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Management Summary

Die Verdffentlichung «Die hohe Kunst des Destinationsmanagements 4.0» hat zum Ziel,

- die aktuelle Diskussion zum Destinationsmanagement sowie die Vielfalt der DMO-Strukturen und
-Aufgaben mit Fokus auf die Schweiz zu skizzieren,

- ein aktualisiertes Destinationsmodell als Orientierungshilfe abzuleiten und

- Denkanstosse zur Weiterentwicklung von DMO zu vermitteln.

Teil 1: Situationsanalyse

Im ersten Teil werden die Entwicklungen theoretischer Konzepte fiir das Destinationsmanagement sowie

der aktuelle Stand der Diskussion anhand unterschiedlicher Ansatze zusammengefasst. Zentrale Schlussfol-

gerungen sind:

- Destinationsbildung entlang der Gastestréme: DMO als Erlebnisraum-Entwickler

— Schlisselthemen zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit: Nachhaltigkeit, Overtourismus resp.
Tourismus-akzeptanz in der Bevdlkerung sowie Resilienz

- Steigende Bedeutung des Stakeholdermanagements: Moderation der Interessen der Anspruchsgruppen

- Monitoring von Destinationsentwicklungen: Erst in Ansatzen vorhanden

- Ressourcen: Ungeniigende Ressourcen fiir die Aufgabenerfiillung als Erlebnisraum-Entwickler trotz
Erhéhung der DMO-Budgets

Studien der Tourismuswissenschaft deuten darauf hin, dass das Destinationsmanagement anspruchsvoller,
die Aufgaben vielfaltiger und die Prozessmoderation schwieriger geworden sind.

Mit acht Fallbeispielen werden zudem die Vielfalt, die unterschiedlichen Ebenen und die Rollenteilung illustriert:

— Zlrich als grosse stédtische DMO mit einer starken Eigenfinanzierung und einer klaren Nachhaltigkeitsstra-
tegie

- Gstaad als alpine Premiumdestination mit einer breit abgestiitzten Destinationsentwicklungsstrategie fiir
einen grenziiberschreitenden Erlebnisraum

- Flims Laax als alpine Corporate Type Destination und digitaler Vorreiter

- My Leukerbad als alpine DMO mit integrierten Geschaftsfiihrungen von Leistungstrédgern und Infrastruktu-
ren

- Willisau als landliche Destination mit vielen Gemeinden und klarer Strategie als gemeinsamer Kompass

- Zentralschweiz mit Luzern Tourismus AG als DMO auf drei unterschiedlichen Ebenen: Stadt, Kanton, Region
Luzern-Vierwaldstattersee

- Graubinden als Kanton mit einer differenzierten Tourismuspolitik und Vorreiter in der Destinationsbildung

- Tirol Werbung als Landesverband einer starken Tourismusdestination mit einem breiten Anspruch als Le-
bensraumentwickler

Die Analyse zeigt die grosse Vielfalt im Destinationsmanagement. Trotz zahlreicher Gemeinsamkeiten kénnen sich
DMO nur kontextabhangig weiterentwickeln.

Teil 2: Modelle des Destinationsmanagements 4.0

Die DMO im Destinationsmanagement 4.0

— versteht sich vor allem als Netzwerkorganisation, koordiniert und vertritt die vielschichtigen tou-
ristischen Interessen und moderiert projektbezogene Prozesse,

— setzt den Fokus auf die Angebots- und Destinationsentwicklung,

— orientiert sich zwar an den politischen Gegebenheiten, erweitert aber den Blickwinkel auf den
gesamten Erlebnisraum der wichtigen Gastegruppen,

- klart den Umfang und die Qualitat der Aufgaben in Leistungsauftragen,

- bezieht die Lebensqualitdt der Bevolkerung ein, wo immer sich die Erlebnis- und Lebensraume (iberschneiden
und

- setzt einen starken Akzent auf das Stakeholdermanagement.
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Das Destinationsmanagement 4.0 setzt ein geschicktes Zusammenspiel aller Akteure voraus — eine Destina-
tionsentwicklung nachhaltig zu lenken, ist eine hohe Kunst.

Das Destinationsmanagement 4.0 orientiert sich an den folgenden acht Grundsatzen:

1. Die Wettbewerbsfahigkeit der Destination starken: Sowohl wirtschaftliche als auch dkologische und
soziale Aspekte beachten.

2. Die Destinationsentwicklung nachhaltig gestalten: Konkrete Umsetzungsprojekte verfolgen und Stake-
holder einbeziehen.

3. Tourismusakzeptanz in der Bevolkerung festigen: Overtourismus antizipieren, und Vorkehrungen tref-
fen sowie den Lebensraum aufwerten.

4. Auf den gesamten Erlebnisraum entlang der Gastestrome Einfluss nehmen: Vernetzen, Angebote
schaffen und vermarkten.
Smarter werden: IT-Know-how ausbauen und die digitalen Mdglichkeiten clever nutzen.

6. Sich an den Bediirfnissen der Anspruchsgruppen orientieren: Ein systematisches und geschicktes Sta-
keholder-Management betreiben.

7. Rollen- und Aufgabenteilung mit Stakeholdern diskutieren und festlegen: Spezifischer Kontext der Des-
tination beachten.

8 Wachsende Dynamik und Komplexitat beriicksichtigen: Offene Kommunikations- und konstruktive Kon-
fliktkultur pflegen.

Im Zentrum stehen zwei Modelle: Ein dynamisches Modell, das die Komplexitat einer Destination illustriert
und andeutet, wie wichtig vernetztes Denken und Agilitdt sind sowie ein Strukturmodell 4.0 (Seite 5), das
auf dem Destinationsmodell von Ritchie & Crouch (2003) basiert und die Starkung der Wettbewerbsfahigkeit
sowie die Nachhaltigkeit der Destinationsentwicklung ins Zentrum stellt. Nebst dem Umfeld, den qualifizie-
renden und unterstitzenden Faktoren werden die Erfolgsfaktoren der Wettbewerbsfahigkeit — Qualitat, Er-
lebnis, Innovation, Digitalisierung und Nachhaltigkeit — sowie die DMO mit ihren Stakeholdern ins Zentrum
gestellt.

Teil 3: Aufgabenfelder einer DMO

Zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit einer Destination stehen unterschiedliche Managementinstrumente
zur Verfligung:

- Qualitdtsmanagement mit dem Qualitats-Anspruch, der Qualitats-Entwicklung und der Qualitdts-Sicherung.

- Innovationsférderung zur Schaffung einer destinationsweiten Innovationskultur.

- Nachhaltigkeitsmanagement mit dem Anspruch einer Destinationsentwicklung im Einklang mit
Mensch und Natur.

— Erlebnis-Setting mit dem Anspruch, eine Atmosphare zu schaffen, die zahlreiche Erlebnisse ermdgli-
chen, die positiv in Erinnerung bleiben.

— Digitalisierung mit Convenience fiir die Gaste, smarten Geschaftsprozessen, smart angereicherten
Produkten und Geschaftsmodellen sowie smarten Ressourcen und Basisinfrastrukturen.

Die DMO hat die folgenden acht Kernaufgaben:
- Planung, Governance und Finanzierung

— Angebots- und Destinationsentwicklung

- Information und Services (fiir Dritte)

- Marketing und Kommunikation (gegen innen)
- Stakeholdermanagement und Support

— Interessenvertretung

- Betrieb von Infrastrukturen

- Daten und Monitoring

Jede dieser Kernaufgaben hat — kontextabhangig — sehr unterschiedliche Auspragungen. Entscheidend ist,
dass sich die DMO das richtige Aufgabenportfolio zusammenstellt und sich nicht verzettelt, Effizienz und
Effektivitat anstrebt, den Fokus nicht verlieret und die Rollenteilung klart.
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Wichtig: Der Perimeter einer Destination ist der Erfebnisraum, der dem hauptsachlichen Aufenthaltsraum
der Gaste und der durch Attraktionen und touristische Angebote ausgeldsten Gastestréme entspricht. Der
Erlebnisraum Uberlappt sich mit dem Lebensraum der Bevdlkerung. Dabei kdnnen Interessen- und Nut-
zungskonflikte entstehen. Um die Tourismusakzeptanz zu erhalten oder zu starken, wird die Vertraglichkeit
mit der Bevolkerung bei jedem Entwicklungsprojekt mit Gastefokus zunehmend bedeutungsvoll. Die Ent-
wicklung des Erlebnisraums wird primar durch die DMO koordiniert, die Entwicklung des Lebensraums liegt
jedoch in der primdren Verantwortung der Gemeinden.

Strukturmodell Destinationsmanagement 4.0 aus Sicht einer DMO

Destination
Wetthewerbsfdhigkeit
Qualitat Erlebnis Innovation Digitalisierung Nachhaltigkeit
Gaste
Leistungstriger | Bevdlkerung

Destinations-
management-
organisation

. DMO
Erlebnisraum (oMO) Lebensraum
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alls alls afls
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Quelle: Eigene Darstellung
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Teil 4: Governance im Destinationsmanagement 4.0

Ausgehend vom Aufgabenportfolio einer DMO wird im Teil 5 die Governance — also die verantwortungsvolle

Unternehmensfiihrung — mit den wichtigen Themen der Rollenteilung, der Finanzierung sowie des Monito-

rings beschrieben.

— Flhrung: Neben den passenden Fihrungsmitteln, wie einer breit abgestitzten Destinationsstrategie,
sind gut funktionierende Fiihrungsgremien entscheidende Voraussetzungen fiir den Erfolg einer DMO.
Das Rollenbild des DMO-Managers hat sich laufend gewandelt: Vom «Gastgeber», (iber den «Vermark-
ter», den «Netzwerker», den «Dienstleister», den «System-Manager» bis zum «Enabler und Kulturent-
wickler», der in der Destination eine Wir-Kultur fordert.

