resultate

Wir typisieren nachstehend die Positionierung von Destinationen auf Basis von (1) Attributen,
(2) Wahrnehmungen und Kombinationen hiervon.

6.3.2.1 Attribute
Die auf Basis von Attributen vorgenommene Positionierung (vgl. Datenkategorie 4 in Kap. 6.3.1)
zeigt vier Positionierungstypen von Destinationen (vgl. Tabelle 8):

(1) Der Typ National bekannte gut ausgebauten Destinationen (v.a. alpine). Sie positi-
onieren sich im Wesentlichen auf mehr oder weniger austauschbaren Attributen.
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(2) Der Typ Nicht- Destinationen (Ausflugsziele). Auch sie positionieren sich mit nur-
mehr einem austauschbaren Attribut (Natur, Landschaft, Klima).

(3) Der Typ International bekannte und ausgebaute Destinationen. Dieser Positionie-
rungstyp differenziert sich auf Basis Erreichbarkeit, international bekannte Sehenswur-
digkeiten und Attraktionen sowie Beherbergungsangebote und grenzt sich ab durch
vergleichsweise weniger kulturelle Eigenheiten, Tradition und Geschichte der Destina-
tion und «Atmosphére» in der Destination.

(4) Der Typ Unbekannte und wenig ausgebaute Destinationen. Dieser Positionierungs-
typ differenziert sich auf Basis Ruhe und geringe touristische Dichte («off the beaten
track») und dazugehdrenden Nischenangebote, Gastfreundlichkeit sowie Preis-Leis-
tungs-Verhaltnis und grenzt sich ab durch eine vergleichsweise schlechtere Erreich-
barkeit und in der Schweiz wenig bekanntes Ziel.

Die wohl besten Kontinua zur Scharfung der positionierenden Unterscheidung zwischen
Destinationen sind:

e Qualitat der Erreichbarkeit,

e Reichweite der Bekanntheit von Attraktionspunkten,

e Dichte von Attraktionspunkten und damit verbundenen Aktivitaten,
e Qualitat und Quantitat der touristischen Infra- und Suprastruktur.

Ein weiteres potenziell gutes Positionierungsinstrument — weil differenzierend — hat vergleichs-
weise wenig Gewicht: Gasteprogramm und -aktivititen. Sie bilden jedoch ein Positionie-
rungselement sui generis, da sie der individuellen Mitgestaltung durch die Gaste und deren
individuellen Sequenzen unterschiedlicher Aktivitaten unterworfen sind. Der Destinationsbezug
entsteht nur dadurch, dass sie geographisch verortet sind.

6.3.2.2 Wahrnehmungen

Weitere Hinweise liefern die Wahrnehmungen von Destinationen (vgl. Datenkategorie 5 in Kap.
6.3.1) auf Basis der Frage «Wie wird die Destination lhrer Meinung nach wahrgenommen?»
(mit einem semantischen Differenzial als Antwortmdglichkeit). Hierbei ergeben sich zwei Cluster
aus folgenden Wahrnehmungen — es werden nur Wahrnehmungen wiedergegeben, welche sich
zwischen den beiden Clustern zu mindestens 20 aus méglichen 100 Punkten unterscheiden:

e Cluster 1 (Die beruhigenden Destinationen): In der Tendenz ruhig, konservativ,
gunstig, leise, landlich, nicht aufregend, konventionell.

e Cluster 2 (Die aufregenden Destinationen): In der Tendenz bewegt, fortschrittlich,
teuer, laut, urban, aufregend, originell.

6.3.2.3 Kombination aus Attributen und Wahrnehmungen

Die innerhalb der beiden Clusterstrukturen kombinierte Verteilung der Falle gibt einen vertieften
Einblick in die Positionierungslogik (vgl. Tabelle 9). Zwei Supercluster vereinigen ca. die
Halfte aller Destinationen auf sich:

(1) Die aufregenden, national bekannten und ausgebauten Destinationen.
(2) Die beruhigenden unbekannten und wenig ausgebauten Destinationen.

Erstere positionieren sich mit dem Vorhandensein oft austauschbarer Positionierungsattribute,
zweitere mit der Absenz oder nur dem bescheidenen Vorhandensein touristischer Angebote.
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Dazwischen liegen touristisch weisse Flecken (Nicht-Destinationen) sowie die international be-

kannten Hotspots.

Tabelle 8: Positionierungscluster auf Basis Attribute
Positionierung Positionierung
vergleichsweise «mehr» auf... vergleichsweise «weniger» auf...
(Wert pro Cluster UND (iber Cluster hinweg | (Wert pro Cluster UND iiber Cluster hinweg
> Median < Median

Cluster 1 Kulturelle Eigenheiten, Tradition und International bekannte Sehenswiirdig-

(36% der Falle)

Die national be-
kannten ausgebau-
ten Destinationen

Geschichte der Destination**
Innerhalb der Schweiz bekanntes
Ziel*™

Natur, Landschaft und Klima****
Touristische Infrastruktur***

keiten und Attraktionen**

Ruhe und geringe touristische Dichte
(«off the beaten track»);
Nischenangebote**

Preis-Leistungs-Verhaltnis
Einkaufsmaoglichkeiten***

*k%k

Cluster 2

(21% der Félle)

Die Nicht-Destinati-
onen (Ausflugs-
ziele)

Natur, Landschaft und Klima****

*k%k

Gasteprogramm und -aktivitaten
Gastfreundlichkeit™*
Preis-Leistungs-Verhaltnis
Beherbergungsangebote**
Einkaufsmdglichkeiten***
Gastronomisches Angebot**

*k%k

Cluster 3
(13% der Falle)

Die international
bekannten und
ausgebauten Desti-
nationen

Erreichbarkeit

International bekannte Sehenswiir-
digkeiten und Attraktionen

Innerhalb der Schweiz bekanntes
Ziel*™

Natur, Landschaft und Klima****
Beherbergungsangebote
Touristische Infrastruktur***

*k*

Gasteprogramm und -aktivitaten
Kulturelle Eigenheiten, Tradition
und Geschichte der Destination

Ruhe und geringe touristische Dichte
(«off the beaten track»);
Nischenangebote**

«Atmosphare» der/ in der Destina-
tion

Gastfreundlichkeit™*
Preis-Leistungs-Verhaltnis

*k*k

Cluster 4

(29% der Fille)
Die unbekannten
und wenig ausge-
bauten Destinatio-
nen

Hinweis:
*kkk

*kk

Kulturelle Eigenheiten, Tradition und
Geschichte der Destination**

Ruhe und geringe touristische
Dichte («off the beaten tracky);
Nischenangebote.

«Atmosphare» der/ in der Destination
Natur, Landschaft und Klima****
Gastfreundlichkeit
Preis-Leistungs-Verhaltnis
Touristische Infrastruktur***

kommt in allen 4 Clustern vor
kommt in 3 von 4 Clustern vor

** kommt in 2 von 4 Clustern vor
fett: kommt nur in 1 Cluster vor

Erreichbarkeit

International bekannte Sehenswurdig-
keiten und Attraktionen**

Innerhalb der Schweiz bekanntes
Ziel

Beherbergungsangebote**
Einkaufsmdglichkeiten***
Gasteprogramm und -aktivitaten***
Gastronomisches Angebot**

Quelle:

Eigene Berechnungen und Darstellung auf Basis Primérdatenanalyse (n=175)
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Tabelle 9: Positionierungscluster auf Basis Attribute und Wahrnehmungen

Wahrnehmung
Die Die
beruhigenden aufregenden Total
Destinationen Destinationen
Die national bekannten und 13.6% 21.6% 35.2%
ausgebauten Destinationen
© Die Nicht-Destinationen 17.0% 3.4% 20.5%
§ (Ausflugsziele)
‘£ | Die international bekannten und ausge- 5.7% 8.0% 13.6%
< | bauten Destinationen
Die unbekannten und 29.5% 1.1% 30.7%
wenig ausgebauten Destinationen
Total 65.9% 34.1% 100.0%
Quelle: Eigene Berechnungen und Darstellung auf Basis Primérdatenanalyse (n=175)

6.4 Schlussfolgerungen

Bereits aus den Ausfiihrungen in den Kapiteln 2.2 und 2.3 sowie den Uberlegungen in Kapitel
6.2 lasst sich vermuten, dass Tourismusdestinationen nicht positioniert werden kdnnen
sondern ihre Positionierung bestenfalls von aussen und durch die Erlebnisse und Erfahrun-
gen ihrer Gaste getrieben wird. Letztere und damit eben auch die Positionierung wird determi-
niert durch die Spezialisierung und Differenzierung der verfiigbaren Attraktionspunkte,
meistens natirliche oder vereinzelt geschaffene Gegebenheiten und damit verbundene Infra-
strukturen und Dienstleistungen. Hiervon zeugen denn auch die empirischen Resultate (vgl.
Kapitel 6.3.2). Aufgrund von Pfadabhéngigkeiten und Langfristigkeit von Investitionszyklen
haben sich diese Positionierungen in den letzten 2-3 Jahren auch nicht verandern kénnen, zu-
mal eine solche Veranderung auch von einzelnen Leistungstragern ausgehen wirde (bspw.
wenn Hotels in «Long-Stay»-Angebote umgestaltet werden; dies hat aber keine Effekt auf die
Positionierung der Destination, sondern eben nur auf den einzelnen Leistungstrager). Diese
Gemengelage rund um die Positionierung von Tourismusdestinationen wird sich aufgrund der
kaum langfristigen Auswirkungen aus der Pandemie (vgl. Kapitel 4) kaum verandern.

Gegebenenfalls wird in einem Ort oder in einer Region eine bestehende Positionierung, sofern
man dann Uberhaupt von einer solchen sprechen kann, verschriftlich; dies hat aber wenig mit
einer aktiven Positionierung — welche diesen Begriff verdient — zu tun.
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7 Ressourcen: Personal- und Fachkraftemangel

7.1 Einleitung

Im vorliegenden Kapitel gehen wir folgenden inhaltsleitenden Fragestellungen nach:
(1) Wie ist die aktuelle Lage des Personal- und Fachkraftemangels zu beurteilen?

(2) Welche moglichen Ansatze zur Losung des Personal- und Fachkraftemangels auf
Destinationsebene kénnte es geben?

und liefern hierbei folgende Resultate:

e Darstellung des Ausmasses und der Ursachen des Personal- und Fachkraftemangels
in der Schweiz;

e Beschreibung der Situation im Tourismus;

e Aufzeigen von Handlungsfeldern, um dem Personal- und Fachkraftemangel zu be-
gegnen sowie Uberbetriebliche Ansatze und moégliche Rolle der DMO.

7.2 Situation Personal- und Fachkraftemangel in der Schweiz

Allgemein versteht man unter dem Begriff «kFachkrafte» Personen, welche aufgrund ihrer spe-
zifischen Kenntnisse und Erfahrungen berufsspezifische Aufgaben ordnungsgemass
ausfiihren kénnen (Sewrjukow, 2020). Normalerweise sind diese Kenntnisse durch eine Aus-
oder Weiterbildung erworben oder durch Erfahrung angeeignet. Wenn man in der Vergangen-
heit von Fachkraftemangel sprach, bezog sich dieser Begriff primar auf hoher qualifizierte Po-
sitionen wie beispielsweise, Fachspezialisten und Fihrungskrafte. In der Tourismusbranche
sind seit Jahren qualifizierte Kéche und Kéchinnen sowie Servicefachkrafte knapp.
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Abbildung 23: Personalmangel nach Hotelberufen und geografischer Lage

«Spiiren Sie einen Mangel an Personal in den jeweiligen Berufen (Ja/Nein)?»

100%
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80% 77% 75% 76% =T 74% T74% 80% ;
0
60%
0 38% 40%
40% 36% 2
22%
20%
0%

Total Stadthotels Hotels auf dem Land Berghotels

m Restaurationsfachleute m Kbchinnen & Kéche m Rezeptionistinnen/Rezeptionisten

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf HotellerieSuisse —
Umfrage Lageeinschétzung September 2021 (n=123)

Seit geraumer Zeit weitet sich dieser Personalmangel auch auf Stellen mit geringen Anforde-
rungen an die Qualifikationen aus und es ist eine starke Verknappung des generellen Arbeits-
krafteangebots in der Tourismusbranche festzustellen.

Abbildung 24: Umfrage der DMOs und Leistungstrdger zum Thema Personalmangel

«Wie schitzen Sie den Stellenwert des Personal- und Fachkraftemangels fiir die Leistungstrager
in lhrer Destination heute ein?»

Hospitality 59% 39% 0%
Bergbahnen 47% 36% 13%
DMO 26% 56% 15%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Eine der gréssten gegenwiértigen Herausforderung Uberhaupt m Grosse Herausforderung

= Punktuelle Herausforderung = Kaum eine Herausforderung

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Primérdatenanalyse (n=175)

Diese Verscharfung des Personalmangels hat verschiedene allgemeine und tourismusspezifi-
sche Grinde, auf die wir nachfolgend kurz eingehen wollen, um anschliessend zu diskutieren,
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wie Destinationen und Destinationsmanagementorganisationen mit den Herausforderungen
umgehen kénnen.

7.3 Allgemeine Griinde fiir den Personal- und Fachkraftemangel im Tourismus

Der ursachlichste Grund fiir den Personal- und Fachkraftemangel ist in der Demografie zu
suchen. Die geburtenstarke Baby-Boomer-Generation verschafft dem Arbeitsmarkt bis heute
eine hohe Verfligbarkeit von Arbeitskraften; diese steht nun aber vor dem Eintritt ins Rentenal-
ter. Gleichzeitig treten deutlich weniger junge Personen ins Erwerbsalter ein.

Abbildung 25: Entwicklung der Alterspyramide der Schweiz (1980 — 2020)

1980 2000 2020

® Frauen B Manner B Frauen B Manner B Frauen M Manner

Quelle: BFS

Abbildung 26: Bevélkerungspyramide der Schweiz und Beispiel
eines landlichen Kantons (Graubiinden)

Bevolkerungspyramide Schweiz, 2020 Bevolkerungspyramide Graublnden, 2020
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Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Wirtschaftsforum Graubiinden (2022)
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Bis 2040 wird die Schweizer Bevolkerung im Erwerbsalter zwischen 20-65 Jahren allein auf-
grund der demografischen Entwicklung um rund 700’000 Personen bzw. 13% abnehmen. Da-
mit wird also im Vergleich zu heute rund jede 8. Erwerbsperson aufgrund der Bevdlkerungsent-
wicklung wegfallen. Im Berggebiet zeigt sich das Verhaltnis zwischen alteren Arbeitnehmenden
vor dem Rentenalter und jungen Personen, die bis 2040 in den Arbeitsmarkt eintreten, noch
ungunstiger. Hier werden 20% bzw. jede 5. Erwerbsperson bis 2040 wegfallen, wie das Beispiel
des Kantons Graubunden stellvertretend fur das Berggebiet zeigt.

Heute zeigt sich das demografische Ungleichgewicht zwischen Alt und Jung in den periphe-
ren Regionen der Schweiz viel deutlicher, weil diese Raume Uber viele Jahrzehnte die Ab-
wanderung von jungen Menschen in Richtung der urbanen Zentren in Kauf nehmen muss-
ten. Auch in den letzten rund 10 Jahren zeigt sich dieser «brain drain» deutlich: Der Wande-
rungssaldo taucht im Ausbildungs- und Karriereeinstiegsalter stark in den negativen Bereich
(vgl. Abbildung 27: Region Maloja beispielhaft fir ein typisches Bild im Berggebiet). Erst im
spaten Erwerbsalter dreht sich der Trend; in einigen Regionen sind dann sogar leichte Rick-
wanderungsbewegungen der alteren, oftmals pensionierten Personen zu verzeichnen. Diese
Dynamik konnte in den letzten Jahrzehnten trotz verschiedener Massnahmen zur Starkung des
landlichen Raumes und des Berggebiets nicht wesentlich verandert werden.

Abbildung 27: Wanderungssaldo nach Altersklasse anhand von Beispielen
einer urbanen und peripheren Region
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Quelle: Eigene Darstellung basierend auf BFS

Fehlende bzw. zu wenig breite Verfugbarkeit von Ausbildungs- und Karriereméglichkeiten sind
Hauptgrinde fur die Abwanderung der jungen Bevoélkerung aus den Berggebieten. Wahrend
den Ausbildungsjahren festigt sich das soziale Umfeld, sodass viele nach der Ausbildung nicht
in ihre Heimatsregion zurtickkehren (Andres, Kiing, & Kuster, 2022). Der Anteil der Bevolkerung
im Rentenalter ist daher heute im Schweizer Berggebiet deutlich héher, der Personal- und Fach-
kraftemangel zeigt sich entsprechend bereits deutlicher als in der tibrigen Schweiz.
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Bisher ist es der Schweiz dank dem hohen Lohnniveau gelungen, ausreichend auslandische
Arbeitskrafte zu rekrutieren. Die Bevolkerungsprognosen der europaischen Lander, die fir den
Schweizer Arbeitsmarkt bedeutsam sind, zeigen aber — mit Ausnahme von Frankreich — eine
sehr ahnliche Bevdlkerungspyramide wie die Schweiz. Ab 2030 ist mit einem reduzierten
Wachstum der Migrationszahlen und einem deutlich verscharften Wettbewerb auf dem
Arbeitsmarkt Europas zu rechnen (BFS, 2020).