- Rollen- und Aufgabenteilung: Um eine Destination trotz eingeschrankten Kompetenzen und fehlenden
Ressourcen erfolgreich weiterzuentwickeln, braucht es eine klar festgelegte Rollen- und Aufgabenteilung
zwischen den Akteuren. Die DMO befasst sich mit allen Belangen, die primar den Gasten zugutekommen,
und zwar entlang der gesamten Customer Journey und im ganzen Erlebnisraum. Dabei kommt ihr vor
allem eine koordinative Rolle zwischen den Aufgaben der 6ffentlichen Hand und den touristischen Leis-
tungstragern zu.

— Finanzierung: Zu den grdssten Herausforderungen gehért die Finanzierung der vielfdltigen Aufgaben
einer DMO. Auf lokaler, regionaler, kantonaler und nationaler Ebene gibt es eine grosse Vielfalt an Fi-
nanzierungsquellen, die aufgabenspezifisch genutzt und in Vereinbarungen festgelegt werden miissen.

— Monitoring: Das Monitoring gehdrt zum Aufgabenportfolio einer DMO. Es stellt die Grundlage fir eine
seritse Entscheidungsfindung sowie ein aussagekraftiges Reporting dar. Dabei sollen Sekundardaten von
der Logierndchtestatistik tiber den Tourismusmonitor Schweiz (TMS) bis zu den grossen Datenmengen
von Buchungs- und Bewertungsplattformen sowie Sozialen Medien genutzt oder Primdrdaten mit einer
hohen Methodenkompetenz erhoben und ausgewertet werden.

Teil 5: Handlungsempfehlungen

Um sich als DMO weiterzuentwickeln oder einen kontinuierlichen Change-Prozess einzuleiten, werden ab-
schliessend 10 Schritte «vom Wort zur Tat» vorgeschlagen:
1. Orientieren Sie sich an den Grundsatzen des Destinationsmanagements 4.0 und geben Sie ein
klares Commitment ab.
2. Stdrken Sie die Fiihrungscrew, indem Sie die richtigen Kompetenzen vereinen und sich diverser aufstellen.
3. Erarbeiten oder aktualisieren Sie die Destinationsstrategie zusammen mit den wichtigsten Stakehol-
dern und sorgen Sie fiir eine hohe Verbindlichkeit.
4. Analysieren Sie selbstkritisch die Aufgabenerfiillung, suchen Sie die «Stellschrauben» und leiten
Sie das Verbesserungspotenzial ab.
5 Identifizieren Sie die Bereiche, in denen die Rollenteilung geklart, optimiert oder konkretisiert werden muss.
6. Setzen Sie Verbesserungsmassnahmen laufend um und bereiten Sie die DMO gleichzeitig auf die zu-
kiinftige Entwicklung vor.
7. Konkretisieren Sie die Optimierungsvorhaben, bestimmen Sie die KPIs, diskutieren Sie die Vorhaben
mit den Stakeholdern, setzen Sie erste Massnahmen erfolgreich um und halten Sie den Energiefluss
positiv.

8. Klaren Sie den Umfang und die Qualitat der zu erbringenden Leistungen sowie die entsprechende Finanzierung.

9. Uberpriifen Sie die Strukturen beziiglich der Zweckméssigkeit zur Aufgabenerfiillung und passen
Sie die Flihrungsmittel gezielt an.

10. Messen Sie die Fortschritte (Monitoring), nutzen Sie digitale Daten, richten Sie ein wirkungsvolles
Reporting ein, bleiben Sie agil und kommunizieren Sie mit der Bevdlkerung.

Destinationsentwicklung ist Netzwerkarbeit: Notwendig sind gemeinsam festgelegte Spielregeln der Zu-
sammenarbeit!
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Vorwort

Das Management touristischer Destinationen ist sténdig im Wandel: Urspriinglich waren es Verschénerungs-
vereine, spater Verkehrs- oder Kurvereine, die sich in der Schweiz 1893 erstmals national zusammenge-
schlossen haben. Erst seit den 1990er-Jahren werden sie im deutschsprachigen Raum als Destinationsma-
nagement-Organisationen (DMO) bezeichnet. Die Grisse, die Ausstattung, die Professionalisierung, die ju-
ristische Form, das Aufgabenportfolio, die Finanzierung, die Rollenteilung usw. blieben jedoch sehr unter-
schiedlich. Obwohl die Abgrenzung einer Destination sowie die zentralen Aufgaben und Wirkungen einer
DMO immer wieder in Frage gestellt werden, haben sich Destinationen gefestigt. Sie wurden jedoch entlang
des Erlebnisraums der Gaste mehr und mehr verdichtet und zu wichtigen Bezugsgrdssen im fluiden touris-
tischen Raum. Um die Attraktionen und Leistungstrager in diesem Erlebnisraum zu koordinieren, zu unter-
stiitzen, zu positionieren, zu vermarkten und den Gasten eine Anlaufstelle zu bieten, aber auch, um die
vielfaltigen Anliegen der ortsansdssigen Bevolkerung zu berlicksichtigen, haben sich die DMO als Netzwer-
korganisationen etabliert und sind im komplexen touristischen System nicht mehr wegzudenken.

Es ist hinlanglich bekannt, dass DMO eine Destination nur mit viel Geschick lenken und die Erwartungen der
Leistungstrager nur beschrankt erfiillen kénnen, weil sie zwar viel Verantwortung, aber nur wenig Kompe-
tenzen und auch nicht ausreichende eigene finanzielle Mittel haben. Deshalb miissen sie tendenziell kon-
sensorientiert agieren und sich auf ihre Kernaufgaben sowie auf einzelne Projekte entlang der Wertschop-
fungskette konzentrieren, um sich nicht zu verzetteln.

Ziel dieser Publikation ist es, die aktuelle Situation rund um das Destinationsmanagement zu skizzieren, die
Vielfalt der Destinationen und DMO-Modelle an einzelnen Fallbeispielen aufzuzeigen und daraus ein aktua-
lisiertes Modell des Destinationsmanagements 4.0 als Orientierungsraster im komplexen und dynamischen
Umfeld abzuleiten. Zudem werden Vorschldge zur strategischen Orientierung, zur Governance, zum Aufga-
benportfolio, zur Rollenteilung und zur Finanzierung zur Diskussion gestellt. Dabei liegt der primare Fokus
auf der Schweiz, der sekundare auf dem Alpenraum.

Die vorliegende Publikation richtet sich primar an Vorstande und Geschéftsleitungen von DMO und anderen
Tourismusorganisationen, an kommunale, kantonale und nationale Behdrden, die sich mit dem Tourismus
befassen sowie an touristische Leistungstrager. Dabei handelt es sich nicht um eine breit angelegte Feld-
studie. Auch ist es nicht der Anspruch der Autoren, das Destinationsmanagement 4.0 als Handlungsanleitung
oder Praxisleitfaden zu prasentieren, sondern Denkanstdsse zu vermitteln, wie das bestehende Destinati-
onsmanagement weiterentwickelt werden kénnte. Und dies vor dem Hintergrund der Erkenntnisse aus einer
Vielzahl von Untersuchungen und Studien, Gesprachen und Workshops sowie der persénlichen Erfahrung
aus dem jahrelangen Engagement in Vorstanden und Verwaltungsraten unterschiedlicher DMO.

Die gekiirzte Fassung der Publikation besteht aus fiinf Teilen. Beim Teil 1 handelt es sich um eine Zusam-
menfassung der theoretischen Auslegeordnung sowie der praktischen Fallbeispiele, die in der Langfassung
einen hohen Stellenwert einnehmen. Im Teil 2 werden die beiden neu erarbeiteten Modelle zum Destinati-
onsmanagement 4.0 vorgestellt. In den Teilen 3 und 4 werden die Aufgabenfelder einer DMO sowie die
Governance einer Destination skizziert und im Teil 5 zehn Handlungsempfehlungen zur Weiterentwicklung
einer DMO vorgeschlagen.

Da wir nicht davon ausgehen, dass das Dokument von A bis Z gelesen wird, gibt es einzelne Themen, die
aus einem unterschiedlichen Blickwinkel an verschiedenen Stellen behandelt werden.
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Im Wissen, dass Destinationsentwicklungen stark abhangig sind vom gegebenen Kontext, sind Einheitslo-
sungen wenig zielfiihrend. Dennoch werden Empfehlungen sowohl generischer wie auch konkreter Art zu
samtlichen Bereichen eines zukunftsfédhigen Destinationsmanagements 4.0 formuliert. Sie sind jedoch nicht
als Leitfaden oder gar Checkliste zu verstehen, sondern méchten Denkanstdsse vermitteln, um das beste-
hende Destinationsmanagement weiterzuentwickeln.

Wir danken den zahlreichen Tourismusexperten und -expertinnen, die uns bei der Aufbereitung der Fallbei-

spiele unterstiitzt haben, sowie unseren Kollegen und Kolleginnen des Instituts fiir Tourismus und Mobilitat

der Hochschule Luzern (HSLU-ITM), Nicole Stuber, Urs Wagenseil, Fabian Weber und Roland Lymann, fiir

die zahlreichen Feedbacks bei der internen Vernehmlassung. Herzlichen Dank auch den Teilnehmenden des

Workshops, an dem der Entwurf dieser Veroffentlichung diskutiert und auf die Praxistauglichkeit Uberpriift

wurde sowie fiir die bilateralen Riickmeldungen:

— Michael Caflisch, Leiter Tourismusentwicklung, Amt fiir Wirtschaft und Tourismus Graublinden, Chur

— Letizia Elia, CEO Basel Tourismus

— Daniel Fischer, Dr., Daniel Fischer & Partner, Niederwangen

— Matthias Supersaxo, CEO Saastal Tourismus AG

— Thomas Wiithrich, CEO Zirich Tourismus

— Urs Zurbriggen, CEO Leukerbad Tourismus AG

— Corinne Miller, Geschaftsfiihrerin Willisau Tourismus

— Patrick Pfaffli, Partner Implement Consulting Group, Zirich Wir wiinschen viel Erkenntnisgewinn bei der
Lektiire!

Jirg Stettler und Hansruedi Mdiller
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1 Situationsanalyse

1.1 Theorien und Konzepte zum Destinationsmanagement

1.1.1 Destinationsmanagement 1.0 bis 3.0

Bis in die 90er-Jahr war im deutschsprachigen Raum kaum vom Destinationsmanagement die Rede. Man
sprach von Verschonerungs-, spater von Kur- oder Verkehrsvereinen. Das Destinationsmanagement 1.0 war
kleinstrukturiert, zersplittert und stark unterfinanziert.

Mit der Theorie zum Destinationsmanagement 2.0 (vgl. Bieger, Miiller 1997) wurde versucht, die Verkehrs-
vereine zu verdichten und die zur Verfiigung stehenden (Marketing-)Mittel so einzusetzen, dass mdglichst
grosse Wirkungen entstehen. Je nach anvisierten Zielmarkten wurde eine minimale Grésse von Destinatio-
nen sowie ein minimales Budget vorausgesetzt. In den Destinationskonzepten der 2. Generation (vgl. Bie-
ger/Laesser/Weinert 2006) wurden einerseits grossere Destinationsraume mit entsprechenden Organisati-
onsstrukturen und Budgets gefordert sowie andererseits eine Trennung zwischen territorialen Aufgaben und
Verkaufsaufgaben.

In der Folge postulierten Bieger/Laesser/Beritelli (2013, S. 259ff.) in ihrem «St. Galler-Destinations-manage-
ment-Modell der 3. Generation» eine vermehrte und starkere Priorisierung der Besucherstrome. Es wird eine
weitgehende Loslésung vom Territorialprinzip und damit die Abkehr vom strukturell gepragten hin zu einem
prozessorientierten Ansatz gefordert. Der Fokus soll vermehrt auf funktionsfahige und durchgehende Mar-
ketingwirkungsprozesse gelegt werden. Die Vorgehensweise wird in sechs Schritte unterteilt (vgl. Abbildung

1).

Abbildung 1: St. Galler-Destinationsmanagement-Modell: Heuristik mit sechs Schritten
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Quelle: Bieger/Laesser/Beritelli (2013)
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Das St. Galler Destinationsmanagement-Modell der 3. Generation stellt weniger die Optimierung der Struk-
turen, sondern mégliche Transformationsrichtungen und die dafiir notwendigen Entwicklungsprozesse (1),
weniger die Territorien, sondern Aufgaben innerhalb von Marketingprozessen (2), weniger die Budgets,
sondern die Nachfra-gemarkte (3) ins Zentrum, um auch mit kleinen Budgets gezielt Markte in «Reich-
weite» zu bearbeiten.

1.1.2 Tourismus-Destinationen: Strukturen und Aufgaben (Seco-Studie)

Im Auftrag des SECO haben die Universitat St. Gallen und Hanser Consulting die aktuellen Strukturen und

Aufgaben sowie die Herausforderungen und Perspektiven der Tourismus Destinationen untersucht (vgl. La-

esser et al. 2023). In der Ausgangslage wird u.a. festgehalten, dass

- sich die klassischen Aufgaben kaum verandert haben, obwohl sie einer grossen Dynamik und damit
einem Veranderungsdruck ausgesetzt sind und die Anpassungsfahigkeit an die neuen Bedingungen
wichtiger waren,

— sich die Strukturen zwar professionalisiert haben, der Wunsch einer strategischen Steuerbarkeit einer
Destination aus verschiedenen Griinden hinterfragt werden misse,

— Destinationen als komplexes Konstrukt mit unterschiedlichen Akteuren und Interessengruppen in der
Regel nicht gesteuert werden kdnnen.

In Bezug auf die Zukunft von Destinationen kommen die Studienautoren zum Schluss (vgl. Laesser et al.
2023, S. 163ff.), dass sich DMO von der kollektiven Illusion der Steuerbarkeit von Destinationen l6sen
und sich stattdessen auf einzelne Massnahmen resp. Projekte auf unterschiedlichen Wertschépfungsket-
ten konzentrieren miissten. Eine Einheitsldsung sei wenig zielfiihrend, denn Destinationsentwicklungen
seien stark abhangig vom gegebenen Kontext. Da gemeinsame Interessen zwischen den Akteuren in (Zu-
sammen-)Arbeitsprozesse miinden kdnnen, wird vorgeschlagen, den Fokus 1. auf die Identifizierung von
gemeinsamen Absichten (Absichtsbildung) und 2. auf die Umsetzung von gemeinsamen Projekten zu le-
gen. Die Vielfalt der potenziell auszufiihrenden und zu finanzierenden Aufgaben bedinge eine Differenzie-
rung in der Absichtsbildung als Input, deren Umsetzung als Output und der entsprechenden Governance
(vgl. Laesser et al. 2023, S. 171ff). Die Studienautoren folgern, dass sich DMO auf einzelne Massnahmen
resp. Projekte rund um die Kernprozesse auf unterschiedlichen Wertschdpfungsketten einer Destination
konzentrieren sollen. Ihre zentrale Aufgabe ist die Prozessmoderation mit Einigung auf gemeinsame Pla-
nung und Umsetzung von konkreten Massnahmen oder Projekten: Sie sollen sich an einer Projektlogik
(Input, Output, Outcome) mit gemeinsamen Lenkungsstrukturen und Regelsystemen orientieren und sich
als «Community of Practice» verstehen.
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1.1.3 Wettbewerbsfahigkeit und Nachhaltigkeit von Destinationen

Das Buch «The Competitive Destination: A Sustainable Tourism Perspective» von Ritchie/Crouch (2003) gibt
einen guten Uberblick (iber die Grundsatze und Praktiken beziiglich der Nachhaltigkeit und den Auswirkun-
gen auf die Wettbewerbsfahigkeit von Destinationen. Das Modell geht davon aus, dass die Wettbewerbsfa-
higkeit einer Destination auf der Ausstattung mit Ressourcen (komparative Vorteile) und der Fahigkeit, Res-
sourcen einzusetzen (Wettbewerbsvorteil), beruht. Auch werden die Auswirkungen globaler Makro-Umwelt-
krafte und wettbewersrelevanter Mikro-Umweltbedingungen beriicksichtigt.

Abbildung 2: Konzeptionelles Modell des Destinationsmanagements
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Quelle: Ritchie/Crouch (2003): The Competitive Destination: A Sustainable Tourism Perspective, Seite 63

Das holistische Modell von Ritchie/Crouch ist in Bezug auf die Ausrichtung der Wettbewerbsfahigkeit der
Destination auf die Nachhaltigkeit wegweisend. Es entspricht auch den neueren Erkenntnissen der wissen-
schaftlichen Diskussionen zum Destinationsmanagement.
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1.1.4 Wissenschaftliche Konferenzen «Advances in Destination Management
ADM»

Im Zweijahresrhythmus findet die wissenschaftliche Konferenz zum Thema «Advances in Destination Ma-
nagement ADM» statt, organisiert von der Universitat St. Gallen in Kooperation mit weiteren Universitaten.
In Konsensus-Artikeln (vgl. Laesser & Beritelli 2013 und Reinhold et al. 2015, 2018, 2023) werden jeweils
die wichtigsten Erkenntnisse publiziert. Die Forschung zum Destinationsmanagement beschaftigt sich aktuell
insbesondere mit der Resilienz, der Nachhaltigkeit, der Politik und Governance, dem Rollenversténdnis der
DMO sowie Big Data im Zusammenhang mit dem Besuchermanagement. Doch der Kldrungsbedarf ist er-
heblich.

1.1.5 Weitere Theorien und Konzepte zum Destinationsmanagement

In der ausfiihrlichen Fassung dieser Publikation wurden weitere Theorien und Konzepte zum Destinations-
management analysiert:

- Die BAK Basel Economics hat wahrend rund 20 Jahren ein internationales Benchmarking von Destinatio-
nen durchgefiihrt (BAK Basel Economics: Destinationsmonitor 2018)

— Kohl & Partner haben 2016 eine Broschiire mit acht Thesen zur Zukunft touristischer Organisationen
herausgegeben (Kohl & Partner 2016)

— Tourismus Nordrhein Westfalen haben den Leitfaden ,Smart Destination™ mit zahlreichen Tipps zur Digi-
talisierung in touristischen Destinationen herausgegeben (Horster et al. 2022)

— Das Deutsche Wirtschaftswissenschaftliche Institut fiir Fremdenverkehr DWIF skizziert in einem Artikel
die Evolution des Destinationsmanagements 4.0 und empfiehlt, sich vom ,Lebensraummanagement" zur
~Destinationsverantwortung" zu bekennen. (Berndt/Heinsohn, 2023)

1.2 Destinationsmanagement-Beispiele aus der Praxis

Mit den ausgewahlten Destinationsmanagement-Beispielen sollen die Vielfalt der Destinationen sowie die
unterschiedlichen Rollen und Aufgaben von DMO illustriert werden. Dabei handelt es sich um eine Moment-
aufnahme, weil sich Destinationen laufend verdndern. Die Auswahl umfasst Fallbeispiele von stadtischen,
alpinen und landlichen Destinationen, von Destinationen mit einer grossen und kleinen Bedeutung des Tou-
rismus, von «Corporate Type Destinations» mit einem starken Leistungstrager und von «Community Type
Destinations» mit einem sehr umfassenden Aufgabenportfolio fiir die DMO sowie Fallbeispiele auf der kan-
tonalen resp. Lander-Ebene mit Vorgaben fiir regionale Destinationen.
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Die Auswahl der acht Fallbeispiele orientiert sich an spezifischen Auspragungen von Destinationen resp.