Abbildung 28 Bevélkerungspyramiden der wichtigsten Nachbarsléander der Schweiz
(geméss Wanderungssaldo)

Deutschland (2020) Frankreich (2020)

Italien (2020) Portugal (2020)

Quelle: UN World Population Prospects (2022)

Allein aufgrund der Bevdlkerungsentwicklung entsteht in den nachsten Jahren voraussicht-
lich ein breiter Mangel an Arbeitskraften, der sich auf alle Branchen und Berufsgrup-
pen auswirken wird. Der Wettbewerb um Personal wird in der Gesamtwirtschaft deutlich
zunehmen. Der Begriff des «Fachkraftemangels» ist nicht mehr zutreffend, vielmehr sollte
von «Arbeitskraftemangel» gesprochen werden.

7.4 Situation Personal- und Fachkraftemangel im touristischen Umfeld

Die Tourismusbranche — und allen voran das Gastgewerbe — sind besonders stark mit dem
Personal- und Fachkraftemangel konfrontiert. Das hat stark mit der wahrgenommenen Attrakti-
vitat der Branche durch potenzielle Arbeitnehmende zu tun. Gemass dem Lehrlingsbarometer
der Hotel & Gastro Union (2020) gehdren folgende Punkte zu den Hauptgrinden, die gegen
einen Verbleib in der Branche sprechen:
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¢ Fehlende Planbarkeit des Privatlebens;
o Fehlende Wertschatzung durch Vorgesetzte;
o Unregelmassige Arbeitszeiten.

Die Attraktivitat der Branche wird weiter gemindert, in dem das Lohnniveau tief ist und ab dem
Einstiegslohn mit zunehmender Verantwortung nur eine geringe Lohnentwicklung méglich
ist (vgl. Abbildung 29).

Abbildung 29: Monatlicher Bruttolohn nach Branche und Kaderposition Schweiz, 2020
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Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Daten BFS

Auch wenn das Gastgewerbe in den letzten 10 Jahren ein Uberdurchschnittliches Lohnwachs-
tum in der Schweiz hatte, liegt der durchschnittliche Lohn immer noch deutlich unter dem Lohn-
niveau anderer Branchen.
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Abbildung 30: Verdnderung monatlicher Bruttolohn nach Branche, Schweiz
(2010-2020)
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Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Daten BFS

Dass der Tourismus als Branche ein Attraktivitatsproblem hat, zeigt sich auch beim Nachwuchs:
Das Gastgewerbe verzeichnet rucklaufige Lehrlingszahlen (vgl. Abbildung 31). 2021 wurden
rund 20% weniger neue Lehrvertrage abgeschlossen als noch 2010. Und selbst wenn es ge-
lingt, junge Menschen fur eine Berufslehre, beispielweise im Gastgewerbe zu motivieren, so ist
die Lehrabbruchrate sehr hoch: Gemass der Bildungs- und Arbeitsmarktdaten von Hotellerie-
Suisse betragt der Anteil der Lehrabbriiche ohne spateren Wiedereinstieg im gesamten Gast-
gewerbe 14%°%2; mit einem spateren Wiedereinstieg in der Branche liegt die Abbruchquote sogar
bei 31% aller Lehrvertrage (Hotelleriesuisse, 2022). Sie ist damit eine der hdchsten aller Wirt-
schaftszweige (vgl. Abbildung 32; BFS, 2021).

Abbildung 31: Anzahl neuer Lehrvertrdge im Gastgewerbe
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Quelle: HotellerieSuisse — Bildungs- und Arbeitsmarktdaten

52 Personen, welche lhren Vertrag aufgeldst haben, aber wieder in denselben Beruf eingestiegen sind werden nicht

gezahlt.
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Abbildung 32: Lehrabbriiche in ausgewéhlten Branchen

Lehrvertragsaufldsungsquote (2016 - 2020)
Elekirizitat und Energie | 32%

Gastgewerbe und Catering 31%
Baugewerbe, Hoch- und Tiefoau [[INNERNEEEE 079
Gross- und Einzelhande! [N 3%
Total |G 21%
Gesundheit und Sozialwesen [[NNNEGEGEEGEEEEEE 00%
Krankenpflege und Geburtshilfen [ NRNRB 7%
Wirtschaft und Verwaltung [ NNRNEGEIE 14%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf BFS (2021).
Vollistédndige Liste mit allen Berufsfeldern im Anhang

Die Herausforderungen punkto Branchenattraktivitdt waren bereits vor der Corona-Pandemie
vorhanden. Wahrend der Pandemie war die Branche besonders stark von Lock-Downs betrof-
fen. Dank der Kurzarbeitsentschadigung konnten grosse Kiindigungswellen zwar verhindert
werden. Dennoch sorgten die Unsicherheiten fir eine Verschlechterung des Branchenimages
(vgl. Kapitel 4.2.7). Der schnelle Wirtschaftsaufschwung nach der Pandemie sorgte fur viele
offene Stellen in allen Berufsfeldern und eréffnete vielfaltige Karrieremaoglichkeiten; viele Mitar-
beitende wechselten in der Folge die Branche.

Die Berufe in touristischen Kernbranchen haben ein Attraktivititsproblem, das sich nach
der Corona-Pandemie im Vergleich zu anderen Branchen noch akzentuiert hat. Die Branche ist
daher besonders stark vom Personal- und Fachkraftemangel betroffen. Es muss davon ausge-
gangen werden, dass sich in den kommenden Jahren die Personalknappheit auf allen Stu-
fen weiter verstarken wird; insbesondere die landlichen Regionen inkl. das Berggebiet
werden voraussichtlich Gberproportional betroffen sein

7.5 Ansatzpunkte gegen den Personal- und Fachkraftemangel

7.5.1 Generelle Ansatzpunkte

Der Handlungsbedarf ist gross, gegen den Personal- und Fachkraftemangel anzutreten, denn
in der personalintensiven Branche kann ein Mangel fur Betriebe schnell zu einer existenziellen
Gefahr werden. Den Unternehmen stehen grundsatzlich zwei Stossrichtungen zur Verfugung:

e Steigerung der Produktivitat: Mit Automatisierung, Digitalisierung, der Umstellung
des Geschaftsmodells oder dank der Nutzung von Synergien durch Kooperationen
kdénnen Leistungstrager versuchen, die Produktivitdt zu erhéhen bzw. den Personalbe-
darf zu senken.

e Massnahmen zur Gewinnung von zusatzlichem Personal: Das Arbeitsumfeld kann
attraktiver gestaltet (Arbeitszeitmodelle, Fihrungsstrukturen, Unternehmenskultur,
usw.), die Rekrutierungsbemiihungen vergrdssert und geografisch ausgeweitet und die
Konditionen (Lohn, Arbeitszeiten, usw.) verbessert werden, so dass ein Vorteil auf
dem wettbewerblichen Arbeitsmarkt erzielt werden kann.
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In der Praxis werden Unternehmen beide Stossrichtungen einschlagen miissen, um ihr Uberle-
ben zu sichern. Wahrend die erste Stossrichtung der Produktivitatssteigerung jedoch ein posi-
tiver Effekt auf die Brancheneffizienz haben wird, so kann die zweite Stossrichtung zu einer
deutlichen Steigerung der Lohne und damit zu einer Marktbereinigung fuhren, da nicht alle Be-
triebe in der Lage sein werden, die Mehrkosten auf den Gast umzulegen.

Fallbeispiel 4: 25hours Hotels mit einer 4-Tage Woche

Ein Beispiel eines Unternehmens der Hotellerie, welches seine Arbeitgeberattraktivitat nicht primér lber
die Léhne, sondern liber das Arbeitszeitmodell strategisch verbessert hat, ist die deutsche Hotelkette
25hours. Das Unternehmen konnte im September 2021 jede 3. Stelle nicht besetzen und fing sich vor
diesem Hintergrund an mit den Wiinschen der Mitarbeitenden zu beschéftigen. Eine interne Umfrage
ergab, dass sich mehr als 40% andere Arbeitszeiten und mehr Freizeit wiinschten. Nach einer ersten,
erfolgsversprechenden Pilotphase im November 2021 hatten sémtliche Mitarbeitenden im deutschspra-
chigen Raum die Mdglichkeit, ein 100%-Arbeitspensum auf 4 anstatt 5 Tage zu verteilen und damit 3
freie Tage pro Woche zu erhalten. In diesem Arbeitszeitmodell werden in der Schweiz pro Tag 9h und
45 Minuten anstelle von 8 Stunden und 40 Minuten gearbeitet. Die restlichen 4h Differenz werden als
Uberstunden abgerufen und anderenfalls zu Gunsten des Mitarbeiters gutgeschrieben. Bereits wéhrend
der Pilotphase verzeichnete 25hours Hotels eine Zunahme der Bewerbungen um 200% und konnte die
Anzahl offener Stellen zwischen April und Juni 2022 von 231 auf 105 reduzieren. Auch die bestehen-
den Mitarbeitenden waren zufrieden mit der Umstellung: 80% machten Gebrauch vom Angebot und
wechselten in die 4-Tage-Woche. Die (ibrigen 20% entschieden sich bewusst weiterhin fiir die 5-Tage-
woche. Diese Wahlméglichkeit wurde von den Mitarbeitenden sehr geschétzt, denn die Bedlirfnisse
sind je nach Lebensphase unterschiedlich. Auch das Unternehmen zieht eine positive Bilanz: voriiber-
gehende Schliessungen oder die Einschrdnkung des Angebots an einzelnen Outlets konnte verhindert
und gleichzeitig die Arbeitgeberattraktivitdt gesteigert werden. Die Umstellung ist aber auch mit Kosten
verbunden: Die Personalkosten nahmen je nach Standort um 5-7% zu, wobei es sich bei den 25hours-
Hotels um gréssere Hotels mit entsprechenden Teams handelt. In kleineren Betrieben muss mit einem
deutlich héheren Anstieg der Personalkosten gerechnet werden.

Weiterfiihrende Infos: www.25hours-people.com.

7.5.2 Uberbetriebliche Aufgaben und Rolle der DMO

Tourismusorganisationen sehen sich in ihrer Destination zunehmend mit den Rekrutierungs-
schwierigkeiten der Leistungstrager konfrontiert. lhre Rolle und die Erwartungen der Leis-
tungstrager an die DMO sind hingegen haufig nicht klar. Welche Rolle sollen und kénnen nun
Destinationsmanagementorganisationen Gbernehmen, um die Leistungstrager im Kampf gegen
den Personal- und Fachkraftemangel zu unterstitzen?

Die Hotellerie ist innerhalb des Tourismus am starksten von Personalknappheit betroffen und
befirwortet verschiedene, denkbare Gegenmassnahmen von DMO daher am starksten, wie
Abbildung 33 zeigt. Die Leistungstrager winschen sich von der DMO die Sicherstellung und
Vermittlung von preiswerten Personalunterklinften, die Bereitstellung von Mitarbeiter-Benefits
in der Destination und die Vermarktung der Destination als attraktiver Arbeitsort.
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Abbildung 33: Handlungsfelder der DMO gegen den Personal- und Fachkrdftemangel

Frage an DMOs: «Wie bedeutsam sind die folgenden Massnahmen fiir Sie als DMO zur Unterstiit-
zung der Leistungstrager, um dem Personal- und Fachkraftemangel in Ihrer Destination zu begeg-
nen?»

Frage an Leistungstrager: «Wie bedeutsam sind fiir Sie als Leistungstrédger die folgenden mogli-
chen Massnahmen einer Tourismusorganisation, dem Personal- und Fachkraftemangel in lhrer
Destination zu begegnen?»
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Dass sich DMO heute weniger stark in der Rolle des Problemiésers im Bereich des Personal-
problems sehen, hat einerseits mit dem fehlenden Einfluss zu tun: Gerade im Bereich der Per-
sonalunterkiinfte kann die DMO wenig Einfluss auf das Infrastruktur-Angebot austuben. Zum
anderen fehlt haufig ein entsprechender Auftrag, um Aktivitaten im Bereich der Attraktivitats-
steigerung der Destination fur Mitarbeitende zu ergreifen. Wenn DMO kiinftig betriebstbergrei-
fende Massnahmen, beispielsweise die Vermarktung der Tourismusdestination als attraktiver
Arbeitsort oder die Koordination von destinationsweiten Mitarbeiter-Benefits, Ubernehmen sol-
len, mussen Rollen und Aufgaben in Zusammenarbeit mit der 6ffentlichen Hand und den Leis-
tungstragern geklart werden.

Fallbeispiel 5: YourGstaad

In der Destination Gstaad Saanenland arbeiten die Leistungstréger traditionell eng zusammen. Bei-
spielsweise nutzt die Hotellerie Synergien in der gemeinsamen zentralen Wéscherei oder in einer Inte-
ressengemeinschaft, in der sie Einkauf und bestimmte administrativen Aufgaben kooperativ erledigt.
Seit 2009 setzt die Hotellerie auch auf gemeinsame, lberbetriebliche Massnahmen, um fiir potenzielle
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Mitarbeitende noch interessanter zu werden: Die Community-Plattform «YourGstaad» wurde vom Ho-
telverein Gstaad-Saanenland initiiert, um den teilnehmenden Hotels ein zusétzliches Instrument bei der
Mitarbeiterrekrutierung in die Hand zu geben. Das Angebot der Plattform geht weit (iber die einfache
Jobvermittlung hinaus. So werden auch Mitarbeiterunterkiinfte vermittelt, Weiterbildungsméglichkeiten
angeboten und mit der YourGstaad-Memberkarte diverse Mitarbeiter-Benefits, z.B. exklusive Verglinsti-
gungen in Hotels, Restaurants und Geschéften in der Region, angeboten. Die Community organisiert
auch Mitarbeiter-Anlédsse, wie Staffnigths oder Staffparties. Ein weiterer Vorteil ist die Einfachheit von
Bewerbungen: Interessierte Arbeitskréfte kbnnen sich zentral via

YourGstaad bewerben und werden anschliessend von interessierten Arbeitgebern mit konkreten Joban-
geboten kontaktiert. Die Plattform differenziert sich damit von traditionellen Jobvermittlungsplattformen
und bietet mit dem Community-Gedanken gut kommunizierbare Vorteile fiir Mitarbeitende. Aktuell ar-
beiten 34 meist eher kleinere oder mittelgrosse Hotels auf der Plattform YourGstaad zusammen.
Gstaad Saanenland Tourismus ist mit dem Betrieb und der Weiterentwicklung der Plattform beauftragt.

Weiterfiihrende Infos: www.yourgstaad.ch

7.6 Schlussfolgerungen

Mit der «Baby-Boomer»-Generation kurz vor dem Rentenalter steht die Schweiz vor einer de-
mografischen Krise. Die zu erwartende Knappheit an Arbeitskraften trifft den touristischen Ar-
beitsmarkt in den kommenden Jahren voraussichtlich besonders hart.

Viele Faktoren, welche die Attraktivitat eines Jobs ausmachen, kénnen hauptsachlich vom Ar-
beitgeber selbst beeinflusst werden, etwa Arbeitszeitmodelle, Lohn, Arbeitsklima und Entwick-
lungsmdglichkeiten. Noch wenig diskutiert werden Massnahmen zur Steigerung der betriebli-
chen Produktivitat. Durch Digitalisierung, Anpassungen der Ablaufe, Verschlankung des Ange-
bots und der Reduktion der Offnungszeiten kann der Personaleinsatz effizienter erfolgen.

Ausserhalb des Arbeitsplatzes stellen die haufig knappen Personalwohnungen eine grosse Her-
ausforderung fur viele Leistungstrager dar. Initiativen zur Bereitstellung von preiswertem Wohn-
raum fur Mitarbeitende kdnnte gemeinsam mit den Standortgemeinden und gleichgesinnten
Unternehmen angepackt werden. Fur DMOs ist es schwierig, hierbei eine Rolle einzunehmen.
Weitere Verbundaufgaben kommen als Aufgabe fir die DMO eher in Frage: Die Schaffung von
betriebstbergreifenden Mitarbeiter-Benefits, eine Erhdhung der «Convenience» bei der Woh-
nungs- und Jobsuche und die Vermarktung der Destination als attraktiver Arbeitsort sind gang-
bare Ansatze, gehdren heute aber in den wenigsten Fallen zum Aufgabenkatalog der DMO.
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8 Nachhaltigkeit

8.1 Einleitung

Im vorliegenden Kapitel gehen wir folgenden inhaltleitenden Fragestellungen nach:

(1) Welcher Stellenwert spielt die Thematik der Nachhaltigkeit heute in den Tourismusdes-
tinationen?