DMO:

— Zirich als stadtische Destination mit einem klaren Nachhaltigkeitsfokus und umfassenden Kooperationen

- Gstaad als alpine Premiumdestination mit einem grenziibergreifenden Erlebnisraum

- Flims Laax als Corporate Type Destination mit dem Anspruch einer smarten Avantgarde

— Leukerbad als alpine Destination und einer DMO mit integrierten Geschaftsfiihrungen von Leistungstra-
gern

— Willisau als landliche Destination mit vielen Gemeinden und einer klaren Strategie als Kompass

— Luzern als liberkantonale Destination und einer DMO mit Leistungsauftragen auf drei Ebenen

— Graubiinden als kantonale Destination mit einem dynamischen Vorreiteranspruch

— Tirol als landesweite Destination mit einem umfassenden Lebensraum-Ansatz

Fir Interessierte an der ausfiihrlichen Darstellung dieser acht Fallbeispiele verweisen wir auf die Langfas-
sung dieser Publikation. Die Fallbeispiele machen die grosse Vielfalt im Destinationsmanagement deutlich.
Trotz zahlreicher Gemeinsamkeiten kénnen sich DMO nur kontextabhangig weiterentwickeln.

1.3 Schlussfolgerungen

Trotz der in der Situationsanalyse festgestellten Vielfalt der Aufgaben und Rollen einer DMO wird versucht,

wichtige Erkenntnisse zusammenzufassen:

- Aufgaben. Aufgaben wurden komplexer und anspruchsvoller.

— Rolle: Wichtiger wurde die Rolle als Prozessmoderator sowie die kooperative Angebotsentwick-
lung und Produktgestaltung.

- Rollenteilung. Rollenteilung mit flihrenden Stakeholdern und starken Leistungstragern als Er-
folgsfaktor.

— Destinationsgrosse: Trend in Richtung grésserer Destinationen stagniert, der territorialer Ansatz wird
weiterhin beibehalten, jedoch vermehrte Orientierung an Gastestromen des gesamten Erlebnisraums.

- Lebendraum: Starkere Beriicksichtigung der Interessen und Lebensqualitat der Bevolkerung
in ihrem Lebensraum, aber oft unklare Zustandigkeiten.

- Nachhaltigkeit: Zunehmende Bedeutung von Nachhaltigkeit.

— Resilienz: Pandemie als Treiberin einer starkeren Beriicksichtigung der Resilienz; Diversifikation der
Zielgruppen sowie Starkung der Nahmarkte.

- Angebotsentwicklung: Erlebnisinszenierung entlang der Customer Journey als zunehmend wichtige
Aufgabe einer DMO.

— Soziale Medlien: Erlebnis-Setting und damit «earned media» in Sozialen Medien verdrangen tra-
ditionelle Kommunikation.

- Marketing.: Weiterhin bedeutungsvoll trotz starkem Wandel, insbesondere in den Bereichen Optimie-
rung des Internetauftritts (SEO), der Internetwerbung (SEA) und Nutzung sozialer Medien (allenfalls
Einsatz von Influencern/Influencerinnen).

- Stakeholdermanagement: Interessen der Anspruchsgruppen wenig systematisch erfasst; zentrale
Bedeutung einer klaren Rollenteilung und einer glaubwiirdigen Kommunikation.

- Digitalisierung: «Smarte Destinationen» nicht in Sicht — kleinere DMO sind Uberfordert, weil Know-
how und Mittel fehlen; (kleinere) Leistungstrager erwarten Unterstiitzung und Befahigung durch
die DMO.

- Daten: Immer mehr Daten vorhanden, aber oft nicht zuganglich oder nur mit grossem Aufwand aufzubereiten.

— Monitoring: Weitverbreiteter Wunsch nach mehrdimensionaler und transparenter Erfolgsmessung der
Destinationsentwicklung — erfolgreiche Umsetzung als Ausnahme.

- Finanzierung: Trotz erhohter Budgets der meisten DMO besteht Mangel an geniigend Mittel fiir Aufga-
benerfiillung als Netzwerkorganisation oder Erlebnisraum-Entwickler; unterschiedlichste Finanzierungs-
strukturen und finanzielle Abhangigkeit von der éffentlichen Hand.

Insgesamt scheint es, dass sich die politische Einflussnahme auf die DMO durch die &ffentliche Hand Uber
Leistungsvereinbarungen verstarkt hat. Politische Forderungen nach wettbewerbsfahigen Strukturen
(Governance) und Kooperationen, Effizienz und Unternehmertum, Angebots- und Marktentwicklung, Nach-
haltigkeit und Digitalisierung, Wissensmanagement und Befahigung der Leistungstrager sind in fast allen
Destinationen deutlich prasent.






Die hohe Kunst des Destinationsmanagements 4.0 17
Grundsatze und Modelle des Destinationsmanagements 4.0

2 Grundsatze und Modelle des
Destinationsmanagements 4.0

2.1 Einleitung

Das Destinationsmanagement 4.0 kann mit den zentralen Merkmalen Angebots- und Destinationsentwick-
lung, Erweiterung des Fokus entlang der Gastestrome auf den gesamten Erlebnisraums, ausgebautes Sta-
keholdermanagement und ein starkerer Akzent auf die Lebensqualitat der Bevélkerung umschrieben wer-
den.

Abbildung 3: Entwicklung des Destinationsmanagements mit unterschiedlichem Fokus
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Quelle: Eigene Darstellung

Die DMO im Destinationsmanagement 4.0

— versteht sich vor allem als Netzwerkorganisation, koordiniert und vertritt die vielschichtigen touristischen
Interessen und moderiert projektbezogene Prozesse,

— setzt den Fokus auf die Angebots- und Destinationsentwicklung,

— orientiert sich zwar an den politischen Gegebenheiten, erweitert jedoch den Blickwinkel auf den gesam-
ten Erlebnisraum der wichtigen Gastegruppen,

— klart den Umfang und die Qualitat der Aufgaben in Leistungsauftrégen,

- setzt einen starken Akzent auf das Stakeholdermanagement und

- bezieht die Lebensqualitat der Bevolkerung ein, wo immer sich die Erlebnis- und Lebensraume (iber-
schneiden.

Das Destinationsmanagement 4.0 unterscheidet sich von friiheren Generationen insbesondere durch:

- einen integralen und holistischen Ansatz der Fiihrung und Entwicklung einer Destination,

— eine systemische Sicht von Komplexitat und Dynamik in einer Destination, die eine hohe Flexibilitat und
Agilitat voraussetzen,

- die Ausrichtung auf eine zukunftsgerichtete und damit nachhaltige Starkung der Wettbewerbfahigkeit,

- den Versuch, die Governance sowie die Rollen- und Aufgabenteilung zwischen den verschiedenen Akteu-
ren zu skizzieren,
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- die umfassende Beschreibung von acht Aufgabenfeldern der DMO, aus der ein kontextabhdngiges Auf-
gabenportfolio zusammengestellt werden kann, sowie

- die praxisorientierten Handlungsempfehlungen als Grundlage fiir einen kontinuierlichen und zielgerichte-
ten Change-Prozess.

Wahrend sich das Destinationsmanagement 3.0 vor allem auf die Besucherstréme zwischen den System-
kdpfen, die strategische Segmentierung und die sich daraus ergebende fluide Tourismusdestination mit einer
marginalen Rolle einer DMO fokussiert, versucht das Destinationsmanagement 4.0 alle relevanten Aspekte
im Erlebnisraum abzudecken. Damit kommt der DMO im Destinationsmanagement 4.0 eine starke, koordi-
nierende, vernetzende, lenkende und unterstiitzende Rolle zu.

Da es kaum mdglich ist, die verschiedenen Aspekte, Handlungsfelder und Akteure in einem konzeptionellen

Modell darzustellen, sowie der Dynamik und Komplexitat gerecht zu werden, haben wir uns fiir zwei Dar-

stellungen entschieden:

— Das erste Modell illustriert die Dynamik und Wechselwirkungen einer Destination sowie das komplexe
Umfeld der DMO (Kap. 2.3).

— Beim zweiten Modell handelt es sich um ein idealtypisches Strukturmodell einer Destination aus der
Sicht der DMO (Kap. 2.4).

Basierend auf dem Strukturmodell werden anschliessend das Aufgabenportfolio einer DMO erldutert und

Empf_ghlungen zur Governance, zur Rollen- und Aufgabenteilung sowie zur Finanzierung gemacht. Bei all
den Uberlegungen orientieren wir uns an acht ibergeordneten Grundsatzen (Kap. 2.2).

Abbildung 4: Ubersicht iiber das Destinationsmanagement 4.0
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2.2 Grundsatze des Destinationsmanagements 4.0

Bei der Weiterentwicklung von Destinationen tun Entscheidungstrager/innen gut daran, sich an acht (ber-
geordneten Grundsatzen zu orientieren:

1

Wettbewerbsféhigkeit: Destinationen stehen miteinander in einem gewissen Wettbewerb. Das vordring-
liche Ziel einer DMO muss es deshalb sein, die langfristige Wettbewerbsfahigkeit der Destination zu
steigern oder mindestens zu erhalten. Dabei spielen nebst den wirtschaftlichen Aspekten die dkologi-
schen und sozialen eine immer entscheidendere Rolle.