(2) Welche Trends sind erkennbar?
und liefern hierbei folgende Resultate:

¢ Eine Definition des Nachhaltigkeitsbegriffs und die wichtigsten Grundsatze der Nach-
haltigkeitspolitik in der Schweiz.

e Einen Uberblick tiber die Bedeutung von Nachhaltigkeitsmassnahmen aus der Sicht
von Gasten (Reisemotiv) und fir die Tourismusdestination.

e Eine Annaherung an mogliche Rollen und Aufgaben der DMO rund um die Nachhal-
tigkeitsthematik.

8.2 Rahmen fiir eine nachhaltige Entwicklung in der Schweiz

Eine zentrale Rolle innerhalb der Nachhaltigkeitsthematik nimmt derzeit die CO2-Diskussion
ein. Mit der Ratifizierung des Pariser Abkommens verpflichtet sich die Schweiz zu Massnah-
men, welche die globale Klimaerwarmung auf 1.5 Grad Celsius beschranken. Dies ist nur mog-
lich, wenn der CO2-Ausstoss bis 2050 deutlich reduziert wird. Der Bundesrat hat sich deshalb
zur drastischen Treibhausgasreduktion verpflichtet: bis 2030 sollen die Treibhausgasemissio-
nen zum Referenzjahr 1990 um 50% gesenkt werden, bis 2050 soll die Klimaneutralitat (Ziel
«Netto Null») erreicht werden. Auch wenn die Entwicklung seit 1990 in ihrer Richtung durchaus
positiv verlaufen ist, so ist die Schweiz nach wie vor weit weg von einer klima-neutralen Ent-
wicklung. Das Land war 2020 fur Treibhausgasemissionen im Umfang von rund 43.4 Millionen
Tonnen CO>-Aquivalente verantwortlich und liegt damit 19.2% unter dem Stand von 1990.

Abbildung 34: Entwicklung Treibhausgasemissionen Schweiz, nach Sektoren
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Die ambitionierten CO.-Ziele erfordern eine Reihe an schnell zu treffenden Massnahmen. Im
Vordergrund steht der Umstieg von fossilen auf erneuerbare Energiequellen.

Eine nachhaltige Entwicklung umfasst aber nicht nur die Klimaneutralitat, sondern enthalt eine
Vielzahl Interessen auf der 6kologischen, 6konomischen und sozialen Ebene. Gemass Brundt-
land-Bericht der UNO (1987) bezeichnet man eine Entwicklung als nachhaltig, welche die Be-
diurfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne dabei die Voraussetzungen fir kiinftige Generationen
zu verschlechtern. Weiterentwicklungen sollen entlang der drei Nachhaltigkeitsdimensionen
moglichst ausgewogen erfolgen:

e Okologische Nachhaltigkeit beschreibt den Verbrauch von natiirlichen Lebens-
grundlagen nur in dem Masse wie sich diese regenerieren kénnen.

¢ Okonomische Nachhaltigkeit ist eine Wirtschaftsweise, die dauerhaft betrieben
werden kann und Nachteile fir nachkommende Generationen ausschliesst.

e Soziale Nachhaltigkeit wird dann erreicht, wenn soziale Interessen ausgeglichen
und dadurch Spannungen oder Konflikte vermieden werden.

Den derzeitigen Referenzrahmen fur Nachhaltigkeitsbemuhungen der Schweizer Politik bildet
die «Agenda 2030» der Vereinten Nationen mit ihren 17 «Sustainable Development Goals
(SDGs)»%3. In der Schweiz braucht es gemass Bundesrat insbesondere Anstrengungen fiir ver-
antwortungsvolle Produktion und Konsum (SDG 12), flr weniger Ungleichheiten (SDG 10), fur
mehr Klimaschutz (SDG 13) und fur den Erhalt der Biodiversitat (SDG 15).

Weil es kaum maglich ist, allen drei Nachhaltigkeitsdimensionen gleichermassen gerecht zu
werden, liegen Interessenabwagung zwischen diesen drei Ebenen bzw. die Suche nach ge-
meinsamen Chancen und Entwicklungsmadglichkeiten in der Natur der Sache.

8.3 Bedeutung der nachhaltigen Entwicklung
fiir Tourismusdestinationen generell

Der Klimawandel, aber auch Veranderungen der Nachfragestruktur, erhéhen den Anpassungs-
druck in einigen Tourismusdestinationen (vgl. Kapitel 9). Gerade in Bergregionen ist die Abhan-
gigkeit vom Tourismus oftmals gross. Spannungsfelder treten hier insbesondere zwischen Na-
tur-, Landschafts- und Umweltschutzzielen einerseits und regionalwirtschaftlicher Existenzsi-
cherung und dem Erhalt von Entwicklungschancen andererseits auf. Das zeigt sich beispielhaft
an den Nachhaltigkeitskriterien fur die Beurteilung von Projekten der Regionalentwicklung, die
gut auf Tourismusdestinationen tUbertragen werden kdnnen (vgl. Abbildung 35).

53 Sustainable development goals: https://www.un.org/sustainabledevelopment/development-agenda/
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Abbildung 35: Ersteinschédtzung der Nachhaltigkeit von Projekten
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Quelle:

«Boussole 21», Kanton Waadt (2010): https.//www.boussole21.ch/

Die einzelnen touristischen Leistungserbringer haben die Mdglichkeit, ihre Angebote und Pro-
dukte nachhaltiger zu gestalten. In einer CO2-Betrachtung stehen Gebaude (Heizungen, Dam-
mung) und Energieeffizienz von Anlagen und die Mobilitat im Fokus. Beim letzten Punkt (Mobi-
litat) fallt ausgerechnet die Anreise der Gaste stark ins Gewicht, welche durch die Destinationen
nur schwer beeinflussbar ist. Aus der Sicht von Leistungstragern sind auch die lokale Energie-
versorgung, die Regionalitat von Lebensmitteln und die Wahrnehmung von sozialer Verantwor-
tung bedeutsame Themen fir die Destinationen.

Nachhaltigkeit

143



Abbildung 36: Gewichtung von verschiedenen Nachhaltigkeitsthemen durch DMO,
Bergbahnen und Hotellerie

Frage: «Wie schatzen Sie die Bedeutung folgender Nachhaltigkeitsthemen fiir lhre Destination
ein?»
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Labels auf Destinations- oder Unternehmensebene sind dabei beliebte Wege, um nachhal-
tigkeitsziele auch in der Kommunikation zu nutzen. Damit stellt sich die Frage, wie relevant
heute und in Zukunft die Nachhaltigkeit von Reiseangeboten flr die Gaste tatsachlich sind.

DMO, Bergbahnen und die Hotellerie sind der Meinung, dass ihre Gaste dem Thema Nachhal-
tigkeit bei der Wahl der Destination zu rund 50 bis 60% eine hohe oder eher hohe Bedeutung
zukommen lassen.
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Abbildung 37: Bedeutung des Themas Nachhaltigkeit fiir Gdste

«Welche Bedeutung hat das Thema Nachhaltigkeit in der Wahl der Destination fiir lhre Gaste?»
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Quelle Primérdatenanalyse (n=175)

Der Tourismus Monitor Schweiz vermittelt ein etwas anderes Bild: Beim Hauptreisemotiv ge-
ben nur 0.3% der Reisenden die Nachhaltigkeit und Okologie an. 9.4% aller Reisenden in
der Schweiz bezeichnen Nachhaltigkeit und Okologie aber als Bedrfnis.>* Noch wichtiger sind
eine faszinierende Destination, eine aussergewdhnliche Unterkunft, hohe Sicherheit und die
Kulinarik. Es darf also angenommen werden, dass ein gewisses Nachhaltigkeitslevel als Quali-
tatsmerkmal wahrgenommen und zunehmend erwartet wird. Aktuell darf jedoch bezweifelt wer-
den, dass die Nachhaltigkeit ein dominantes Entscheidungskriterium fur die Wahl des Reise-
ziels darstellt.

8.4 Aufgaben und Rolle der DMO bezuglich
einer nachhaltigen Entwicklung in der Tourismusdestination

Wie bei anderen Themen, so fehlt den DMO auch in Bezug auf die Nachhaltigkeit der Durchgriff
auf die Gestaltung der touristischen Produkte innerhalb der Destination. Ihre Steuerungs- und
Einflussmoglichkeiten sind damit ausserhalb ihrer eigenen Organisation stark eingeschrankt.
Jedoch kénnen DMO einen Beitrag im Bereich der Nachhaltigkeit ihrer Destination leisten, in-
dem sie folgende Massnahmen Aktivitaten umsetzen (vgl. Kapitel 10):

e Kommunikation: Uber die Nachhaltigkeit der Tourismusdestination informieren und
entsprechende Kommunikationsmassnahmen umsetzen. Typische Massnahme: La-
bels (z.B. Swisstainable) innerhalb der Tourismusdestination férdern oder Kommuni-
kationsmassnahmen zu spezifischen Nachhaltigkeitsprojekten in der Tourismusdesti-
nation umsetzen.

¢ Planungs- und Entwicklungsprozess: DMOs kénnen allenfalls die Entwicklung ei-
ner Strategie der nachhaltigen Entwicklung in der Tourismusdestination moderieren,

54 Schweiz Tourismus STnet - Tourismus Monitor Switzerland 2017
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um Konsens und Konflikte unter den Akteuren aufzuzeigen, Handlungsfelder zu iden-
tifizieren und Impulse mit eigenen Projekten setzen sowie sich Know-how in Bezug
auf Férdermittel und Finanzierungsmoglichkeiten aneignen und dieses in der Touris-
musdestination zur Verfugung stellen.

e Politische Rahmenbedingungen und Regulierung: Die DMO kann gegenuber der
Politik Massnahmen anregen, beispielsweise die Einfihrung von Anreizen und For-
derprogrammen, Verboten, Geboten, Steuern oder gemeinsame Initiativen.

Die DMO setzen derzeit gemass eigenen Angaben am meisten Massnahmen im Zusammen-
hang mit der Einflhrung von Nachhaltigkeits-Labels um (vgl. Abbildung 38).

Abbildung 38: Massnahmen von DMO im Bereich Nachhaltigkeit

Frage an DMOs: «Welche Massnahmen im Bereich Nachhaltigkeit hat ihre Organisation selbst
fiir die Destination umgesetzt oder plant diese kiinftig?»

Frage an Leistungstrager: «Welche Massnahmen im Bereich Nachhaltigkeit iibernimmt lhre Tou-
rismusorganisation schon heute?»
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Partner im Zertifizierungsprozess resp. der
Umsetzung von Massnahmen

Support fiir Leistungstrager zur Verbesserung ihrer
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Quelle: Primérdatenanalyse (n=175)

Die Umsetzung von Nachhaltigkeitsmassnahmen wird von den DMO wie auch von den Leis-
tungstragern als unternehmerische Aufgabe der Leistungstrager selbst verstanden. Einige aus-
gewahlte Zitate der Umfrageteilnehmenden aus der Primardatenanalyse verdeutlichen diese
Haltung und sind nachfolgend aufgefthrt.

146 Tourismus Destinationen: Strukturen und Aufgaben sowie Herausforderungen und Perspektiven



Abbildung 39: Ausgewahlte Zitate zur Aufgabe und den Rollen der DMO
in Bezug auf die Nachhaltigkeit

«Welche Nachhaltigkeitsaktivitaten liegen in der Verantwortung der Leistungstrager und nicht der DMO?»
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Quelle: Eigene Darstellung auf Basis Primé&rdatenanalyse

8.5 Trends und Fallbeispiele

Tourismusorganisationen und Leistungstrager nutzen das Thema Nachhaltigkeit heute unter-
schiedlich aktiv in ihrer Kommunikation nach aussen. Die Abbildung 40 zeigt ein paar ausge-
wahlte Versprechen und Ansatze. Die Ambitionen, welche sich dahinter verbergen, sind unter-
schiedlich hoch.
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Abbildung 40: Ausgewdhlite Beispiele von Nachhaltigkeitsversprechen von Schweizer
Tourismusorganisationen und Leistungstragern
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Quelle: Eigene Darstellung auf Basis der Websites der entsprechenden Destinationen

Fallbeispiel 6: Myclimate Klimafonds Davos

Vor dem Hintergrund der Klimaneutralitét, respektive dem Netto-Null-Ziels der Schweiz bis 2050, hat
die Tourismusorganisation von Davos Klosters entschieden, der erste klimaneutrale Ferienort der
Schweiz zu werden, und das bereits bis 2030. Dies soll in Zusammenarbeit mit myclimate und derer
Initiative «Cause We Care» geschehen. Davos hat sich das ambitionierte Ziel der Klimaneutralitdt bis
2030 bewusst auf diese Frist gesetzt. Geméss Reto Branschi, CEO der Tourismusorganisation von Da-
vos Klosters, wollte man damit sofortige Umsetzungsmassnahmen initiieren. Mit einem Zielhorizont
2050 hétte sich bis 2040 nichts getan, ist der langjéhrige Tourismusdirektor liberzeugt.

Die Initiative «Cause We Care» will alle Stakeholder in die Nachhaltigkeitsstrategie der Destination mit-
einbeziehen. Géaste sowie Davoser Unternehmen sollen gemeinsam einen zweckgebundenen Fonds
finanzieren, der diverse Klimaprojekte unterstiitzt. Gdste kénnen auf freiwilliger Basis einen frei wéhlba-
ren Betrag in den Fonds einzahlen (100%). Das Unternehmen verdoppelt den Betrag, sodass bei der
Verwendung von 200% ausgegangen wird. Die Gelder des Fonds werden wie folgt eingesetzt: 100%
fliessen in Klimaschutzprojekte im Kanton Graubiinden oder in zwei ausgewéhlte Aufforstungsprojekte,
70% kénnen von den beteiligten Betrieben fiir ihre eigene klimatische Neutralitét eingesetzt werden.
Lediglich die verbleibenden 30% werden fiir CO2-reduzierende Projekte in Klosters und Davos verwen-
det. Mit dem Fonds soll allen Betrieben in Davos eine kostenlose Berechnung ihres Fussabdrucks und
Vorschlége fiir Massnahmen erméglicht werden. Zusétzlich unterstiitzt der Fonds Unternehmen bei der
Umsetzung ihrer Massnahmen. Die Betriebe sollen Eigeninitiative und Kreativitét tbernehmen und wer-
den, insofern das Projekt nachhaltig ist, vom Fonds unterstiitzt.
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«Gerade im alpinen Raum sind die Auswirkungen des Klimawandels heute schon spiirbar. Gleichzeitig
hat sich das Bewusstsein fiir Nachhaltigkeit und Verantwortung fiir das Klima bei unseren Gésten und
unseren Leistungstrédgern splirbar verstérkt», meint Reto Branschi. Bereits vor der Initiative haben sich
zahlreiche Unternehmen und die Gemeinde fiir die Nachhaltigkeit der Destination engagiert. Mit dem
myclimate-Klimafonds wurde nun ein Gefdss geschaffen, welches kiinftig allen Leistungstrdgern und
Gésten erlaubt, sich an der nachhaltigen Entwicklung der Destination zu beteiligen.

Ob dieser freiwillige Ansatz dereinst zu einer tatsdchlichen Reduktion von Treibhausgase fiihrt und mit-
hilft, Davos Klosters bis 2030 zu einer CO2-neutralen Destination zu machen, ist offen. Bei vergleichba-
ren Ansétzen, beispielsweise bei der freiwilligen Kompensation von Flugreisen, ist der Erfolg bisher
durchzogen: Gemass einer Studie (Berger, S., Kilchenmann, A., Lenz, O., & Schiéder, F.; 2022) liegt
der Anteil an CO2-kompensierten Fliige in der Schweiz bei nur 4%, die Bereitschaft zur Kompensation
wird als «generell sehr niedrig» bezeichnet. Die mittlere Zahlungsbereitschaft pro Tonne CO:liegt bei
CHF 1. Die tatsdchlichen Kosten geméss européischem Emissionshandel wére mit ca. 90 EUR/t rund
90-ig mal héher.

Weiterfiihrende Infos: https.//www.davos.ch/informieren/portrait-imaqge/nachhaltigkeit-klimaschutz.

8.6 Schlussfolgerungen

Die Nachhaltigkeit ist zwar vermutlich (noch) nicht als Reisemotiv bzw. als entscheidender Fak-
tor bei der Wahl der Destination zu sehen, gewinnt aber als eines von verschiedenen Qualitats-
merkmalen an Bedeutung. Daher wird das Thema auch fir die Leistungstrager relevanter.

Eine nachhaltige Entwicklung ist eine Verbundaufgabe; die Leistungstrager in den Destina-
tionen sind in die politischen Rahmenbedingungen des Bundes, des Kantons und der Gemeinde
mit den geltenden Gesetzen und Anreizen eingebunden. Nebst den 6kologischen Zielen sind
auch gesellschaftliche und wirtschaftliche Anspriiche leitend.

Ein dominantes, politisches Ziel im Bereich der nachhaltigen Entwicklung stellt die CO2-Neut-
ralitat dar. Heizungen und Gebaude (Dammung) sowie Mobilitdt sind wichtige Bereiche, bei
denen Leistungstrager (und Gaste bei der Anreise) einen Beitrag leisten kdnnen — DMOs hin-
gegen in der Regel kaum. Die Umsetzung von Nachhaltigkeitsmassnahmen wird daher so-
wohl von Leistungstréagern wie auch von den DMOs selbst als primare Aufgabe der Leistungs-
trager gesehen. Die DMOs kénnen unterstiitzen oder gemeinsame Massnahmen koordinieren
und anregen sowie politisches Lobbying betreiben, um die Rahmenbedingungen zu verandern.
Sie kénnen auch versuchen, selbst Projekte zu initieren oder Know-how bezlglich Finanzie-
rung und Foérdermittel aufzubauen. Die Sichtbarkeit von umgesetzten Massnahmen bringt po-
tenziell eine hohe Glaubwurdigkeit mit sich. Kommunikationsmassnahmen inkl. Labels sind ver-
lockend, aber nur in Verbindung mit echten Aktionen vor Ort auch zielfiihrend.
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9 Klimawandel

9.1 Einleitung

Im vorliegenden Kapitel gehen wir folgenden inhaltsleitenden Fragestellungen nach:

(1) Welches sind die Auswirkungen des Klimawandels insbesondere fiir alpine Destinatio-
nen?

(2) Wie verandern diese Auswirkungen die Rahmenbedingungen und Zukunftsperspekti-
ven der Ski- bzw. Schneesportgebiete?

(3) Welche Chancen & Risiken ergeben sich durch den Klimawandel flr den Tourismus?
(4) Wie lauten die Handlungsempfehlungen fur den Tourismus?
und liefern hierbei folgende Resultate:

Gemass den Klimaszenarien CH2018 des Bundes wird sich das Klima in der Schweiz bis Mitte
dieses Jahrhunderts und dariber hinaus splrbar verandern. Trockenere und langere Sommer,
heftige Niederschlage, mehr Hitzetage und schneearme Winter sind mdgliche Folgen eines un-
gebremsten Klimawandels fur die Schweiz, die sich je nach Region in unterschiedlicher Inten-
sitat manifestieren kénnten. Mit der grossten Veranderung missen gemass den Klimaszenarien
alpine und voralpine Regionen rechnen. Daher wird der Fokus nachfolgend auf die touristischen
Raume im Alpenraum gelegt. Wir zeigen anhand von zwei Beispielen auf, was der Klimawandel
fur alpine Destinationen, die traditionell von Schneesport leben, bedeuten kann.

9.2 Bedeutung des Klimawandels fur die Regionen
der Schweizer Voralpen und Schweizer Alpen

Wir unterscheiden in dieser ersten Analyse nach voralpinen und alpinen Regionen (vgl. Abbil-
dung 41) und zeigen ein jeweiliges Szenario mit Klimaschutz (RCP2.6) und ohne Klimaschutz
auf (vgl. Abbildung 42 bzgl. Temperaturveranderungen und Abbildung 43 bzgl. Veranderungen
der Schneetage).

Abbildung 41: Unterscheidung voralpiner und alpiner Raum

Voralpiner Raum Alpiner Raum

Quelle: Klimaszenarien CH2018, Grossregion Alpen
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Voralpen

Die «Voralpen» umfasst die hiigeligen und gebirgigen Gebiete zwischen dem Mittelland und
dem ndrdlichen Alpenkamm. Die Voralpen gehdren zu den niederschlagreichsten Gebieten der
Schweiz.

Bei ungebremst steigenden Treibhausgasen werden die Niederschlage in Zukunft in den Vor-
alpen im Winter wahrscheinlich zu-, im Sommer abnehmen. Aufgrund der héheren Temperatu-
ren fallt der Winterniederschlag jedoch vermehrt als Regen statt Schnee. Neuschneetage neh-
men vor allem in den mittleren und hohen Lagen deutlich ab. Der Temperaturanstieg fuhrt zu
einer steigenden Zahl an Sommertagen. Ohne Klimaschutz (RCP8.5) wird die Anzahl der Som-
mertage bis Mitte Jahrhundert um das Zwei- bis Dreifache ansteigen. Im Sommer ist die Erwar-
mung dabei grésser als im Winter.

Alpen

Die Schweizer «Alpen» umschreibt die Gebirgsregion vom Grossen St. Bernhard im Kanton
Wallis bis nach Samnaun im Kanton Graubinden. In den Hochalpen ist ganzjahrig Frost mog-
lich. Die inneralpinen Taler (Wallis, Engadin) gehéren zu den trockensten Gegenden der
Schweiz.

Ohne Klimaschutzmassnahmen ist ab Mitte des 21. Jahrhunderts mit einer durchschnittlichen
jahrlichen Erwarmung von rund 2-4°C zu rechnen. Die Nullgradgrenze wird von heute 850 Meter
auf bis zu knapp 1’500 Meter Gber Meer klettern, sodass sich die Zahl der Schneetage in 1’500
m um mehr als die Halfte verringert. Darunter leiden auch insbesondere die Gletscher, die seit
1’850 bereits 60% ihres Volumens verloren haben. Ohne Klimaschutzmassnahmen werden
Ende des 21. Jahrhunderts nur noch in sehr hohen Lagen Reste der ehemals grossen Gletscher
zuruckbleiben. Die Ergebnisse fur den Zeitraum 2035 zeigen praktisch keine Unterschiede zwi-
schen den Szenarien RCP 2.6 und RCP 8.5, weisen aber eine deutliche geringere Schneede-
ckenreduktion gegen Ende des Jahrhunderts auf (ca. 30% statt 70%).

Abbildung 42: Auswirkungen (Temperatur) des Klimawandels
Szenario mit Klimaschutz (RCP2.6) Szenario ohne Klimaschutz (RCP8.5)
Erw'érmung Abweichung von der Normperiode 1981-2010 Abweichung von der Normperiode 1981-2010

2035
lahresmittel

RCP2.6
Mittlere Schatzung

2035
Jahresmittel

RCPE.S
Mittlere Schatzung

1T 15 2 25 3 35 4 45 5§ ]
Abweichung (°C)
© Elenwrenanen CHIDE

1.5 2 25 3 35 4 45 5
Abweichung (°C)

© Elamasrenaren CHIR

Auswirkungen
Voralpen

Bei einer konsequenten Umsetzung der
Klimaschutzmassnahmen und damit eine
weltweite  Senkung der Treibhaus-
gasemissionen (RCP2.6) kann die zusatz-
liche Erwarmung auf wahrscheinlich 0,6 -

2,0 °C begrenzt werden.

Bei ungebremstem Anstieg des Treibhaus-
gasemissionen (RCP8.5) steigen die Tem-
peraturen im Jahresmittel bis zur Mitte des
21. Jahrhunderts um 2,0 - 3,3 °C.
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Auswirkungen
Alpen

Bei einer konsequenten Umsetzung der
Klimaschutzmassnahmen und damit einer
weltweiten Senkung der Treibhausgas-
emissionen (RCP2.6) kann die zusatzliche
Erwarmung auf wahrscheinlich 0,7 - 2,1 °C

begrenzt werden.

Bei ungebremstem Anstieg der Treibhaus-
gas-emissionen (RCP8.5) steigen die Tem-
peraturen bis Mitte des 21. Jahrhunderts um
21-39°C.

Quelle: Klimaszenarien CH2018, Grossregion Alpen
Abbildung 43: Auswirkungen (Schneefall) des Klimawandels
Szenario mit Klimaschutz (RCP2.6) Szenario ohne Klimaschutz (RCP8.5)
Schneefall Neuschneetage
Varalpen
Mormperiode 2035
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| RCPE.5
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Auswirkungen
Voralpen

Oberhalb von 1’000 m u. M. gibt es heute
an etwa 50 bis 70 Tagen im Jahr Neu-
schnee. In den tiefsten Lagen sind es im
Durchschnitt rund 20 Neuschneetage.

Im Jahr 2035 wird sich die Anzahl Tage
um ca. 10% auf 40 bis 60 Tage reduzieren.

Bei Gebieten unter 600 m . M. ist nur eine
leichte Reduktion der Neuschneetage zu
verzeichnen, wobei diese Gebiete wenig
Relevanz fir den Wintersport haben.

Auswirkungen
Alpen

Oberhalb von 1’500 m . M. gibt es heute
an etwa 70 bis 100 Tagen im Jahr Neu-
schnee.

Im Jahr 2035 wird sich die Anzahl Neu-
schnee-tage um ca. 15% auf 55 bis 85
Tage reduzieren.

Ohne Klimaschutzmassnahmen konnten
sich 2060 die Anzahl Schneetage um bis zu
50% reduzieren.

Quelle: Klimaszenarien CH2018, Grossregion Alpen

Von den erwarteten Klimaveranderungen sind samtliche Gebiete betroffen, wobei die Aus-
wirkungen je nach Héhenlage unterschiedlich stark ausfallen. Die Winter werden voraussichtlich
kirzer und weniger schneereich. Somit wird der Aufwand fir die lickenlose Sicherstellung von
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Schneesportaktivitaten je nach Lage dramatisch zunehmen. Bereits heute werden gemass Seil-
bahnen Schweiz 53% der Schweizer Pisten technisch beschneit. Zum Vergleich: In Osterreich
betragt der Anteil 70%, in Sudtirol sogar 90%.

Die Sommer werden voraussichtlich warmer, trockener und langer.5® Aussergewoéhnlich ausge-
dehnte Sommer wie 2003, 2015, 2017 oder auch 2022 kénnten schon bald zur Norm werden.
Im Gebirge und an exponierten Lagen wird die erwartete Zunahme von Naturereignissen zur
Herausforderung. Insgesamt stellt der Klimawandel im Sommer aber eher eine Chance fir den
Tourismus in den Voralpen und Alpen dar.

9.3 Auswirkungen des Klimawandels auf Ski- bzw. Schneesportgebiete

Heute leben viele Alpendestinationen nach wie vor stark vom Winter und vom Schneesport.
Dieses Geschaft ist flr Destinationen im Berggebiet nicht nur enorm wichtig, sondern mit den
langen Investitionszyklen, etwa von Bergbahnen, sind auch langfristige Pfadabhangigkei-
ten gegeben, die eine Destination liber viele Jahre pragen.

Um die Auswirkungen des Klimawandels auf die Zukunftsperspektiven der Schneesportgebiete
genauer zu untersuchen, hilft die Studie von Marty et al. (2017). Auf Basis von zwei konkreten
Gebieten zeigt das Modell, dass Destinationen unterhalb von 1’800 m ii. M. auf der Alpen-
nordseite und unterhalb von 2’000 m ii. M. auf der Alpensiidseite ab 2035 nicht mehr von
einer natiirlichen Schneesicherheit profitieren konnen bzw. als Ski- und Schneesportgebiet
mittel bis stark gefahrdet sind (vgl. Abbildung 44). Die vom Klimawandel am starksten betroffene
Hohenzone liegt unterhalb von 1’200 Metern. Hier zeigt die Simulation gegen Ende des Jahr-
hunderts fast keinen Schnee mehr. Je nach Emissionsszenario und Héhenzone beginnt die
Wintersaison einen halben bis einen Monat spater und endet einen bis drei Monate friiher.

Abbildung 44: Beurteilung der Schneesicherheit nach Hohenmeter
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. Nicht schneesicher - eine Mindestschneehdhe von 30 cm wurde an weniger als 40 Tagen erreicht.
, Schneesicherheit gefahrdet - Falle, die zwischen der griinen und roten Definition liegen.
© schneesicher — mindestens 100 Tage mit mehr als 30 cm Schneehdhe wurden beobachtet.

Quelle: Marty et al (2017)

Konkret bedeutet dies, dass viele heutige Wintersportgebiete der Schweiz von der mangelnden
Schneesicherheit betroffen sein werden. Technische Beschneiung ist vielerorts zwingend, um

55 NZZ — Trotz Energiekrise werden jetzt Pisten beschneit (2022).
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das touristische Schneesportangebot aufrechtzuerhalten, jedoch nicht mehr tberall sinnvoll, da
dazu tiefe Temperaturen und grosse Wasservorrate notwendig sind.

Fallbeispiel 7: Extrembeispiel oder Klima?

Die Auswirkungen des Klimawandels waren jiingst auch
in den Gletschergebieten, welche bis anhin Sommerski-
fahren angeboten haben, deutlich spiirbar. Im Juli 2022
blieben in Saas-Fee die Lifte flir das Skifahren auf dem
Gletscher fiir Touristen und Touristinnen geschlossen.
Gedffnet waren 35 der 60 Skipisten, wobei diese den Ath-
letinnen und Athleten, die fiir Wettkdmpfe trainieren, vor-
behalten waren. Grund fiir diese Einschrdnkungen sind
die geringen Schneefélle im Winter und die hohen Tem-
peraturen bereits ab dem Spétfriihling im Jahr 2022. %6
Ahnlich zeigte sich auch die Lage in Zermatt, wo der
Sommerskibetrieb ganz eingestellt werden musste. Grund
dafiir waren die hohen Temperaturen und die diinne Schneedecke in Kombination mit Regenféllen auf
liber 4000 m.iu.M. Dieses klimatische Phdnomen brachte auch Auswirkung auf die Spaltenaktivitdt des
Gletschers und die dadurch schlechter werdende Sicherheitssituation fiir Tourist*innen und Athlet*innen
mit sich. 57

Die Bergbahnen in der ganzen Schweiz haben den Klimawandel als grosste Herausforderung
erkannt, wie eine Studie von PwC (2018) zeigt (vgl. Abbildung 45).

Abbildung 45: Challenge-Barometer von Schweizer Bergbahnen

Klimawandel
Positionierung und Differenzierung fehit
Zu viel Eigennutz, zu wenig Kooperation
Beschneiungsanlagen zu teuer
Wechselkursproblematik
Strukturbereinigung ist unumgénglich
Konkurrenzstérke der Wettbewerber
Teurer Volkssport Skifahren
Féllige Anderung Geschéftsmodell
Zu teure Infrastrukturen
Teuer-Image

Wetterkapriolen

Kein Kapital fiir Investitionen

stimme uberhaupt stimme eher stimme stimme
nicht zu nicht zu eher zu voll zu

Quelle: PwC Schweiz (2018)

56 Blick.ch - Klimaerwarmung; Sommerskigebiet in Saas-fee bleibt fur Touristen zu (2022).

57 Matterhorn Zermatt Bergbahnen — Temporéare Einstellung des Sommerskibetriebs (2022).
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9.3.1 Beispiel einer Destination mit mittlerer Abhangigkeit vom Wintersport
und in gefdahrdeter Lage: Gstaad

Die Tourismusdestination Gstaad umfasst die Gemeinden Saanen, Gsteig, Lauenen und Zwei-
simmen und liegt grosstenteils im Berner Oberland an der Grenze zu den Kantonen Wallis und
Waadt. Aufgrund der angesiedelten Luxushotels, der Gourmet-Restaurants und dem traditio-
nellen Charme der Chalets geniesst die Tourismusdestination internationale Bekanntheit. Ge-
meindeubergreifend wird ein breiter Mix an touristischen Angeboten bereitgestellt. Damit punk-
tet die Tourismusdestination sowohl bei Gasten im gehobenen Segment wie auch bei Familien-
und Freizeitgasten. Gstaad ist bekannt als alpine Destination und steht aus der Sicht vieler
Gaste fur Echtheit, Genuss, Kultur, Entschleunigung, Wertigkeit, Diskretion sowie Sicherheit
und Nachhaltigkeit.

Typische Sommeraktivitaten der Gaste beinhalten Wandern, Freizeitaktivitaten in der Natur und
kulinarische Erlebnisse mit Aussicht auf das Bergpanorama. Im Winter bietet die Tourismus-
destination ihren Gasten ein grosses Skigebiet mit Uber 41 Bahnanlagen und tber 200 Pisten-
kilometern sowie Schlittel- und Winterwanderwege.

Die Akteure setzen schon lange nicht mehr einzig auf den Wintertourismus, sondern zielen auf
die Starkung als Ganzjahresdestination mit den entsprechenden Angeboten ab, was dazu
fuhrt, dass sich die Logiernachte zunehmend Uber das ganze Jahr gleichmassig verteilen. Dies
zeigt sich etwa bei der Entwicklung der Logiernachte: Deren Sommeranteil nahm stetig zu. Seit
2018 verzeichnet die Destination im Sommer mehr Logiernachte als im Winter.