Nachhaltigkeit: Um zukunftsfahig zu bleiben, missen touristische Destinationen gleichermassen eine
wirtschaftlich ergiebige, sozialvertragliche und umweltverantwortliche Entwicklung anstreben. Wie stark
die einzelnen Aspekte gewichtet und welche Rolle die Nachhaltigkeit fiir die Positionierung der Destina-
tion spielt, muss in einem Stakeholder-Prozess gemeinsam festgelegt werden und in konkrete Umset-
zungsprojekte miinden.

Lebensraum.: Um eine Destination nachhaltig weiterentwickeln zu kénnen, sind die Einstellungen und
Bediirfnisse der ortsansassigen Bevolkerung vorrangig zu berlicksichtigen. Overtourismus-Phdnomene
sind praventiv zu antizipieren und Vorkehrungen zu treffen. Die Tourismusakzeptanz kann nur durch
eine starke Partizipation der Bevolkerung sowie durch Aufwertungen im Lebensraum gestarkt werden.
DMO sind jedoch nur fiir die touristischen Aspekte im Lebensraum zustdandig, missen sich aber gut
vernetzen.

Erlebnisraum. Gaste suchen Erlebnisse und bewegen sich zwischen Attraktionen, ohne politische Grenzen
zu berticksichtigen. Ihr Verhalten generiert Gastestrome, die den Erlebnisraum einer Destination deter-
minieren. DMO miissen sich also an den Bedirfnissen der wichtigsten Gastegruppen orientieren und
Einfluss nehmen auf die Angebotsgestaltung im gesamten Erlebnisraum.

Digitalisierung. Touristische Destinationen miissen «smarter» werden. Die Digitalisierung betrifft alle
Aufgabenbereiche einer DMO mehr oder weniger stark. Dabei sind das Front- und Backoffice, die admi-
nistrativen Abldufe, die Kommunikation (Convenience) und Vermarktung, die Erlebnisse sowie das Mo-
nitoring digital zu unterstiitzen oder aufzuwerten. Voraussetzung sind digitales Know-how, die standige
Evaluation von digitalen Innovationen und das Geschick, zwischendurch Entwicklungen auszulassen
(«Leap-Frogging»).

Anspruchsgruppen und Kooperationen: Die Rolle sowie die Aufgaben einer DMO haben sich an den
Bediirfnissen und Erwartungen ihrer Anspruchsgruppen zu orientieren. Sie kénnen jedoch sehr unter-
schiedlich sein und stellen deshalb eine grosse Herausforderung dar. Ein geschicktes und systematisches
Stakeholdermanagement sowie die aktive Pflege von Kooperationen sind entscheidend fiir den Erfolg
einer DMO.

Kontextabhéangigkeit von Rollen und Aufgaben. Rollen und Aufgaben einer DMO miissen dem spezifi-
schen Kontext einer Destination entsprechen, insbesondere die volkswirtschaftliche Bedeutung des Tou-
rismus, die Grésse und Struktur der touristischen Leistungstrager, die Rolle der 6ffentlichen Hand, die
historische Entwicklung oder die zur Verfligung stehenden Ressourcen. Diese Kontexte sowie die spezi-
fischen Abhangigkeiten miissen sich in den Auspragungen der Rollen und Aufgaben widerspiegeln.

Komplexitét und Dynamik: Die Aufgaben einer DMO sowie die Steuerung einer Destination sind gepragt
durch eine hohe Komplexitdt und Dynamik. Die Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Sattigungserschei-
nungen haben die Komplexitdt und Dynamik noch erhéht und die Aufgabenerfiillung anspruchsvoller
gemacht. Der Schlissel zum Erfolg liegt in einer offenen Kommunikations- und einer konstruktiven Kon-
fliktkultur. Sie setzen ausgepragte Sozialkompetenzen in den DMO-Fiihrungsgremien voraus.
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2.3 Dynamik einer Destination: DMO im komplexen Umfeld

Das Umfeld einer DMO ist sehr vielschichtig, komplex und zudem dynamisch. Eine DMO muss sich deshalb
als anpassungsfahige Netzwerkorganisation verstehen. In Anlehnung an die Tourismuswachstumsmaschine
von Krippendorf/Miiller (1986, S. 54ff.) méchte die nachfolgende Abbildung diese Vielschichtigkeit, Komple-
xitat und Dynamik im Umfeld einer DMO illustrieren. Dabei werden nur einige wichtige Wechselwirkungen
beispielhaft aufgefiihrt, denn eine Destination ist in Wirklichkeit noch viel komplexer, als es das Modell

suggeriert.

Abbildung 5: DMO im dynamischen und komplexen Umfeld
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«Treibstoff» der Dynamik sind vorweg einmal all jene Faktoren, welche die touristische Nachfrage auslésen.
Man nennt sie auch Treiber oder Boomfaktoren der touristischen Nachfrage: Das steigende Einkommen, die
Mobilitét, das Arbeitsumfeld, die wachsende Bedeutung der Freizeit oder die sich andernden Bedurfnisse
und Erwartungen, um nur die wichtigsten zu nennen. Anziehungspunkte der wachsenden touristischen
Nachfrage sind die touristischen Attraktionen mit ihren Aktivitdten sowie die touristischen Leistungstréger.
Sie sind die Ausloser der Gastestrdome im gesamten Erlebnisraum der Gaste. Sie zu lenken wird zu einer
immer wichtigeren Aufgabe. Die touristische Nachfrage I6st Investitionen aus und schafft Arbeitsplatze. Mit
Hilfe eines geschickten Marketingmix wird versucht, die touristische Nachfrage zu steigern und zu lenken.

Die Dynamik der Gastestréme hat Auswirkungen auf den Handel, das Gewerbe und die Landwirtschaft:
Gastestrome l6sen Konsum und Investitionen aus, von denen das Gewerbe profitiert. Auch die Schaffung
von touristischen Arbeitsplatzen flhrt zu zusatzlichen Dienstleistungen und Konsum. Die Marketingaktivita-
ten sind in einer Destination gut zu koordinieren. Das alles hat — insbesondere in Bergdestinationen — Einfluss
auf die Landwirtschaft als Produzenten sowie auf die Art und Weise, wie die fiir den Tourismus so wichtige
Landschaft bewirtschaftet wird.

Diese direkten und indirekten Wirkungen der touristischen Entwicklung und ihre Dynamiken haben Auswir-
kungen auf die Natur, die Landschaft und das Klima: Gaste und ihre Aktivitaten, die Investitionen aber auch
die Infrastruktur haben Einfluss auf den Ressourcenverbrauch, die Landnutzung und die Natur. Durch die
ausgeldste Mobilitat aber auch durch den Betrieb der Anlagen werden Treibhausgase ausgestossen mit
langerfristigen Wirkungen auf das Klima. Verdanderungen in der Landwirtschaft beeinflussen die Landnutzung
und die Landschaftspflege. Das alles hat einen Einfluss auf die natiirliche Vielfalt und Eigenart einer Desti-
nation, die bedeutend ist fiir den Erlebniswert. Und dieser Erlebniswert hat direkte Riickkopplungen auf die
touristische Nachfrage und damit die Gastestrome.

All die Vernetzungen und Dynamiken haben einen Einfluss auf die ortsansédssige Beviolkerung und ifire lokale
Kultur im gesamten Lebensraum. Die Gaste mit ihren Anspriichen und Verhaltensweisen, die Bodenpreise
und die Wohnsituation, die Zu- und Abwanderungen, die primar (ber den Arbeitsmarkt ausgeldst werden,
die veranderte Bedeutung der Landwirtschaft usw. Der Tourismus schafft zwar direkt und indirekt Arbeits-
platze und Einkommen und steigert den Wohlstand, doch bringt er auch Fremdeinfliisse mit sich. Damit
werden in einer Destination die Eigenstandigkeit, die Identitat und die Werte verandert. Das alles beeinflusst
die Art und Weise, wie die touristische Entwicklung wahrgenommen wird und zeigt sich in der Tourismus-
sensibilitat.

Ein wesentlicher Akteur im Netzwerk einer Destination sind die Gemeinden sowie der Kanton resp. das Land.
Sie stellen Infrastrukturen zur Verfligung und unterhalten sie. Sie garantieren Sicherheit und kdnnen Gber
Gesetze eine nachhaltige Entwicklung sicherstellen. Sie generieren Steuereinnahmen und unterstiitzen mit
finanziellen Beitragen die touristische Angebotsentwicklung, Servicedienstleistungen und die Vermarkung
der Destination. Die vielseitigen Aktivitdten der 6ffentlichen Hand sind vernetzt mit den Entwicklungen in
der Bevolkerung, der Wirtschaft und der natirlichen Umwelt.

Inmitten dieser ebenso komplexen wie dynamischen Strukturen einer Destination befindet sich die Destina-
tionsmanagement-Organisation (DMO). Sie koordiniert die unterschiedlichsten Anspriiche, sei es jene der
Gaste, der touristischen Leistungstrager, der librigen Wirtschaft, der Bevélkerung und der natiirlichen Um-
welt. Sie koordiniert die Destinationsentwicklung, stellt Informationen und Dienstleistungen zur Verfligung,
betreibt Infrastrukturen, kommuniziert in alle Richtungen, betreibt Marketing und vermarktet die Destina-
tion, wertet Daten aus und beobachtet die Entwicklung der Destination Uber ein Monitoring. Dabei wird mit
Hilfe des Qualitats-, Innovations- und Nachhaltigkeitsmanagement, dem Erlebnis-Setting sowie der Digitali-
sierung versucht, die Wettbewerbsfahigkeit zu starken. Die Gesamtdarstellung macht deutlich, weshalb Pla-
nung und Organisation, Stakeholdermanagement und Support sowie die Interessenvertretung in unter-
schiedlichsten Gremien flr eine DMO zentral sind.
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Eine Destination ist jedoch nicht eine abgeschlossene Welt fir sich. Vielmehr wird sie von globalen Entwick-
lungen und verdnderten Rahmenbedingungen stark beeinflusst. Insbesondere die Wirtschaft sowie die Wis-
senschaft, die technologischen Entwicklungen und die Digitalisierung, die Gesellschaft mit den veranderten
Werten, die Politik auf allen Ebenen, die natirliche Umwelt und das Klima spielen eine zentrale Rolle, die
alle Bereiche durchdringen.