Abbildung 46: Verteilung der Hotellogiernédchte in Gstaad
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Quelle: Geschéftsbericht Gstaad Tourismus

Dennoch bleibt der Wintersport wichtig. Und hier zeigt sich eine spezielle Ausgangslage: Wah-
rend das Gstaader Wintersportgebiet das einzige Gletscherskigebiet im Berner Oberland be-
heimatet, liegen gleichzeitig grosse Teile des Skigebiets in sehr tiefen Lagen: Es erstreckt sich
Uber 10 Gipfel auf einer Hohe zwischen 1’000 und 3’000 Metern. Das Gletscherskigebiet ist
sehr schneesicher und 6ffnet bereits Ende Oktober. Es gilt als idealer Trainingsspot flr «Pro-
Rider» (Snowpark Glacier 3'000). Die tiefer gelegenen Teile des Skigebiets reichen bis auf
1'000 Metern und sind damit stark vom Klimawandel geféahrdet. Aus der Héhenlage der ver-
schiedenen Teile des Skigebiets abgeleitet, kommt man zum Schluss, dass der Anteil der lang-
fristig schneesicheren Anlagen in Gstaad relativ klein ist.
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Abbildung 47: Anteil der schneesicheren Bahnen in Gstaad, heute — 2085
anhand Szenario Nord)
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Quelle: Eigene Darstellung mit Angaben von Bergbahnen.org und Marty et al. (2017)

Die natlrliche Schneesicherheit und damit eine Garantie fur den Wintertourismus ist bereits im
Jahr 2035 fur die Destination Gstaad nicht mehr in allen Teilen des Skigebiets gegeben und
nimmt bis 2085 voraussichtlich stark ab (vgl. Details im Anhang 12.3.1). Davon ausgenommen
sind die Pisten und Anlagen auf dem Glacier 3000, die weiterhin eine hohe Schneesicherheit
und ein exklusives Erlebnis bieten dirften. Fur Gstaad bedeutet dies, dass es im Gbrigen Ski-
gebiet aufwandig wird, den Wintersportbetrieb im heutigen Umfang zu gewahrleisten. Man muss
sich die Frage stellen, wie das Skigebiet in die Zukunft gefiihrt werden soll und wie die Abhan-
gigkeit vom Schneesport weiter reduziert werden kann.

Bestrebung in diese Richtung sind denn auch in Gang. Die hohe Betroffenheit durch den Kili-
mawandel ist in der Tourismusdestination Iangst bekannt; Investitionen in ganzjahrige, touristi-
sche Angebote und Aktivitaten werden von den Leistungstragern getatigt. Die damit verbundene
Starkung aller Saisons kann zu einer besseren Effizienz und héheren Wirtschaftlichkeit der Be-
triebe, zur Schaffung von mehr Ganzjahres- statt Saisonstellen und zu einem besseren Service-
Public-Angebot, beispielsweise beim o6ffentlichen Verkehr, fuhren.

9.3.2 Beispiel einer Destination mit hoher Abhangigkeit vom Wintersport
und in hoher Lage: 4 Vallées

Das Skigebiet 4 Vallées setzt sich zusammen aus den Destinationen Thyon, Veysonnaz,
Nendaz, la Tzoumaz und Verbier und liegt im Kanton Wallis. Obwohl die funf Tourismusdesti-
nationen flr das Skigebiet einen gemeinsamen Auftritt pflegen, stehen unterschiedliche Touris-
musorganisationen dahinter, die in Bezug auf Sommer- bzw. Wintertourismus eigene Strategien
verfolgen (vgl. Tabelle 10).
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Tabelle 10: Ausrichtungen der 4-Vallées-Gemeinden im Sommer

Veysonnaz Die Tourismusdestination Veysonnaz stellt sich als familienfreundliche Ganzjahresdestination
mit einem breiten und vielseitigen Angebot dar. Der Wandel von der Winter- hin zu einer Som-
merdestination ist erkennbar, indem traditionelle Dorfeigenschaften in Szene gesetzt und ge-
eignete Angebote konfiguriert werden.

Nendaz Die Akteure in der Tourismusdestination Nendaz setzen den Schwerpunkt auf Familien, aktive
Wanderer und aktive Skifahrer. Ahnlich wie bei Veysonnaz, halt sich das Angebot zwischen
Winter und Sommer im Gleichgewicht. Die Destination setzt stark auf die natirlichen Gege-
benheiten, wie Ausflige zum Gletschergebiet oder entlang der «Suoneny.

Verbier & Die die Akteure der Gemeinschaften in Verbier und la Tzoumaz bemiihen sich um eine ge-
la Tzoumaz meinsame Tourismusstrategie. Die Tourismusdestination halt einen starken Fokus auf Winter-
sportaktivitdten. Dennoch sind ein Wandel und die Inszenierung der Sommermonate spurbar.
Dafur wurde in la Tzoumaz der Dorfplatz neugestaltet, um Veranstaltungen zu ermdglichen.

Diesen Bemihungen zum Trotz ist es bisher nur massig gelungen, die hohe Abhangigkeit vom
Winter zu reduzieren. Das Skigebiet 4 Vallées wird im Sommer zum Opfer des eigenen Winter-
erfolgs: Es zahlt zu den Top 10 Wintersportorten in der Schweiz. Die Bemuhungen, Gaste mit
Veranstaltungen wahrend den Sommermonaten in die Tourismusdestination zu locken, konnten
die grosse Abhangigkeit vom Winter bisher nicht massgeblich reduzieren. Ein Indikator dafur ist
der nach wie vor hohe Anteil der Hotellogiernachte im Winterhalbjahr, der bei rund 75% liegt.

Abbildung 48: Verteilung der Hotellogiernédchte 4 Vallées (2019)
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Quelle: Rapport de Gestion Verbier & BFS Logierndchte nach Gemeinden

Nur Zubringerbahnen, die vom Walliser Talboden direkt ins Skigebiet flhren, liegen in tiefen
Lagen. Der Grossteil der eigentlichen Wintersportanlagen in der Destination 4 Vallées liegt zwi-
schen rund 2'000 bis 3'300 m.0.M. Damit prasentiert sich in der Langzeitbetrachtung ein ande-
res Bild bezlglich Schneesicherheit als in Gstaad, wie die nachfolgende Abbildung zeigt.
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Abbildung 49: Anteil der schneesicheren Bahnen in 4 Vallées, heute — 2085
(anhand Szenario Nord)
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Quelle: Eigene Darstellung mit Angaben von Verbier4vallée, Marty et al. (2017)

Im Gegensatz zu Gstaad kann das Skigebiet 4 Vallées im Jahr 2035 noch auf einem Grossteil
der Anlagen eine hohe Schneesicherheit verzeichnen (vgl. Details im Anhang 12.3.2). Der Anteil
der Bahnen, die mit weniger als 40 Tagen Schnee rechnen mussen, ist auch bis 2060 sehr
gering. Damit zeigt sich eine geringe Betroffenheit vom Klimawandel fur 4 Vallées. Die Destina-
tion kann weiterhin mit einem starken Winter rechnen und hat unmittelbar wenig Handlungs-
druck. Die Auswirkungen des Klimawandels sollten dennoch nicht vernachlassigt werden, da
es auf lange Sicht aufwandiger werden durfte, das Wintersportangebot im heutigen Umfang
sicherzustellen.

9.4 Chancen und Risiken des Klimawandels fiir den Tourismus

Die beiden Beispiele Gstaad und 4 Vallées zeigen, dass die Perspektiven fiir das Winterge-
schift je nach Tourismusdestination sehr unterschiedlich ausfallen kdnnen. Die Fallbei-
spiele illustrieren, dass es wichtig ist, die eigenen Perspektiven von Fall zu Fall realistisch ein-
zuschatzen, um die Erkenntnisse bei Investitionsentscheiden mit langen Pfadabhangigkeiten
rechtzeitig bericksichtigen zu kénnen.

Der Klimawandel bringt nicht nur Risiken, sondern auch Chancen fir die Weiterentwicklung des
Tourismus mit sich bringt. Nachfolgend sind die wichtigsten Chancen und Risiken zusammen-
gefasst.
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Tabelle 11:

Ubersicht Chancen und Risiken des Klimawandels fiir den Tourismus

Chancen

Risiken

Potenziale des Sommer- und Ganzjahrestou-
rismus aufgrund klimatischer Bedingungen
verbessert

- Langere Dauer der Sommersaison, gute
Wetterbedingungen fiir Outdooraktivita-
ten.

- Steigende Attraktivitat von Badegewas-
sern und hoher gelegenen Gebieten bei
Hitze.

- Mediterranisierung des Klimas (weniger
Regentage, mildere Abende).

- Lokal neue Tourismusattraktionen im
Hochgebirge (Seen infolge Gletscher-
schwund).

- Abnehmender Heizbedarf im Friihsom-
mer bis Herbst und tiefere Energiekos-
ten.

Sinkende Wirtschaftlichkeit des Wintersport-
geschafts in tieferen Lagen

- Abnehmende Dauer der Schneebede-
ckung & Verkiirzung der Ski-Saison.

- Hohere Kosten fiir die Pistenbeschnei-
ung, Wasserknappheit durch zuneh-
mende Sommertrockenheit.

- Abnehmende Gastezahl bei Bergbahnen
und Beherbergungsbetrieben aufgrund
unsicherer Schneeverhaltnisse.

- Weniger Motivation fur Wintersport, wenn
im Mittelland die Winterlandschaft fehlt.

Konzentration Wintersport auf hoher gele-
gene Gebiete bedeutet gute Perspektiven fir
Destinationen in diesen Lagen.

- Die Verdrangung von Skigebieten in tie-
fen Lagen fuhrt vermutlich zu einer Verla-
gerung der Gaste. Schneesichere Win-
tersportgebiete profitieren weiterhin von
nachfragestarken Wintern.

- Der Wintersport wird mit dieser Verschie-
bung exklusiver.

Wirtschaftliche Einbussen infolge haufiger
und intensiverer Naturereignisse

- Zunehmende Schaden an touristisch ge-
nutzten Gebauden, Anlagen und Wegen
durch Steinschlag, Felssturz, Murgange.

- Hangrutschungen, Hochwasser und
Waldbrande: steigender Aufwand fir Un-
terhalt in Erholungsgebieten.

- Zusétzliche wirtschaftliche Schaden,
wenn die Erreichbarkeit einer Touristen-
destination wegen eines Naturereignis-
ses vorubergehend eingeschrankt ist.

- Negativere Wahrnehmung des Bergge-
biets als Erholungsraum/Tourismusziel
nach Naturereignissen mit Personen-
oder grossen Sachschaden.

Diversifikation der touristischen Angebote (Klum-
penrisiko Ski- bzw. Pistensport wird abgebaut)

Attraktivitiatsverlust Berggebiete, Verlust der Ge-
birgslandschaft (Gletscher, «Wintermarcheny)

Attraktivitat von Tourismusdestinationen mit Ganz-
jahresausrichtung nimmt fir Fachkréfte und Ein-
wohner*innen zu.

Quelle: Eigene Uberlegungen auf Basis von NCCS (2022)

Fur alpine Tourismusdestinationen ergeben sich aufgrund der Auswirkungen des Klimawandels
in Verbindung mit der individuellen Hohenlage zwei unterschiedliche Perspektiven:

e Hoher gelegene Skigebiete mit positiven Aussichten: Der Klimawandel flhrt zu
einer Konzentration des Skitourismus in héhergelegenen Skigebieten. Tourismusdes-
tinationen wie etwa 4 Vallées, Saas Fee, St. Moritz oder Zermatt haben die Chance,
zusatzliche Gaste aus den gefahrdeten, tief gelegenen Skidestinationen zu gewin-
nen. Die Zukunftsperspektiven sind fir diese Regionen im Winter mittel- bis langfristig
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durchaus positiv, auch wenn der Wintersportbetrieb aufwandiger wird. Die auch in ho-
hen Lagen unverzichtbare technische Beschneiung wird sich in vielen Fallen durch-
aus lohnen. Die Bedeutung des Ski- und Snowboardfahrens als breiter Volkssport
kann allenfalls etwas an Bedeutung verlieren, dafur an Exklusivitat gewinnen.

o Tiefer gelegene Skigebiete mit hohem Veranderungsdruck: Sie kdnnen den Win-
tersportbetrieb nur noch mit Mihe aufrechterhalten; der Winterbetrieb wird auch mit
technischer Beschneiung kaum mehr wirtschaftlich méglich sein. Betroffen sind po-
tenziell alle Gebiete unter 2’000 m.0.M. auf der Alpensidseite bzw. 1’800 m.0.M. auf
der Alpennordseite. Der Handlungsdruck in diesen Tourismusdestinationen ist beson-
ders gross. Sie mussen sich neu erfinden, in dem in kurzer Zeit alternative Aktivitaten
am Berg und im Tal geschaffen werden, die schneeunabhangig funktionieren.

9.5 Schlussfolgerungen

Im Zusammenhang mit dem Klimawandel stehen den Destinationen verschiedene Handlungs-
moglichkeiten zur Verfugung (NCCS, 2022).

Tabelle 12: Handlungsméglichkeiten der Destinationen

Angebotsentwicklung Forderung von Innovation und Diversifikation

Sicherung und Weiterentwicklung von Schneesport

Gefahrenminimierung Verstarkung der Gefahrenabwehr durch
technische und biologische Massnahmen

Risikominderung durch
organisatorische Massnahmen

Kommunikation Promotion von bestehenden, angepassten und neuen
Angeboten

Sensibilisierung der Bevdlkerung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an NCCS (2022)

Aufgrund der langen Investitionszyklen und Pfadabhangigkeiten durch einmal geschaffene, tou-
ristische Infra- und Suprastrukturen nimmt die Angebotsentwicklung eine besonders wichtige
Rolle ein. Sie wirkt sich potenziell auf das kiinftige Angebotsportfolio einer touristischen Region
aus. Der Schutz vor Naturgefahren (Gefahrenminimierung) hingegen ist letztlich nur eine si-
chernde, wenn auch notwendige, Aufgabe. Und die Kommunikation stellt die Akzeptanz von
Veranderungen nach innen sicher und sorgt fur Information und Transparenz nach aussen. Die
externe Kommunikation geht auch in Richtung von Nachhaltigkeitsbemuhungen.

Die Strategien durften abhangig von der Lage bzw. Schneesicherheit der Destinationen unter-
schiedlich sein und in der Tendenz wie folgt lauten:

e Hoher gelegene Skigebiete mit positiven Aussichten: Diese Gebiete setzen wei-
terhin auf die Sicherung und Weiterentwicklung der Schneesportanlagen, da sie auf-
grund der Konzentration des Skisports in hdheren Lagen mit zusatzlichen Gasten
rechnen kénnen. Sie investieren in eine mdglichst llckenlose technische Beschnei-
ung, welche eine berechenbare Saisondauer mit hoher Schneesicherheit garantiert,
und bieten Gasten einen hohen Level an Komfort bei der Nutzung der Schneesport-
anlagen. Die steigenden Produktionskosten werden durch Digitalisierung, Automati-
sierung und zunehmende Kooperation optimiert. Vom weiterhin boomenden Winter
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profitieren die verschiedenen Leistungstrager in der Destination, wobei die Bergbah-
nen weiterhin ein dominanter Treiber innerhalb der Destination bleibt. Der Winter
stellt den Motor dar, der die Finanzierung von Ganzjahresangeboten oder wetterun-
abhangigen Angeboten erleichtert. Das Ganzjahresangebot der Destination kann aus
einer Situation der Starke heraus weiterentwickelt werden.

Tiefer gelegene Skigebiete mit hohem Veranderungsdruck: Sie mussen konse-
quent den Sommer- und Ganzjahrestourismus fordern und in relativ kurzer Zeit Er-
satzangebote zum Schneesport planen, finanzieren und umsetzen. Dazu kénnen An-
gebote entwickelt werden, die weniger abhangig von Wetter und Klima sind, bei-
spielsweise in den Bereichen Kultur, Kulinarik oder Gesundheit. Auch Angebote im
Bereich «Workation», also der Kombination von Arbeit und Ferien, kann ein Fundus
fur neue Angebote darstellen. Um die angestrebten Entwicklungen zu ermdglichen,
mussen Rahmenbedingungen geschaffen und Rollen innerhalb der Tourismusdesti-
nationen neu definiert werden. Eine Reduktion der Abhangigkeit vom Schneesport
geht tendenziell mit einer weniger dominanten Rolle der Bergbahnen und einer
gleichzeitig grosseren Zahl an Leistungserbringern mit unterschiedlichen Ausrichtun-
gen und Interessen einher. Das Zusammenspiel zwischen der 6ffentlichen Hand (Ge-
meinden) und den verschiedenartigen Leistungstragern kann sich als herausfordern
prasentieren. DMOs kdnnen hier eine vermittelnde und moderierende Rolle einneh-
men.
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10 Zukunft von Destinationen

10.1 Einleitung

Im vorliegenden Kapitel gehen wir folgenden inhaltsleitenden Fragestellungen nach:
(1) Welche méglichen neuen Aufgaben ergeben sich fir DMOs?

(2) Welche neuen Opportunitaten im Sinne von Grundlagen fur Gains ergeben sich aus
den Erkenntnissen der Spezialthemen (bspw. Co-working als Trend)?

(3) Welche neuen Opportunitaten im Sinne von Grundlagen fir Pain-Relief ergeben sich
aus den Erkenntnissen des Themenblocks zu den Spezialthemen (bspw. konzertierte
Aktionen zur Entscharfung des Fachkraftemangels).

(4) Welche Opportunitaten fir die Destinationsentwicklung oder auch touristische Regio-
nalentwicklung ergeben sich aus dem Einbezug der verschiedenen Communities (Tou-
ristische Akteure, Bevolkerung, Zweitheimische, Stammgaste, etc.).

und liefern hierbei folgende Resultate:

Wir werfen zunachst einen kritischen Ruickblick und dann einen konstruktiven Ausblick zum
Destinationsmanagement und formulieren daraufhin einen Vorschlag zur vermehrt prozessori-
entierten Weiterentwicklung des Destinationsmanagements.
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10.2 Vorabiiberlegungen

10.2.1 Kiritischer Riickblick

Destinationsmanagement und -marketing sind, wie in Kap. 2 gezeigt und diskutiert wurde, zwei
Begriffe jungeren Datums, die sich an die Idee anlehnen, dass ein beliebig geographisches
Gebiet (Tourismusdestination) sich wie ein Unternehmen fihren Iasst und gleichzeitig wie
ein Konsum-/ Gebrauchsgut vermarktet werden kann. Die daraus abgeleiteten Praktiken
des Managements und des Marketings greifen im Alltag zu kurz, als dass diese Gebiete
tatsachlich die durch die sich damit beschaftigenden Akteure erwiinschte Entwicklung erflillen
kénnen.58

Abbildung 50: Der Kreislauf aus Denken — Sprechen — Handeln

Ubemahme von simplen Konzepten aus anderen
Disziplinen

Vereinfachte und monokausale Mechanismen und
Glaubensséatze, denen man sich widmet

Daraus entstehende Anspruchs- und
Erwartungshaltung

Ubernahme von Konzepten und dafir bestatigende
‘Cases’ fur die Aus- und Weiterbildung, Beratung, etc.
Konzepte und Begriffe werden eingelbt und fithren zu
Beschreibungen von Handlungsanweisungen 7

denken
sprechen handeln
- Verwendung von Begriffen, Definitionen \~ / . Ritualisierung der Denkmuster durch
in Publikationen und Medien Verfahren und Prozesse ( z.B.
. Sprachgebrauch in der Branche, der ‘Strategieprozesse’)
andere Bereiche (Medien, Offentlichkeit . Materialisierung der Begriffe und
und Politik) beeinflusst Konzepte mithilfe von Berichten, Print,
. Verstarkung der Denkmuster durch Medien, die auch fir die Aus- und
einfache Wiederholung im sprechen Weiterbildung verwendet werden
fihrt zu scheinbarem gegenseitigen
Versténdnis/ Konsens fur anstehende
Handlungen
Quelle: Eigene Darstellung

Ein mdglicher Grund, dass diese Situation eingetroffen ist, hangt mit der vereinfachenden
Fehliiberlegung zusammen, wonach Theorien und praktische Konzepte auf oberflachliche und
unwissende Weise auf unterschiedliche Kontexte Ubertragen werden kénnen. Solche Probleme
gab und gibt es zuhauf; einer der bekanntesten ist wohl die Ubertragung industrieller-betriebs-
wirtschaftlicher Konzepte auf den Dienstleistungs-Kontext. Dies wurde — zumindest in Acade-
mia — erst 2004 herausgefordert (Vargo & Lusch, 2004). Die Abbildung 50 illustriert fur den
Tourismus und speziell flur das heutig geltende Destinationsmanagement und -marketing die
wechselseitige Verstarkung der Ebenen des Denkens, des Sprechens und des Handelns

58 Dies zeigt sich bspw. beim meist erfolglosen Versuch der Positionierung einer Destination (vgl. Kap. 6).
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innerhalb der ursprunglich falsch getroffenen Annahmen.> Anfangliche Denkfehler bei der
unbedachten und kritiklosen Ubernahme von Konzepten und Ideen aus anderen Disziplinen
finden Uber verschiedene Akteure und Organisationen Einzug in eine Denkweise mit einer ei-
genen Sprache (Fachjargon) und den dazugehdrigen Handlungen (Praktiken), die sich mit der
Zeit verselbstandigen und als unverrickbare Wahrheiten dargestellt werden. Die Probleme in
der Praxis werden offenbar nicht geldst, und die Disziplin, die mittlerweile aus diesen Konzepten
entstanden ist, bedient sich laufend weiterer Ideen und Konzepte, um weiterzukommen. Leider
aber treten alle Beteiligten auf der Stelle.

Die Suche nach dem «heiligen Gral» der guten Planung, des erfolgreichen Flihrens und Mana-
gens eines geographischen Gebietes (mit mehr oder weniger Reisenden und somit mit mehr
oder weniger auffalligem Tourismus) ging und geht somit weiter.

In der Zwischenzeit wurden Tourismusorganisationen auf verschiedenen administrativ-ge-
ographischen Ebenen, zuerst durch Akteure der Branche, heute auch seitens der Offentlich-
keit, als passende organisatorische Gefasse bestimmt, um die zunehmenden Praktiken des
Destinationsmanagements und -marketings auszufuhren und um den obenerwahnten
Wunsch (gesamtheitliches touristisches Management und Marketing eines Gebietes) zu
erfullen. Von der Erbringung von Informationen und erganzenden Dienstleistungen vor Ort und
fur die Reise haben sich diese Organisationen in der Erwartungshaltung der Anspruchsgruppen
und in ihrer Selbstwahrnehmung weiter entwickelt zu den designierten Institutionen, welche Ko-
ordination, Struktur und Ordnung in einem letztlich durch Reisende, deren raumliches Verhal-
ten und deren Aktivitdten geschaffenen Kontext schaffen sollen.

Die Erwartungen der Leistungstrager an eine DMO haben sich im Zuge dieser Entwicklung, wie
in Kap. 3 gezeigt wurde, kaum verandert: Im Zentrum stehen klassische Aufgaben, wie die
Gastebetreuung und -information digital und vor Ort sowie die Vermarktung der Destination,
sowie an Leistungstrager gerichtete Dienstleistungen (bspw. IT). In einer Zeit, in welcher der
Tourismus aufgrund von ausseren Bedingungen — Klimawandel, sich verandernde Gastebe-
durfnisse, neue Markte, Personalmangel, usw. — einer grossen Dynamik und damit einem Ver-
anderungsdruck untersteht, wird die Anpassungsfahigkeit an neue Bedingungen wichtiger.

DMO reagieren auf Veranderungsdruck bislang mit professionelleren und oft grosseren
Strukturen verbunden mit dem ebenfalls wachsenden Wunsch, die Entwicklungsrichtung der
Destination aktiv zu beeinflussen. Gedanklich wird die proaktive strategische Steuerbarkeit
der Destination mit der DMO als leitender Akteur angestrebt. Diese Annahme und Haltung,
welche letztlich Resultat einer ausgepragten strukturell-institutionellen Sicht istf°, mussen je-
doch hinterfragt werden, insbesondere aus zwei Griinden:

(1) Anpassung bedeutet, gerade im Hinblick auf immer limitierte Ressourcen, neben Hin-
zufligen auch ein Weg- und Loslassen von Aktivitaten. Wie unsere Umfragen gezeigt
haben, ist das Gegenteil der Fall: Kaum eine mégliche Aufgabe einer DMO soll in
der Zukunft zuriickgefahren werden (vgl. hierzu auch Kap. 3.5). Eine kritische Dis-
kussion uber den Nutzen der bisherigen Aufgaben, aber auch Gber den zunehmenden
Anspruch an die DMO, strategische Entwicklungs- und Steuerungsaufgaben zu Uber-
nehmen, ist nun dringend geboten.

(2) Kaum eine Tourismusdestination hat eine hierarchische Governance mit einer DMO
mit Durchgriffsrechten, sondern ist eine rdumlich — meist politisch — abgegrenzte
Sammlung unterschiedlicher Leistungstrager mit inren eigenen Agenden. Fur diese
steht zunachst die betriebswirtschaftliche Perspektive, d.h. die Entwicklung des eige-
nen Unternehmens auf Basis ihrer eigenen nutzbar machenden Besucherstrome, im

59 Vor allem die Annahme, dass eine Tourismusdestination ein Produkt oder ein Unternehmen sein soll und diese so
geschaffen, geplant, beherrscht werden kann. Auch die Annahme, dass eine Tourismusdestination losgel6st von
den Reisenden eine angebotsgetriebene Steuerbarkeit erméglicht, ist grundsatzlich falsch.

60 Diese wiederum ist getrieben durch die Art der Finanzierung dieser Organisationen und Nahe zur Politik (vgl. Kap.
3.2 und 3.3).
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Fokus. Diese handeln mit unterschiedlichen Dringlichkeiten, Geschwindigkeiten sowie
verfugbaren Ressourcen und auf der Grundlage von unterschiedlichen Ausgangslagen
und Einschatzungen der Zukunft. Diese Aktivitaten der Leistungstrager fiihren zu
einer emergenten Entwicklung — in der Summe aber nicht zwingend zum Ein-
schlagen einer einheitlichen, strategischen Richtung der Gesamtdestination (vgl.
hierzu auch Kap. 6.2).

In der Folge enthalten die resultierenden Destinationsstrategien nicht selten diffuse Zielbilder,
Visionen und Schlagworte und bleiben — wenig Uberraschend — oftmals wirkungslos. Destina-
tionen als komplexes Konstrukt aus unterschiedlichen Akteuren und Interessengruppen
sind durch DMOs in der Regel nicht steuerbar — zu vielfaltig sind die verschiedenen Agenden
der Akteure und damit zu heterogen die zu vereinbarenden Bedurfnisse.

Die Sichtweise auf die Tourismusdestination als meist politisch abgegrenztes, jedoch
stets gemeinsam handelndes Amalgam unterschiedlicher Akteure/ Leistungstréager, an-
gefihrt durch die DMO, stosst deshalb klar an Grenzen.

10.2.2 Konstruktiver Ausblick

Aufgrund obiger Uberlegungen lasst sich eine notwendige Sichtweise ableiten, welche davon
ausgeht, dass in einer Tourismusdestination verschiedene und durch unterschiedliche
Interessen verschiedener Akteure getriebene Aktivitaiten und damit verbundene Pro-
zesse ablaufen konnen. «Konneny», da aus unterschiedlichen Griinden nicht immer alle Inte-
ressen aller Akteure in einem Handlungsstrang munden. Anbei einige Beispiele zur lllustra-
tion dieser moglichen Vielfalt von Aktivitaten:

o Verschiedene Hotels und Bergbahnen in ausgewahlten Destinationen arbeiten mit
einem amerikanischen «Tour Operator» und lokalen Transport- und Logistikanbietern
zusammen, um Wintersportgaste aus Ostklstenmetropolen in einer fur diese maxi-
mal bequeme Art und Weise in ihre Destinationen zu bringen und damit ihr Gaste-
portfolio zu verbreitern.

e Hotels in einer Destination kaufen gemeinsam regional ein, um sich auf Ebene F&B
nachhaltiger zu positionieren. Hierbei wird ein gemeinsames Netz von Lieferanten
und Abnehmern mit einer effizienten Logistik aufgebaut. Gleichzeitig werden Massah-
men zur Steigerung der Bekanntheit dieser Massnahme eingeleitet, nicht zuletzt
auch, um sich einzelbetrieblich entsprechend zu positionieren.

¢ Vor dem Hintergrund der Wohnungsknappheit fur Mitarbeitende schafft eine Gruppe
von Leistungstragern zusammen mit der Gemeinde eine Gemeinschaftsinitiative fur
zahlbaren Wohnraum.

e Bemuht um eine umweltfreundlichere Beheizung der Gebaude setzen mehrere Ho-
tels, ein 6ffentliches Bad und die Standortgemeinde gemeinsam einen Warmever-
bund um.

Aufgrund der offensichtlichen Vielfalt der Prozesse ist deren FUhrung nicht institutionell — etwa
notwendigerweise durch eine DMO — gegeben, sondern sollte sich aus der jeweiligen Sachlage
und den damit verbundenen Potenzialen und Restriktionen ergeben. Wir haben bereits in den
Kapiteln zu den Spezialthemen (vgl. insbesondere Kap. 7-9) festgestellt, dass bspw. die Hand-
lungsoptionen seitens der DMO letztlich limitiert sind.

Diese missen sich also von der kollektiven lllusion der Steuerbarkeit der Destination |6sen
und sich stattdessen auf einzelne Massnahmen auf unterschiedlichen Wertschépfungsket-
ten konzentrieren. Sie konnen zum Beispiel einen Prozess moderieren, bei dem sich eine
Gruppe oder sogar eine Mehrheit der Leistungstrager und Akteure auf die gemeinsame Pla-

166 Tourismus Destinationen: Strukturen und Aufgaben sowie Herausforderungen und Perspektiven



nung und Umsetzung von konkreten Massnahmen oder einem Bundel an Projekten ver-
standigt und bei dem eine Verbindlichkeit fiir die involvierten Akteure angestrebt wird. Auf
der konkreten Projekteben anstatt der diffusen Formulierung von vagen Strategien kann ein
Mehrwert fur die Gesamtdestination geschaffen werden. Wie sich dies ereignen kann, zeigt das
nachfolgende Kapitel.

10.3 Konzeptionelle Uberlegungen

10.3.1 Einleitung

Wir eréffnen die konzeptionellen Uberlegungen mit einem zentralen und spezifischen Startpunkt
im Destinationsmanagement, namlich einer Unterscheidung zwischen einer Ebene von Poten-
zialen sowie einer der Nutzung ebendieser Potenziale. Mit beiden Ebenen sind verschiedene
Kernprozesse verbunden (vgl. Kap. 10.3.2). Danach fragen wir uns, welche Akteure am ehesten
Einfluss und Steuerungsmaglichkeiten in der Umsetzung dieser Kernprozesse haben (vgl. Kap.
10.3.3). Dies flihrt sodann zu einem Vorschlag fir die Weiterentwicklung des Destinationsma-
nagements (vgl. Kap. 10.3.4), gestitzt durch den Versuch eines Pladoyers (vgl. Kap. 10.3.5).

10.3.2 Potenziale und Potenzialnutzung

Zur Diskussion rund um Steuerbarkeit einer Tourismusdestination unterscheiden wir zwischen
Potenzialen und deren Nutzung (vgl. Abbildung 51). Unter ersterem sind Gegebenheiten und
Prozesse zu verstehen, welche im Kern gegeben oder langfristig (und unter hohen Pfadab-
hangigkeiten) entwickelt sind, um sie — zweitens — flr den Tourismus nutzbar zu machen (vgl.
Nutzung Potenziale).

e Zu den Potenzialen gehoren - verkurzt - die natirliche und gesellschaftliche Res-
sourcenausstattung, Infra- und Suprastrukturen sowie politische und regulatori-
sche Rahmenbedingungen. An der Schnittstelle zur Nutzung Potenziale ist das
«Operations Management» bei den Leistungstragern; dieses reprasentiert mehr
oder weniger die betrieblichen Bereitschaftskosten.

e Zur Nutzung Potenziale gehoren generell alle Prozesse, welche zuvor erwdhnte Po-
tenziale Besuchern und Einheimischen zuganglich machen und dadurch in Wert set-
zen. Viele dieser Prozesse haben einen Marketingbezug, mit Marketing als marktge-
richteter und marktgerechter FUhrungsprozess.

Die Liste der hier eingebrachten Kernprozesse ist nicht erschépfend.
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Abbildung 51: Kernprozesse hinsichtlich der Schaffung von Potenzialen
und deren Nutzung

Auslosung Nachfrage

Promotion, Distribution- und Sales von Angeboten
Nutzung Kommunikation (generell) und PR
Potenziale| Angebotsgestaltung (mit Preis)
Leistung am und zusammen mit Gast (Co-Creation)
Touristische Informations-Dienstleistungen
Operations Management inkl. unt. Unterstiitzungsprozesse
Entwicklung touristischer Infra- und Suprastrukturen
Entwicklung nicht-touristischer Infra- und Suprastruktur
Uberbetriebliche und éffentliche Planungs- Entwicklungsprozesse
Politische Rahmenbedingungen und Regulierungen
Pflege und Weiterentwicklung geschaffener touristische Ressourcen
Pflege und Weiterentwicklung natirlicher touristischer Ressourcen

Potenziale

Hinweise:

Operations Management: Hauptséchliche Herstellung einer Leistungsbereitschaft

Geschaffene touristische Ressourcen: 2nd nature (typisch menschliche soziokulturelle Welt), bspw. Kultur, Bauten, usw.
Nattirliche touristische Ressourcen: 1st nature (naturgeschichtlicher und evolutionérer Ursprung), bspw. Landschaft

Quelle: Eigene Darstellung

10.3.3 Domanen der Beeinflussung

Wie im Bericht an verschiedenen Stellen bereits gezeigt, sind die Steuerungsmaoglichkeiten der
Destination durch einen Akteur, z.B. eine DMO, generell limitiert. Umso mehr stellt sich die
Frage, in welchen Bereichen Einflussmoglichkeiten bestehen.