Fazit: Das Bild der gegenseitigen Beeinflussungen und ineinandergreifenden Vernetzungen vermittelt einen
Uberblick iber die wichtigsten Elemente und Kréfte, welche die Entwicklung einer Tourismusdestination
bestimmen. Das vereinfachte Modell veranschaulicht, wo die verschiedenen Ansatzpunkte einer DMO fiir
eine Prozesssteuerung liegen und verdeutlicht, wie wichtig vernetztes Denken fiir eine DMO ist. Doch Vor-
sicht: Die Darstellung von Einflussfaktoren und Wechselwirkungen mit Hilfe von Zahnradern und Keilriemen
darf nicht dazu verleiten, die gegenseitigen Abhangigkeiten als determinierend zu verstehen.

Das dynamische und vernetzte Modell deutet auch darauf hin, dass bei der touristischen Entwicklung an
vielen Stellen sowohl Chancen entstehen wie auch Gefahren lauern. Das Bild der Waage veranschaulicht
dies: Auf der einen Seite die potenziellen Friichte bzw. Chancen, auf der anderen die Belastungen bzw.
Gefahren der touristischen Entwicklung. Und in der Mitte das Ziinglein an der Waage, das anzeigt, was
Uberwiegt. Wichtig ist nicht der einzelne Nutzen- oder Kostenfaktor, sondern der Saldo, also das Verhaltnis
zwischen Chancen und Gefahren.

Abbildung 6: Chancen und Gefahren der touristischen Entwicklung
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2.4 Strukturmodell einer Destination

Das Strukturmodell gibt einen Uberblick iber die relevanten Elemente, Handlungsfelder und Akteure (An-
spruchsgruppen) einer Destination, dargestellt aus der Perspektive einer DMO mit ihren Kernaufgaben. Es
handelt sich um eine stark vereinfachte Darstellung, denn aus Griinden der Ubersichtlichkeit konnten nicht
alle Aspekte beriicksichtigt werden. Grundlage bildete das konzeptionelle Modell «Destination Competitiven-

ess & Sustainability» von Ritchie/Crouch (2003, vgl. Kap. 1.1.3), das jedoch weiterentwickelt wurde.

Abbildung 7: Strukturmodell des Destinationsmanagements 4.0 aus Sicht der DMO
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Ubersicht iiber das Strukturmodell des Destinationsmanagements 4.0

Das offene System «Destination» ist vielen Einfliissen ausserhalb der Destination ausgesetzt. Das Umfeld
besteht im Wesentlichen aus wirtschaftlichen, technologischen, natiirlichen, gesellschaftlichen sowie politi-
schen Rahmenbedingungen und verandert sich laufend.

- Die Grundlagen einer Destination kdnnen einerseits in qualifizierende Faktoren und ander-
seits in unterstiitzende Faktoren unterteilt werden.

— Eine DMO ist bestrebt, zusammen mit ihren relevanten Akteuren (Anspruchsgruppen), einen at-
traktiven Erlebnisraum (primar aus Gasteoptik) zu gestalten und achtet darauf, dass auch der
Lebensraum (primar aus Bevolkerungsoptik) aufgewertet wird.

— Die hauptsachlichen Aufgaben einer DMO kénnen in acht Bereiche unterteilt werden (vgl. Kap. 3.3).

- Ubergeordnetes Ziel einer Destination ist die langfristige Starkung der Wettbewerbsfahigkeit, die mit
Hilfe des Qualitats-, Erlebnis-, Nachhaltigkeits- und Innovationsmanagements sowie der Digitalisie-
rung erreicht werden kann.

— Die Pfeile illustrieren die Entwicklungsrichtung: Ausgehend vom Umfeld und den Rahmenbedingun-
gen kann die Veranderung der qualifizierenden und unterstiitzenden Faktoren sowie die Kooperatio-
nen der DMO mit ihren Partnern zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit der Destination beitragen.

Umfeld

Das Umfeld sowie die Rahmenbedingungen fiihren zu Verdnderungen in der Attraktivitat einer Destination.
Um die Wettbewerbsfahigkeit zu starken oder mindestens zu sichern, muss sich eine Destination immer
wieder neu auf diese sich verandernden Umfeld- und Rahmenbedingungen einstellen. Gleichzeitig bieten sie
den Destinationen neue Mdglichkeiten fiir Angebotsinnovationen und die Nutzung neuer Marktpotenziale.

Zu den Umfeldfaktoren gehdren:

— Die wirtschaftlichen Entwickiungen, insbesondere die Konjunkturzyklen, die Einkommens-
und Vermoégensverhdltnisse, die Inflation, die Wechselkurse, die Situation auf dem Arbeits-
markt, usw.

— Die technologischen Entwicklungen, insbesondere die Digitalisierung, die Telekommunikation, die
Energie-, Verkehrs- und Transportsysteme, usw.

- Die dkologischen Entwicklungen, insbesondere die Veranderungen von Klima, Landschaft, Res-
sourcen, Biodiversitat, usw.

— Die gesellschaftlichen Entwicklungen, insbesondere die Demografie, das Bevélkerungswachstum,
die Migration, die Arbeitsmoral, die Bedeutung von Arbeit und Freizeit, die Flexibilisierung der Arbeits-
zeiten oder auch die Werte einer Gesellschaft, usw.

- Die politischen Rahmenbedingungen, insbesondere veranderte Gesetzgebungen, die Steuern und
Abgaben, die Subventionen, die Mdglichkeiten der Mitbestimmung, die geopolitische Lage, usw.

Qualifizierende Faktoren

Qualifizierende Faktoren moderieren, modifizieren, gefahrden oder verbessern die Wettbewerbsfahigkeit.
Zudem beeinflussen sie die Auswirkungen anderer Faktoren. Sie kénnen jedoch durch das Destinationsma-
nagement nur beschrankt kontrolliert oder beeinflusst werden.

Folgende Faktoren sind qualifizierend:

— Die Lage hat eine grosse Anziehungskraft auf Gaste aus den Herkunftsmarkten. In der Regel kann
eine ginstigere Lage mit der Distanz (und Reisezeit) zu den wichtigsten Herkunftsmarkten gleichge-
setzt werden.

— Die Belastbarkeit oder Kapazitatsgrenzen einer Destination stellen eine Art Obergrenze fiir das Nach-
fragevolumen dar, das eine Destination ertragen kann. Okologische oder sozio-kulturelle Belastungs-
grenzen spielen eine zentrale Rolle in Bezug auf die Overtourismus-Problematik oder eine nachhaltige
Entwicklung.

— Die Bekanntheit resp. das Image steht in einem direkten Zusammenhang mit der Strahlkraft der
Hauptattraktionen. Destination kdnnen versuchen, ihre Strahlkraft in den Schlisselmarkten mit
Hilfe einer glaubwiirdigen Positionierung und Marketingmassnahmen zu steigern.
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— Die Sicherheit wurde in einer unsicheren Welt zu einem wichtigen Wettbewerbsfaktor, insbeson-
dere im Geschaftstourismus.

- Das Kosten-/Nutzenverhdéltnis sind ein grundlegendes Element der Wettbewerbsfahigkeit,
denn wer glnstiger produzieren und/oder eine bessere Gesamtqualitdt bieten kann, hat
Wettbewerbsvorteile.

Unterstiitzende Faktoren

Bei den unterstiitzenden Faktoren geht es um die Unterschiede in der Ausstattung mit Produktionsfakto-
ren, d.h.
- um natiirliche bzw. gegebene Standortfaktoren: Natur und Klima sowie Kultur und Geschichte und
— um geschaffene Schliisselressourcen und Attraktoren: Gastfreundschaft, Erreichbarkeit, allge-
meine Infrastruktur, Dienstleistungen, touristische Infrastruktur, Attraktion und Aktivitdten
oder Events und Unterhaltungsangebote.

Die geschaffenen Schliisselressourcen und Attraktoren kénnen mindestens langfristig und mehrheitlich nur
indirekt beeinflusst resp. gestaltet werden. Zudem ist der Einfluss durch die DMO bei den meisten Fakto-
ren limitiert.

Natdirliche bzw. gegebene Standortfaktoren:

— Die Natur und das Klima spielen eine grundlegende Rolle fiir die Attraktivitét einer Destination. Die
Vielfalt, die Einzigartigkeit, der Reichtum, die Zugdnglichkeit und die Attraktivitat landschaftlicher
und anderer natlrlicher Gegebenheiten sowie das Mikroklima sind oft wichtige Motive fiir die Wahl
einer Destination.

— Die Kultur und die Geschichte wie archaologische Artefakte, Ruinen, Denkmaler, Architektur, Dorf-
und Stadtbilder, Kunstwerke sowie Museen, aber auch immaterielle Ressourcen wie Musik, Spra-
che, Sitten und Gebrauche, Lebensweisen, Film oder Literatur sind wichtige Wettbewerbsfaktoren.

Geschaffene Schiiissel-Ressourcen und Attraktoren:

- Die Gastfreundschaft der Bevolkerung oder die Willkommenskultur wird von der Mentalitat, der
Tradition sowie von kulturellen Werten gepragt und kann nur bedingt geférdert werden. Hingegen
kann die Servicequalitat der Mitarbeitenden als wichtiger Bestandteil einer Dienstleistung kultiviert
werden.