Zwischen den Akteuren einer Tourismusdestination besteht in Bezug auf Standpunkte, Absich-
ten und Verhalten eine grosse Heterogenitat. Dies kann schon allein durch die schiere Vielfalt
und -zahl der Akteure illustriert werden (Aufzahlung nicht abschliessend):

o Einzelne Leistungstrager Hospitality (disaggregiert)

e Einzelne Leistungstrager privater touristischer Infrastrukturen und damit verbundene
Dienstleistungen (disaggregiert)

e Einzelne Leistungstrager gemeinschaftlicher Infrastrukturen und damit verbundene

Dienstleistungen (disaggregiert)

Einheimische und Zweitheimische (Besitzer von Zweitwohnungen)

Gemeinde (lokale Verwaltung und politische Reprasentanz)

Kanton (kantonale Verwaltung und politische Reprasentanz)

Bund (nationale Verwaltung und politische Reprasentanz)

Tourismusorganisation lokal

Tourismusorganisation regional/ kantonal

Schweiz Tourismus

Es steht also die Frage im Raum, wer von obigen Akteuren am ehesten Einfluss und Steue-
rungsmoglichkeiten in der Umsetzung zuvor diskutierter Kernprozesse ausiben kann. Eine
entsprechende Gegeniiberstellung (vgl. Abbildung 52) ergibt folgendes®":

61 Diese wurde durch die Projektpartner erstellt und bedarf einer Weiterentwicklung und Validierung.
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o Leistungstrager und residente (Einheimische) und transiente (Zweitheimische) «Lo-
cals» (also die lokale Bevolkerung) sind diejenigen, welche am nachsten bei der
Nachfrage sind.

o Leistungstrager und lokale DMO sind nah an den lokalen Gasten und damit am
Marktgeschehen vor Ort (viele Entscheidungen werden erst vor Ort getroffen; vgl.
hierzu nochmals Abbildung 4).

o Der Staat (Reprasentanz des Raums) und einiger wenige Infrastrukturanbieter und
-betreiber (Attraktionspunkte, z.B. bekannte Sehenswurdigkeiten, Bergbahnen, usw.)
schaffen die zentralen Potenziale fir den Tourismus.

e Regionale DMO und ST sind v.a. auch nahe am Staat.

Insgesamt sind also insbesondere die institutionell-gemeinschaftlich getriebenen Beeinflus-
sungs- und Steuerungsmaéglichkeiten verhaltnismassig eingeschrankt.
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Abbildung 52: Einfluss und Steuerungsméglichkeiten hinsichtlich
Kernprozesse im Destinationsmanagement

Fragestellung:
Wer hat am ehesten Einfluss und Steuerungsmdéglichkeiten in der Umsetzung der nachstehenden
Kernprozesse?

Einzelne
Leistungstréager Einzelne
privater Leistungstréger
Einzelne touristischer gemeinschaftlicher
Leistungstrager  Infrastrukturen und Infrastrukturen und
Leistungstréger Hospitality Dienstleistungen Dienstleistungen
Auslosung Nachfrage 4 6 6

Promotion, Distribution- und Sales von Angeboten
Kommunikation (generell) und PR
Angebotsgestaltung (mit Preis)

Leistung am und zusammen mit Gast (Co-Creation)
Touristische Informations-Dienstleistungen

Nutzung Potenziale

Operations Management inkl. unt. Unterstiitzungsprozesse
Entwicklung touristischer Infra- und Suprastrukturen

Entwicklung nicht-touristischer Infra- und Suprastruktur
Uberbetriebliche und &ffentiche Planungs- Entwicklungsprozesse
Politische Rahmenbedingungen und Regulierungen

Pflege und Weiterentwicklung geschaffener touristische Ressourcen
Pflege und Weiterentwicklung natlrlicher touristischer Ressourcen

Potenziale

NN W WwN O
W w s wWNO

Gemeinde (lokale  Kanton (kantonale Bund (nationale

Verwaltung und Verwaltung und Verwaltung und
Einheimische und politische politische politische
Einwohner, Zweitheimische, Politik 2Zweitheimisch Repré 1Z) Reprasentanz) Représentanz)

Auslésung Nachfrage

Promotion, Distribution- und Sales von Angeboten
Kommunikation (generell) und PR
Angebotsgestaltung (mit Preis)

Leistung am und zusammen mit Gast (Co-Creation)
Touristische Informations-Dienstleistungen

Nutzung Potenziale

Operations Management inkl. unt. Unterstlitzungsprozesse
Entwicklung touristischer Infra- und Suprastrukturen

Entwicklung nicht-touristischer Infra- und Suprastruktur
Uberbetriebliche und &ffentiche Planungs- Entwicklungsprozesse
Politische Rahmenbedingungen und Regulierungen

Pflege und Weiterentwicklung geschaffener touristische Ressourcen
Pflege und Weiterentwicklung natlrlicher touristischer Ressourcen

Potenziale

Tourismus- Tourismus-

or or

Tourismusorganisationen lokal regional/ kantonal Schweiz Tourismus

Auslésung Nachfrage
Promotion, Distribution- und Sales von Angeboten 2
Kommunikation (generell) und PR
Angebotsgestaltung (mit Preis)

Leistung am und zusammen mit Gast (Co-Creation)
Touristische Informations-Dienstleistungen

Nutzung Potenziale

Operations Management inkl. unt. Unterstlitzungsprozesse
Entwicklung touristischer Infra- und Suprastrukturen

Entwicklung nicht-touristischer Infra- und Suprastruktur
Uberbetriebliche und éffentiche Planungs- Entwicklungsprozesse
Politische Rahmenbedingungen und Regulierungen

Pflege und Weiterentwicklung geschaffener touristische Ressourcen
Pflege und Weiterentwicklung natiirlicher touristischer Ressourcen

Potenziale

Skala: 0 = kein Einfluss/ keine Steuerungsmoglichkeiten; 10 = Einfluss/ Steuerungsmdglichkeiten

Quelle: Eigene Darstellung
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10.3.4 Vorschlag fiir die Weiterentwicklung des Destinationsmanagements

Von der generellen Steuerbarkeit durch einen Akteur, z.B. einer Tourismusorganisation, wurde
bereits im letzten Kapitel Abstand genommen. Gleichzeitig gibt es in einzelnen Domanen jedoch
Méglichkeiten, Entwicklungen zu erwirken. Die Zusammensetzung der dabei involvierten Ak-
teure ist in jeder Destination unterschiedlich und flhrt zu einer hohen Heterogenitat innerhalb
von, aber insbesondere auch zwischen Destinationen. Eine Einheitslosung in Bezug auf die
Destinationsentwicklung ist daher wenig zielfuhrend. Aus diesem Grund sind samtliche in-
haltliche Fragen, was eine Destination oder gar DMO in Zukunft vermehrt oder auch weniger
tun sollte, wenig zielfihrend; letztlich ist dies stark abhdangig vom gegebenen Kontext.

Gemeinsame Interessen zwischen den Akteuren kénnten jedoch in (Zusammen-)Arbeitspro-
zesse munden. Deshalb wird vorgeschlagen, den Fokus auf (1) die Identifizierung von ge-
meinsamen Absichten (Absichtsbildung) und auf (2) die Umsetzung von gemeinsamen Pro-
jekten zu legen.

Die Vielfalt der potenziell auszufihrenden und zu finanzierenden Aufgaben bedingt jedoch eine
Differenzierung in der (1) Absichtsbildung (quasi der Input durch Absichtsbildung) und de-
ren (2) Umsetzung (quasi der Output durch Umsetzung dieser Absichten) und der entspre-
chenden Governance.

Abbildung 53: Destinationsentwicklung: Absichtsbildung und Umsetzung

Input Output E
Interessen/ .| Governance* N Governance* Out ' m
Absichten Absichtsbildung ] Umsetzung utcome
Stakeholder - Absicht (Outcome)
- Aufgaben und Prozesse —>| U'Prozess 1 |
- Finanzierung
) —-I U'Prozess 2 |
—»I U'Prozess 3 |
—>| U'Prozess n |

* - Lenkungsstrukturen (Hierarchie, Gemeinschaft, Markt, Netzwerk)
- Regelsysteme

Quelle: Eigene Darstellung
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Bereits die Absichtsbildung erfordert ein Miteinander von verschiedenen Akteuren, wenn Ziele
und Massnahmen zur Weiterentwicklung des iberbetrieblichen, gemeinsamen Teils des touris-
tischen Angebots identifiziert werden sollen. Verschiedene Akteure bringen ihre spezifischen
Standpunkte und Interessen ein. Die DMO kann — wie auch andere Initiatoren — hierbei eine
Rolle einnehmen, in dem sie den Prozess der Absichtsbildung organisiert. Dies kann bei-
spielsweise mit folgenden Instrumenten geschehen:

e Es wird ein Zukunftstag in der Destination organisiert, an dem die zentralen Leis-
tungstrager sich gemeinsam auf die wichtigsten Massnahmen einigen, die gemein-
sam umgesetzt werden sollen. Sie legen dort Rollen, Verantwortung und Finanzie-
rung fest.

¢ An einem Infoanlass werden Vertreter von spezifischen Vorschlagen eingeladen, ihre
Ideen zu «pitchen». Im Nachgang konnen die Leistungstrager sich einschreiben und
damit entscheiden, ob und welche Projekte sie finanziell unterstitzen wollen.

Die Absichtsbildung muss nicht auf einen Konsens im Sinne einer Einstimmigkeit abzielen,
sondern vielmehr ein kritisches Mass an gemeinsamen Interessen kanalisieren.

Ist es in einer Destination gelungen, gemeinsame Absichten zu definieren, dann folgt die Um-
setzung. Hierbei kdnnen unterschiedliche Akteure eine Rolle spielen. Zunachst unterscheiden
wir die Governance der Umsetzung, wobei damit die Gbergeordnete Koordination von ver-
schiedenen Umsetzungsprojekten gemeint ist (nicht zu verwechseln mit Steuerung der Um-
setzungsprojekte!). Die DMO kann hier eine Rolle spielen, in dem sie flir einen optimalen In-
formationsfluss sorgt oder als Vermittlerin bei Zielkonflikten zwischen Projekten fiir den néti-
gen Dialog sorgt. Sie kann einen solchen Dialogprozess zwischen den Akteuren systematisie-
ren, in dem sie beispielsweise regelmassige Koordinationssitzungen organisiert und Informati-
onen von den Projektverantwortlichen einfordert.

Einzelne Umsetzungsprojekte, die der Verbesserung des touristischen Angebots fihren, sind
schliesslich eigene Einheiten mit Verantwortlichkeitsstrukturen, Budgets, etc. Idealer-
weise werden sie von jenen internen oder externen Akteuren ausgefihrt, die das nétige
Know-how haben. DMO kénnen — wie auch viele andere Akteure — aufgrund ihrer spezifi-
schen Expertise einzelne Umsetzungsprojekte leiten und verantworten.52

Diese unterschiedlichen Rollen einer DMO sind beispielhaft in Abbildung 54 zusammenfas-
send dargestellt.

62 Ein solcher Ansatz ist nicht neu; dieser wird bspw. aufgrund fehlender oder mangelhafter Institutionen in touristi-
schen bottom-up Entwicklungsprozess in Schwellen- und Entwicklungsldndern oder beim Besucherstromansatz
(dort etwa mit Hilfe des sog. Destinorama mit einzelnen Karten und variablen Geometrien) genutzt (Beritelli et al.,
2015).
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Abbildung 54:

Mégliche Rollen einer DMO

im Absichtsbildung- und Umsetzungsprozess

Mogliche Rolle einer DMO im Prozess der Absichtsbildung

Einbringen eigener Absichten

Reaktive Moderation gemeinsamer Absichten (auf Initiative Dritter)

Proaktive Fiihrung der Absichtsbildung (auf eigene Initiative)
Gesamtverantwortlichkeit fiir Absichtsbildung

Input Output
Interessen/ Governance® Governance*
Absichten Absichtsbildung Umsetzung Outcome
Stakeholder - Absicht (Outcome)
- Aufgaben und Prozesse
- Finanzierung
: U'Prozess 2
U'Prozess 3
gl U'Prozess n
- Lenkungsstrukturen (} , G haft, Markt, Netzwerk)
- Regelsysteme
Mégliche Rolle einer DMO im Prozess der Governance der Umsetzung
- Koordination aller Umsetzungsprozesse
- Verantwortlichkeit (responsible) fiir alle Umsetzungsprozesse
- Rechenschaftspflicht (accountable) fiir alle Umsetzungsprozesse
¢y :
Input Output '
Interessen/ Governance* Governance* :
Absichten Absichtsbildung Umsetzung Outcome
Stakeholder - Absicht (Outcome)
- Aufgaben und Prozesse
- Finanzierung
: U'Prozess 2
U'Prozess 3
gl U'Prozess n
- Lenkungsstrukturen (} , G haft, Markt, Netzwerk)
- Regelsysteme
Mégliche Rolle einer DMO bei einzelnen Umsetzungsschritten
- Verantwortlichkeit fiir einzelne Umsetzungsprozesse
- Rechenschaftspflicht fiir einzelne Umsetzungsprozesse
¢y :
Input Output '
Interessen/ Governance® Governance* Out '
Absichten Absichtsbildung Umsetzung utcome

Stakeholder

- Absicht (Outcome)

- Aufgaben und Prozesse
- Finanzierung

N U'Prozess 1
U'Prozess 2

U'Prozess 3

gl U'Prozess n

* - Ler gsstrukturen (}
- Regelsysteme

haft, Markt, Netzwerk)

Quelle: Eigene Abbildung

Zukunft von Destinationen

173



10.3.5 Pladoyer fur eine Projektlogik im Destinationsmanagement

Dieser Ansatz impliziert letztlich eine Projektlogik, wobei jedes Projekt inhaltlich unterschied-
liche Inputs, Outputs und antizipierte Outcomes haben kann. Trotz dieser Verschiedenar-
tigkeit besteht eine gemeinsame Klammer: Lenkungsstrukturen und Regelsysteme, wie ein
einzelnes Projekt oder gegebenenfalls ein Verbund von synergetischen Projekten ablauft und
umgesetzt werden kann.

Eine Projektlogik hat insbesondere den Vorteil, dass die Granularitat und damit verbundene
Spezifitat, wer was weshalb genau macht/ machen soll zunimmt. Damit verandert sich jedoch
auch die Rolle von Konsens und Dissens im Entscheidungsprozess (vgl. Abbildung 55).

Abbildung 55: Konsensraum im Destinationsmanagement

z.B. «Marketing» fur die Region,
Bearbeitung asiatische Markte,
eine neue Destinationsmarke,

neue Positionierung

anfinglicher Konsens iiber
allgemeine Begriffe,
anschliessende Differenzen/
Dissens bei der Umsetzung

+

anfangliche Differenzen lber
Initiativen/ Projekte,
anschliessende Akzeptanz
bei der Umsetzung

z.B. neue Verkaufs-Plattform
Ur die Region, Beschilderung
neuer Bikerwege, OK-
Sekretariat fir Event AB

Abstraktionsgrad der Aufgaben

v

- Spezifizitit der Initiativen/ +
Projekte

Quelle: Eigene Darstellung

Hier sind zwei Extreme zu beobachten:

e Je unspezifischer ein Konsens in der generellen Absichtsfindung ist, desto wahr-
scheinlicher ist es, dass bei der spezifischen Umsetzung ein Dissens entsteht und da-
mit die Umsetzung im schlimmsten Fall gar nicht stattfindet;

e Je klarer der Dissens in einer spezifischen Absichtsfindung ist und dort auch ausge-
handelt wird, desto wahrscheinlicher ist es, dass hinsichtlich der Umsetzung Konsens
und damit Akzeptanz entsteht.
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Es ist offensichtlich, dass der zweite Prozess (zuerst Dissens, danach Konsens) zwar mihevoll,
daflr aber erfolgsversprechender ist. Die wichtigste Herausforderung besteht darin, Komplexi-
tat aus einem Entscheid zu nehmen, wobei die Arbeitseinheit Projekte auch ein guter Ansatz
zur Komplexitatsreduktion ist.

Damit schlagen wir ein Verfahren vor, fir welches im Destinationsmanagement und in der
Schweiz generell schon seit einigen Jahren bzw. sehr lange ein Vorbild besteht.

o Destinationsmanagement: Die Arbeit rund um Besucherstrome und damit die we-
sentlichste Entitat im Destinationsmarketing stipulierte schon immer eine Prozessper-
spektive, wobei jeder zu bewirtschaftende Besucherstrom letztlich Massnahmen mit
projektbezogenen Eigenschaften ausweist.

o Diese projektbezogenen Eigenschaften waren: Spezifizitat, zeitliche Dauer, Cha-
rakter der Intervention in einem komplexen und dynamischen Umfeld. Mit diesem An-
satz schlagen wir vor, diese Logik nun auf andere Bereiche des Destinationsmanage-
ments und allenfalls dariber hinaus (bspw. Regionalentwicklung) auszuweiten.

e Schweiz: Die hier ausgepragten direktdemokratischen Lenkungsstrukturen und
Regelsysteme zur politischen Willens- oder auch Nicht-Willensbildung und Umset-
zung sind ein gutes politisches Vorbild der Partizipation und «Advocacy». Es wird da-
mit auch ein Verfahren empfohlen, welches weiter tGber den Tourismus hinaus, bspw.
in Richtung Regionalentwicklung skaliert werden kann.

10.4 Weiteres Vorgehen

DMOs mussen sich von der kollektiven lllusion der Steuerbarkeit der Destination I6sen und
sich stattdessen auf die Absichtsbildung in Kooperation mit Leistungstragern und — falls erfolg-
reich — auf die Umsetzung von einzelnen Massnahmen rund um Kernprozesse bzw. auf un-
terschiedlichen Wertschopfungsketten konzentrieren. Sie kdnnen minimal einen Prozess
moderieren, bei dem sich eine Gruppe oder sogar eine Mehrheit der Leistungstrager und Ak-
teure auf die gemeinsame Planung und Umsetzung von konkreten Massnahmen oder einem
Bundel an Projekten verstandigt und bei dem eine Verbindlichkeit fur die involvierten Akteure
angestrebt wird. Gegebenenfalls kbnnen sie sodann auch die Koordination der Umsetzung oder
einzelne Umsetzungsschritte GUbernehmen. Auf der konkreten Projektebene kann ein Mehrwert
fur die Gesamtdestination geschaffen werden.

Dies bedingt aber eine Reihe weiterer destinationsspezifischer Arbeiten®:. Diese beinhalten
u.a.:

(1) Definition von Handlungsnotwendigkeiten und dazugehérenden Prozessen
im Kontext der eigenen Destination und ihres Managements.

(2) Extensives/ systemisches Verstandnis der Stakeholder dieser Destination.

(3) Mapping von aus Destinationsperspektive Akteur-spezifischen Wertschopfungsketten
und dazugehdrenden Kernprozessen; hierbei insbesondere auch Identifikation der
«Pain-Points» (also der Domanen, wo ein wichtiger und mitunter dringender Hand-
lungsbedarf besteht).

(4) Validierung und vertieftes Mapping der Kernprozesse — Akteure-Matrix und spater
auch gemeinsamer Supportprozesse — Akteure; dies in Form einer Weiterentwicklung
der Abbildung 52).

63 Destinationsspezifisch deshalb, weil der Kontext die Resultate der hier gelisteten Aufgaben massgeblich beein-
flusst. Und dieser Kontext ist, wie wir gesehen haben, sehr unterschiedlich.
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(5) Instrumente zur Absichtsbildung (Projektfindung), verbunden mit dem Auftrag an die
DMO, Prozesse der Absichtsbildung bei Bedarf zu leiten oder sogar Projekte selbst
umzusetzen. Gleichzeitig Schaffung eines Verstandnisses, dass Aufgaben auch von
anderen Akteuren iUbernommen werden kénnen.

(6) Schaffung von Bewusstsein und Klarheit dartiber, dass kein einstimmiger allibergrei-
fender Konsens in der Absichtsbildung nétig ist, um nutzenstiftende Destinationsent-
wicklungsprojekte umzusetzen.

(7) Neue Regeln der Finanzierung durch o6ffentliche Mittel inkl. Taxen, welche die Projekt-
logik unterstitzen und damit viel agiler gute ldeen anstatt starrer Organisationen unter-
stitzen (wenigstens teilweise Modularisierung der Finanzierung). Mégliche Finanzie-
rungsansatze in der Projektlogik sind in Abbildung 56 dargestellit.

(8) Unterstltzung der Ausbildungsinstitutionen in ihrem Verstandnis fir modernes Desti-
nationsmanagement.

Abbildung 56: Mdgliche Finanzierungsansatze in der Projektlogik

Gemeinde DMO Leistungstrager, Dritte

Entschadigung fiir

definierte
Leistungen

Eigene i Aufwand
tivitaten &

Quelle: Eigene Abbildung

Destinationsspezifisch sind hierbei insbesondere die Inhalte. Die zur Schaffung dieser Inhalte
notwendigen Prozesse kdnnen destinationsibergreifend sein, weshalb wir hierzu eine «Com-
munity of Practice» anregen, bspw. in Form eines Innotour-Projekts. Wir regen damit auch
an, diesen mit diesem Bericht jetzt begonnenen Prozess fortzusetzen.
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12 Anhang

12.1 Anhang zu Kapitel 3: Hotellerie-Performance in 100 Gemeinden 2019

Alphabetische Sortierung.

2019 Zimmer Ankiinfte Logier- Zimmer- Zimmer-  Aufent-
néchte néchte auslastung halts-
brutto dauer
(365 Tage) (Nachte)

Adelboden 615 90'095 205'975 112'229 50.0% 23
Andermatt 524 84'350 156'613 100272 52.4% 1.9
Anniviers 470 49'714 161'697 82'955 48.3% 3.3
Arosa 1'372 121'096 384'017 220'624 44.0% 3.2
Ascona 1'107 142'084 408'053 232'794 57.6% 29
Bad Ragaz 482 54'634 141'626 95'472 54.3% 2.6
Bad Zurzach 285 23'035 61'116 43'984 42.3% 2.7
Baden 447 54'764 115'675 91'062 55.8% 2.1
Bagnes 558 61'827 175'043 98'331 48.3% 2.8
Basel 4'337 751'050 1'410'355 1'034'337 65.3% 1.9
Beatenberg 310 69'316 134'992 68'322 60.4% 1.9
Bellinzona 450 62'208 96'953 64'445 39.2% 1.6
Bern 2'161 497'780 829'306 550'402 69.8% 1.7
Biel/Bienne 344 58'489 100'930 80'898 64.5% 1.7
Brienz (BE) 258 48'123 80'265 44'395 47.1% 1.7
Brig-Glis 449 74'614 159'746 103'044 62.9% 2.1
Bulle 171 29'800 46'562 31'933 51.2% 1.6
Celerina/Schla-

rigna 340 35'891 104'541 57'379 46.2% 29
Chur 553 123'125 194'257 132'621 65.7% 1.6
Crans-Montana 879 81'713 231'024 128'732 40.1% 2.8
Davos 3'358 339'493 915'180 556'882 45.4% 2.7
Disentis/Mustér 139 14'934 30114 17'001 33.6% 2.0
Einsiedeln 251 31'703 55'873 34'581 37.8% 1.8
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Engelberg 909 175'008 358'572 202'618 61.1% 2.0
Feusisberg 225 32'619 50177 34'654 42.2% 1.5
Flims 761 83'321 199'743 118'485 42.7% 24
Freienbach 229 36'128 59'305 41'789 49.9% 1.6
Fribourg 404 79'056 124'820 84'397 57.2% 1.6
Gambarogno 139 10'193 33'690 16'682 32.9% 3.3
Genéve 6'470 985'380 2'182'411 1'602'700 67.9% 22
Glarus Nord 240 26'698 55'309 32'973 37.7% 2.1
Glarus Siid 317 30'829 64'293 31'541 27.3% 2.1
Grindelwald 1'405 317'574 657'603 329203 64.2% 2.1
Hasliberg 342 39'643 94'640 53'465 42.8% 24
Ingenbohl 208 39'711 65'150 42'243 55.7% 1.6
Interlaken 1'608 414'394 781'007 438'244 74.7% 1.9
Kandersteg 357 51'702 101'453 61'380 47.1% 2.0
Kerns 334 55'884 88'824 47'081 38.6% 1.6
Klosters-Serneus 570 45277 140'465 78'299 37.6% 3.1
Kloten

627 186'046 266'637 185'797 81.2% 1.4
Kriens 205 61'904 100'601 57'605 76.8% 1.6
Kiissnacht (SZ) 159 27'591 41'593 28'148 48.4% 1.5
Laax 512 49'672 192'346 81'763 43.8% 3.9
Lausanne 2'948 489'435 989'353 680'225 63.2% 2.0
Lauterbrunnen 1'574 207'599 548'751 301'897 52.5% 2.6
Lenk 424 58'073 121'140 70'870 45.8% 2.1
Leukerbad 753 111'756 223'796 136'210 49.6% 2.0
Leysin 433 76'964 215'051 99'335 62.8% 2.8
Leytron 187 34'371 74'396 36'210 53.0% 22
Locarno 807 142'871 305'413 168'371 57.2% 2.1
Lugano 1'614 276'571 509'355 321'999 54.7% 1.8
Luzern 3'053 802'689 1'382'980 831'035 74.6% 1.7
Martigny 382 57'940 90'045 60'692 43.5% 1.6
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ken
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1.7

3.4

1.7

2.0
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3.3

1.6

2.1

3.4

1.6

2.0
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2.8

4.2

3.0

1.5

1.7
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Spiez 380 66'833 114'961 75'028 54.2% 1.7
St. Gallen 834 131'720 244'035 174'610 57.4% 1.9
St. Moritz 2217 275'610 752'409 462'319 57.1% 2.7
Tasch 222 48'554 83'209 49'132 60.7% 1.7
Thun 404 80'603 124'973 86'185 58.4% 1.6
Unterseen 316 74'348 144'697 78'029 67.7% 1.9
Vals 211 36'996 66'315 39218 50.9% 1.8
Vaz/Obervaz 804 103'353 258'566 146'226 49.8% 25
Vevey 389 51'833 102'193 72'708 51.2% 2.0
Weggis 759 137'715 220'235 145'534 52.5% 1.6
Wilderswil 331 65'688 121'489 72'312 59.9% 1.8
Wildhaus-Alt St. J. 478 38'591 86'823 51'923 29.7% 2.2
Winterthur 741 104'778 216'757 155'751 57.6% 2.1
Zermatt 3'271 621'147 1'513'957 823'721 69.0% 24
Zernez 329 34'533 66'809 39'308 32.7% 1.9
Zug 449 52'430 114'162 91'864 56.1% 2.2
Ziirich 9'142 1'952'530 3'626'086 2'420'921 72.6% 1.9
Quelle BFS
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12.3 Anhang zu Kapitel 9: Details zu den Fallbeispielen

12.3.1 Details Gstaad

Destination Gstaad

Verédnderung Schneesicherheit

Talstation - Bergstation Talstation Bergsta Kapazitit Exposition |Mittlere Hohe| (anhand Szenario Nord
m m P/h Nord/Sid |m Referenz 2035 2060
Zweisimmen - Eggweid 948 1450 900 Nord 1199 [ ] [ ]
Eggweid - Rinderberg 1450 2011 900 Nord 1731 [ ]
Oeschseite - Bielti 1151 1589 800 Nord 1370 [ )
Birrmoos - Eggweid 1389 1516 1000 Nord 1453 [ ] [ ]
Lengebrand - Parwengesattel 1383 1985 2400 Ost 71684 []
Chaltebrunne - Parwengesattel 1679 1985 1400 West 1832 [ ]
Chaltebrunne - Saanerslochgrat 1681 1937 1400 Ost "1809 []
Oeschseite - Chiibeli 1151 1699 800 Nord 1425 [ ] [ ]
Saanenmoser - Saanenwald 1286 1417 2000 Nord 1352 []
Saanenwald - Saanerslochgrat 1417 1937 2000 Nord 1677 [ ]
Saanenwald - Hornberg 1417 1800 1400 Nord 71609 []
Lochstafel - Hornberg 1586 1800 900 Nord 1693 [ ]
Hornberg - Hornfluh 1800 1949 900 Ost 1875 [ ]
Hornbergkessel - Hihnerspiel 1812 1922 900 West "1867 [ ]
Schoénried - Horneggli 1231 1770 1400 West 1501 [ ] [ ]
Bisse - Wasserngrat 1277 1940 900 Nord 1609 []
Rohrbriicke - Briichli 1238 1405 820 Ost 1322 [ ]
Ziickerli 1043 1123 550 West "1083 [ [
Riitti - Bodme 1081 1354 900 Nord 1218 [ )
Gstaad - Bodme 1050 1580 500 Nord 1315 [ ]
Bodme - Hohi Wispile 1580 1911 500 Nord 1746 [ ]
Riiebeldorf - Rossfalli 1033 1590 1800 Nord 1312 [ ]
Schopfen - Eggli 1395 1557 1200 Nord 1476 [ [
Gstaad- Eggli 1050 1557 300 Ost "1304 @
Wispile - Stand 1911 1939 550 Nord 1925 [ ]
Eggli - Vorderes Eggli / Stand 1557 1672 1000 Ost 1615 [ ]
Chalberhéni - Vorderes Eggli 1334 1672 1200 West "1503 [] []
Chalberhdni - Les Gouilles 1334 2005 2000 Ost 1670 [ ]
Heiti - Topfel 1227 1370 600 Nord 71299 [ ]
Les Gouilles - La Videmanette 2005 2151 450 Ost 2078 [ ] [ ]
Rougemont - La Videmanette 992 2151 1400 Nord 1572 [ ] [ ]
Reusch - Oldenegg 1350 1919 510 Nord "1635 [ ]
Oldenalp - Oldenegg 1844 1919 1200 Ost 1882 [ ]
Oldenegg - Cabane 1919 2525 1400 Ost 2222 [] []
Col du Pillon - Cabane 1546 2525 1200 Nord 2036 [ ]
Cabane - Scex Rouge / Glacier 2525 2971 1200 Ost 2748 [] []
Scex Rouge 2826 2935 1212 Owt 2881 [ [
Dome 2880 3010 800 Ost 2945 [ ] [ ]
Tsanfleuron 2622 2932 1200 Ost 2777 [ ] [ ]
Quille du Diable 2582 2867 1200 Ost 2725 [ ] [ ]
Beférderungskapazitat "Griin" 34'522 15'012 8'662 5'612
Behdrderungskapazitat "Orange" 9170 27'230 25'860 9'400
Beforderungskapazitat "Rot" - 1'450 9170 28'680
Beférderungskapazitat Total 43'692 43'692 43'692 43'692
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12.3.2 Details 4 Vallées

Destination 4 Vallées

Veranderung Schneesicherheit

Talstation - Bergstation Talstation Bergstatior Kapazitat Exposition Mittlere Hohe| (anhand Szenario Nord)
m m P/h Nord/ Siid|m Referenz [2035 2060 [2085
Les M 1513 1947 1600 1730
Ethérolla 1880 2415 1600 2148 D
Muraz 1890 2240 1000 2065
Theytaz 2 1930 2210 800 2070
Petit Vallon 1848 1914 600 1881 [ ]
Trabanta 1799 2191 2000 1995 [ ]
JOC 1849 2140 1100 1995 [ ]
Piccolo 2070 2124 600 2097 D
Theytaz 1 1854 2049 860 1952 [ ]
Matze 1848 2088 1000 1968 [ ]
Bambino | 2103 2133 400 2118
Bambino Il 2103 2140 400 2122
Piste de I'Ours 1815 2121 1500 1968 [ ]
Cheminée 2130 2381 1000 2256
Veysonnaz 1370 2142 2400 1756 [ ]
Inalpe 2028 2117 837 2073
Drus 1978 2120 1000 2049
Tsa 2155 2300 1000 2228
Les Chottes 2115 2361 1000 2238
La Meina 2160 2419 800 2290
Greppon Blanc 3 2384 2624 900 2504
Greppon Blanc 2 2182 2640 800 2411
Greppon Blanc 1 2153 2621 740 2387
Siviez - Combatseline 1730 2238 2400 1984
Siviez - Tortin 1738 2049 1500 1894
Tortin - Col des Gentianes 2049 2897 700 2473
Col des Gentianes - Mont-Fort 2904 3314 520 3109
Tortin - Chassoure 2767 2267 1600 2517
Gentianes 2815 2900 640 2858
Siviez - Plan du Fou 1730 2430 2400 2080
Nendaz - Tracouet 1387 2199 2400 1793 [ ]
Alpage 1898 2188 900 2043
La Dent 2200 2293 650 2247 D
Jean-Pierre 2107 2200 700 2154
Prarion - Tracouet 1840 2200 1600 2020
Prarion - Plan du Fou 1840 2430 2400 2135
Lac des Vaux 2 2553 2749 1200 2651 ®
Lac des Vaux 1 2553 2733 2350 2643
La Chaux - Col des Gentianes 2278 2918 1125 2598
Attelas - Mont Gelé 2735 3003 400 2869
Funispace 2198 2730 2655 2464
Attelas 2227 2722 2570 2475
Chaux 2 2269 2485 2100 2377
Chaux Express 2206 2265 3900 2236
Mayentzet 1735 2255 1600 1995 [ ]
Médran - Les Ruinettes 1535 2201 1100 "1868 [ ]
Barnes Line 1532 2198 1200 1865 []
Rouge 1582 1748 610 "1665 [ ]
Esserts 1602 1682 600 1642 []
Taillay 1908 2257 1800 2083
Etablons 1645 2132 1200 1889 [ ]
La Tzoumaz - Savoleyres 1535 2347 1600 1941 [ ]
Nord 2030 2349 2400 2190 D
Verbier - Savoleyres 1596 2344 800 1970 [ ]
Tournelle 2124 2348 1200 2236 [ ] [ ]
Le chable - Verbier 830 1535 1100 1183 [ ] [] []
Le chable - Mayens de Bruson 827 1650 1200 1239 [ ] [ ]
Moay 1546 1706 690 1626 [ ]
Pasay 1616 2168 1200 1892 [ ]
Grand - Tsai 2031 2232 704 2132 D
Min / Max 827 3314
Beforderungskapazitat "Griin" 63'391 56'691 42'591 15'460
Behdrderungskapazitat "Orange” 2'300 7'900 20'800 41'231
Beférderungskapazitat "Rot" - 1'100 2'300 9'000
Beférderungskapazitét Total " 65'691 " 65691~ 65691 65691
Anhang 201
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