— Die Erreichbarkeit oder die Einfachheit der Anreise wird einerseits durch die rdumliche Lage resp.
durch die Verkehrsinfrastruktur, andererseits durch gesetzliche Regulierungen wie Visabestimmun-
gen etc. bestimmt.

- Die allgemeine Infrastruktur wie die Verkehrs-, die Telekommunikations-, die Gesundheits- oder die
Finanzinfrastruktur, die Ver- und -entsorgung etc. sind entscheidende Wettbewerbsfaktoren.

— Die Dienstleistungen wie der Detailhandel, die medizinische Versorgung, die Telekommunikations-
oder Finanzdienstleistungen, die Bildungsangebote etc. haben eine direkte Verbindung mit den ent-
sprechenden Infrastrukturen und beeinflussen die Wettbewerbsfahigkeit.

— Touristische Infrastruktur und Suprastruktur: Sie dient in erster Linie den touristischen Bed(irfnis-
sen oder Interessen. Hotels, Restaurants, Bergbahnen, Sport- und Unterhaltungsangebote, Kon-
gress- und Tagungszentren, Besucherzentren etc. sind das Riickgrat einer Destination.

- Attraktionen: Sie sind die eigentlichen Ausldser von Gastestromen. Einige touristische Suprastrukturen
sind so einzigartig, dass sie selbst zur Attraktion wurden (z.B. das Jungfraujoch, der Eiffelturm etc.).

- Aktivitdten: Sie sind die wichtigen Beweggrtinde fiir den Besuch einer Destination. Eine wettbe-
werbsfahige Destination braucht eine breite und gut auf die Bediirfnisse der relevanten Gastegrup-
pen der Destination abgestimmt Palette an Aktivitdten und unvergesslichen Erlebnissen.

- Events und Unterhaltungsangebote: Sie sind oft entscheidende Faktoren fiir den Besuch einer Destina-
tion (z.B. Festivals, Weltcup-Anlasse, Ausstellungen, Europa-Park etc.). Mit Hilfe von Events kdnnen
sich Destinationen ein Alleinstellungsmerkmal schaffen, die Bekanntheit steigern und den Brand star-
ken.
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Erlebnis- und Lebensraum

Der Erlebnisraum entspricht dem hauptsachlichen Aufenthaltsraum der Gaste und der durch Attraktionen
und touristische Angebote ausgeldsten Gastestrome. Der Lebensraum entspricht dem Lebensmittelpunkt
der ortsansassigen Bevdlkerung. Im Lebensraum wohnt und arbeitet die Bevélkerung und verbringt einen
grossen Teil ihrer Freizeit. Der Erlebnis- und Lebensraum Uberlappen sich insbesondere im Bereich des
Freizeitraums der Bevdlkerung. Ein attraktiver Lebensraum ist zudem auch wichtig, um im Konkurrenzkampf
um Fachkréfte bestehen zu kénnen. In den gemeinsam genutzten Rdumen kénnen Interessen- und Nut-
zungskonflikte entstehen. Bei jedem Entwicklungsprojekt mit Gastefokus ist auch die Vertraglichkeit mit der
Bevolkerung in ihrem Lebensraum zu beriicksichtigen, um die Tourismusakzeptanz hochzuhalten und nicht
zu beeintrachtigen.

Fir die Entwicklung des Erlebnis- und Lebensraums gibt es unterschiedliche primare Zustandigkeiten:
— Die Entwicklung des Erlebnisraums wird primar durch die DMO koordiniert.
- Die Entwicklung des Lebensraums liegt jedoch in der primdren Verantwortung der Gemeinden.

Die nachfolgende Abbildung illustriert am Beispiel der Destination Gstaad den Destinationsraum der Kern-
destination, der gleichzeitig Lebensraum und Erlebnisraum ist, sowie drei Erlebnisraume (West, Ost, Sid),
die Uber die Kerndestination hinausgehen. Der Lebensraum der Kerndestination ist in der primaren Verant-
wortung der Gemeinden Saanen, Gsteig, Lauenen und Zweisimmen. Das Tatigkeitsfeld der DMO erstreckt
sich hingegen auf den gesamten Erlebnisraum.

Abbildung 8: Lebensraum und Erlebnisrdume am Beispiel der Destination Gstaad
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Akteure (Anspruchsgruppen)

Die touristisch relevanten Akteure bilden die Anspruchsgruppen einer DMO. Dazu gehéren neben den Gas-
ten, die touristischen Leistungstrager, die Betreiber der touristischen Attraktionen, die Outdoorveranstalter,
der Handel, das Gewerbe, die Landwirtschaft sowie die Gemeinde und Bevdlkerung. Sie entwickeln eine
Destination und nutzen dabei die Schliissel-Ressourcen unter Einbezug aller {ibrigen Faktoren. Gemeinsa-
men gestalten sie den Erlebnisraum fiir die Gaste und tragen zu einem attraktiven Lebensraum fiir die
Bevdlkerung bei.

Einige Akteure stehen in direkter Konkurrenz zueinander, doch miissen sie miteinander kooperieren, um
gemeinsam ein attraktives Leistungsbiindel (iber die gesamte Dienstleistungskette einer Destination zu
schaffen. Die Koordination dieser Konkurrenz-Kooperations-Konstellation ist sehr anspruchsvoll und verbun-
den mit Interessens- und Zielkonflikten. Sie erfordert ein geschicktes Stakeholdermanagement einer DMO.

Destinationsmanagement-Organisation DMO

Die DMO versucht, die touristische Entwicklung der Destination aus einer (ibergeordneten Gesamtsicht zu
lenken, indem sie die unterschiedlichen Interessen und Erwartungen der verschiedenen Anspruchsgruppen
koordiniert.

Die Kernaufgaben der DMO sind: Planung/Governance/Finanzierung, Angebots-/Destinationsentwicklung,
Information/Services, Marketing/Kommunikation, Stakeholdermanagement/Support, Interessenvertretung,
Betrieb von Infrastrukturen sowie Daten/Monitoring. Diese Kernaufgaben der DMO werden im Kap. 3.3
genauer ausgefiihrt. Die konkreten Aufgaben einer DMO und deren Gewichtung sind stark abhangig vom
Kontext.

Wettbewerbsfahigkeit

Die Wettbewerbsfahigkeit der gesamten Destination sowie jedes einzelnen Akteurs ist das libergeordnete
Ziel. Wahrend friiher der Fokus der Wettbewerbsfahigkeit auf der wirtschaftlichen Dimension lag, umfasst
sie heute zusatzlich auch soziale, kulturelle, politische, technologische und 6kologische Aspekte. Eine hohe
Wettbewerbsfahigkeit zeigt sich an einer hohen Géstezufriedenheit mit dem gesamten Setting einer Desti-
nation sowie einer hohen Zufriedenheit der Bevolkerung und einer hohen Akzeptanz des Tourismus.

Wichtige Erfolgsfaktoren dieser mehrdimensionalen Wettbewerbsfahigkeit sind:

- Qualitdt, denn eine hohe Qualitat der touristischen und nicht-touristischen Angebote in Form von gut
aufeinander abgestimmten Serviceketten (Exzellenz und Convenience) bildet die Grundlage der Wett-
bewerbsfahigkeit.

— Erlebnisse, denn sie machen eine Destination einzigartig und unverwechselbar. Das Erlebnis-Setting
wurde zunehmend zum Schlissel fiir eine hohe Gastezufriedenheit.

- Innovationen, d.h. die Fahigkeit immer wieder neue Infrastrukturen, Produkte und Ablaufe zu gestal-
ten, sind ein weiterer Garant zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit.

- Digitalisierung, d.h. virtuelle Aufbereitung der Angebote, um Entscheidungsprozesse zu unterstiitzen so-
wie die Gasteerlebnisse, zu erweitern, die individualisierte Gastebetreuung sowie die verbesserte Ver-
marktung. Zudem kénnen insbesondere auch durch die Unterstiitzung von KI die Geschaftsprozesse
effizienter gestaltet, Kosten gesenkt und Ressourcen optimal genutzt werden.

— Nachhaltigkeit, d.h. die koharente Ausrichtung auf eine nachhaltige Entwicklung entlang allen Dimen-
sionen der Nachhaltigkeit (Corporate Responsibility) starkt die Wettbewerbsfahigkeit einer Destination
langfristig.
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3 Aufgabenfelder im
Destinationsmanagement 4.0

3.1 Vorbemerkungen

Die Vielfalt unter den DMO ist gross. Vereinfacht kann zwischen grésseren DMO mit einer globalen, mittleren
DMO mit einer internationalen und kleineren DMO mit einer nationalen Orientierung und zum Teil ausgela-
gerten Aufgabenbereichen unterschieden werden. Jedoch ob gross oder klein: Die Erfolgsfaktoren der Wett-
bewerbsfahigkeit der Destination und das Aufgabenportfolio sind bei jeder DMO sehr ahnlich, unabhangig
von ihrer Grosse. Unterschiede gibt es — kontextabhdngig — beziiglich der Auspragung einzelner Aufgaben
und der entsprechenden Ausstattung.

Insbesondere flir mittlere und kleinere DMO stellt die erfolgreiche Bewaltigung des Aufgabenportfolios eine
grosse Herausforderung dar. Es ist kaum mdglich, all die erforderlichen spezifischen Kompetenzen abzude-
cken, zum Beispiel in Bezug auf die Digitalisierung oder die Nachhaltigkeit. Die Gefahr der Uberforderung
ist gross. Deshalb ist es fiir sie unumganglich, mit anderen (grésseren) DMO sowie mit geeigneten Leis-
tungstragern im Sinne von Shared Services resp. einer klugen Aufgabenteilung zu kooperieren.

3.2 Management der Erfolgsfaktoren der Wettbewerbsfahigkeit

Zur Bestimmung der Erfolgspotenziale zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit lassen sich in Anlehnung an

Kihn et al. (2022) drei Ebenen unterscheiden:

— Marktposition: Dabei geht es um die Positionierung gegeniiber der Konkurrenz. Destinationen
sollen sich méglichst klar positionieren (fiir was stehen wir — was macht uns einzigartig?) und
gegeniiber anderen Destinationen differenzieren (was unterscheidet uns von anderen Destinatio-
nen?).

— Angebote: Dabei geht es um eine héhere Produktqualitat, ein intensiveres Erlebnis, ein besserer
Service, eine durchgehende gut funktionierende Servicekette, eine erfolgreichere Vermarktung
oder ein besseres Preis-/Leistungsverhaltnis.

— Ressourcen: Dabei geht es um Uiberlegene technologische Mittel z.B. beziiglich der Digitalisierung,
ausreichende finanziellen Ressourcen, kompetente und gastfreundliche Mitarbeitende, die Innovati-
onsfahigkeit oder die Kooperationsbereitschaft. Weiter ressourcenbezogene Erfolgspotenziale bilden
die allgemeine und touristische Infra- und Suprastruktur, die Attraktionen, die Natur und Landschaft,
die Kultur, die Lage, die Sicherheit sowie weitere qualifizierende oder unterstiitzende Faktoren.

Kiihn et al. (2022) weisen darauf hin, dass es neben den Erfolgspotenzialen auch Misserfolgspotenziale gibt,
d.h. beispielsweise qualitativ ungeniigende Angebote, infrastrukturelle Mangel, hassliche Begebenheiten,
eine wenig ausgepragte Willkommenskultur, unzureichende finanzielle oder personelle Ressourcen etc.
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Zusammenfassend kénnen — wie bereits im Kapitel 2.4 skizziert — Qualitat, Erlebnis, Innovation, Digitalisie-

rung und Nachhaltigkeit als entscheidende Erfolgsfaktoren der Wettbewerbsfahigkeit von Destinationen be-

zeichnet werden. Es ist die Aufgabe einer DMO, die entsprechenden Prozesse zu flihren resp. die passenden

Managementinstrumente einzusetzen:

- Qualitdtsmanagement: Festlegen des Qualitdtsanspruchs, implementieren laufender Verbesserungspro-
zesse, schaffen einer Willkommenskultur, systematische Qualitatssicherung, aktives Beschwerdema-
nagement, einsetzen von Prozesstools, ggf. anstreben einer Qualitatszertifizierung, Unterstiitzung der
Leistungstréger bei der Qualitatsentwicklung.

- Erlebnis-Setting: Scharfung des Profils durch eine gezielte thematische Positionierung, Gestalten einer
gastfreundlichen Atmosphare, ermdglichen von Erlebnissen mithilfe von Inszenierungs-Instrumenten:
Schaffung von Attraktionen, Gestaltung der Szenerie, Besucherlenkung, Wohlbefinden sicherstellen,
Gaste in Szene setzen.

— Innovationsforderung: Durchfiihren von Markt-, Konkurrenz- und Trendanalysen (als Service fir die
Leistungstrager), Schaffen von Voraussetzungen fiir eine Innovationskultur, Befriedigen neuer Gaste-
bedirfnisse mit Produktinnovationen, Steigern von Effizienz und Effektivitdt mit Prozessinnovationen
und Sichern der Tourismusakzeptanz mit Sozialinnovationen. Gezielte Innovationsférderung setzt Risi-
kobereitschaft voraus, setzt unterschiedliche Anreize zur Ideengenerierung, bewertet zukunftsgerich-
tete Potenziale von Ideen, legt den Hauptakzent auf die Umsetzung markifahiger Ideen und vermark-
tet sie.

- Digitalisierung: Aus einer IT-Optik umfasst die Digitalisierung sowohl Backend- wie Frontend-Ansatze
sowie die gesamte Wertschdpfungskette. Dabei kdnnen in Anlehnung an Laesser et al. (2018, S. 58ff.)
vier Bereiche unterschieden werden: (1) Customer Experience (Digitalisierung der Kundenkontakt-
punkte und von Marketing und Verkauf), (2) Operationale Prozesse (Digitalisierung von Geschaftspro-
zessen und der Zusammenarbeit sowie der Leistungssteuerung und Erfolgsmessung), (3) Geschaftsmo-
delle (digital augmentierte Produkte und digitale Geschaftsmodelle und Okosysteme), (4) Digitale Res-
sourcen und Fahigkeiten (Digitale Basisinfrastruktur und Technologie sowie Digitale Kompetenzen.

— Nachhaltigkeit: Nachhaltige Entwicklungen miissen strategisch angedacht werden, jedoch auch
konkrete Projekte in allen Dimensionen beinhalten. Zentrale Themen sind z.B. Dekarbonisierung
entlang eines
CO,-Absenkungspfads, Ressourceneffizienz, Abfallminimierung und -verwertung, Verkehrslenkung,

— Natur- und Landschaftsschutz, Overtourismus, Bevolkerungsvertraglichkeit, Inklusion, Gleichstellung,
faire Arbeitsbedingungen, Wertschdpfung, Rentabilitat etc. Mit dem nationalen Nachhaltigkeitspro-
gramm «Swisstainable fiir Destinationen» wurden zielflihrende Instrumente geschaffen (vgl.
www.swisstainable.ch). Erfolgsvoraussetzung sind eine glaubwiirdige Nachhaltigkeitsstrategie mit KPI,
priorisierte und etappierte Massnahmen, vermeiden von Perfektionismus, die laufende Umsetzung so-
wie ein datenbasiertes Monitoring.

3.3 Aufgabenportfolio einer DMO

Die nachfolgenden Ausfiihrungen bieten einen Uberblick {iber die vielfiltigen Aufgaben einer DMO, struktu-
riert nach den acht hauptsachlichen Kernaufgaben gemass dem Strukturmodell (Kap. 2.4). Dabei handelt es
sich um eine Auflistung mdglicher Aufgaben und nicht um ein Pflichtenheft. Die konkreten Aufgaben einer
DMO sind abhdngig vom Kontext sowie der Dynamik und Komplexitdt der Destination.

Vorsicht: Bei der breiten Auflistung méglicher Aufgaben in allen acht Aufgabenfeldern ist die Gefahr gross,
sich zu verzetteln. Deshalb ist es wichtig, das Aufgabenportfolio gezielt zu bestimmen, schlank zu bleiben,
effektiv, effizient und flexibel zu agieren und den Fokus nicht zu verlieren.


https://www.myswitzerland.com/de-ch/planung/ueber-die-schweiz/nachhaltigkeit/
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1 Planung, Governance und Finanzierung

Um die Destinationsentwicklung trotz fehlender Ressourcen gezielt und koordiniert voranzutreiben, braucht
es eine Planungsgrundlage. Wir empfehlen, die Erarbeitung einer Destinationsstrategie oder eines Master-
plans mit den folgenden Elementen:
- Vision/Mission: Beinhaltet die langfristige Ausrichtung der Destination, entweder zusammengefasst in
einer Aussage oder zwei getrennte Aussagen.
— Strategische Erfolgspositionen SEF/Positionierung: Strategische Kernkompetenzen zur Differenzie-
rung und Positionierung der Destination im Markt gegeniiber der Konkurrenz.
— Strategische Geschdéftsfelder SGF: Bestehen aus Kombinationen von Produkten/Dienstleistungen
sowie Zielgruppen und Zielmarkten, fiir die besondere Strategien entwickelt werden.
Grundlage kann die Analyse der Gastestrome in einer Destination sein.
— Strategische Handlungsfelder SHF: Umfassen die aus der ibergeordneten Vision/Mission sowie
den SEP und SGF abgeleiteten strategischen Projekte und Massnahmen zur Umsetzung der Stra-
tegie.
- Governance: Umfasst die Fiihrung, die Rollen- und Aufgabenteilung, die Finanzierung so-
wie das Monitoring/Controlling und Reporting der Destination (siehe dazu Kap. 4).

Abbildung 9: Strategiehaus einer Destinationsstrategie (schematisch)

Vision/Mission

Strategische Erfolgspositionen (SEP) (Positionierung)
SEP 1 SEP 2 SEP 3 SEP 4

Strategische Geschaftsfelder (SGF)

SGF 1 SGF 2 SGF 3 SGF 4

Strategische Handlungsfelder (SHF)

SHF 1 SHF 2 SHF 3 SHF 4
Governance
Flhrung fellai Finanzierung Monitoring

Aufgabenteilung

Quelle: Eigene Darstellung
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Die untersuchten Fallbeispiele gaben Anhaltspunkte zu den Inhalten und Prozessen bei der Erarbeitung einer
Destinationsstrategie. Dabei sind der Einbezug der wichtigsten Stakeholder sowie das laufende Controlling
der Destinationsstrategie (vgl. Kastchen) entscheidend fiir den Umsetzungserfolg.

Controlling einer Destinationsstrategie

Jahrliche Uberpriifung:

— Prozess-Audit: Entscheidungs- und Planungsprozesse, strategischen Ziele sowie Fortschritte bei den
Schliisselprojekten

— Ergebnis-Audit: Zwischenzeitliche Ergebnisse wie Frequenzziele, Reichweite von Werbekampagnen oder
Positionierung

Uberpriifung alle vier Jahre:

— Wirkungs-Audit: Wirkungen insbesondere in Bezug auf die Gastezufriedenheit, die Tourismussensibilitat
in der Bevélkerung und die wirtschaftlichen Wirkungen

— Prédmissen-Audit: Annahmen (ber die grundsétzlichen Werte und Entwicklungen

Zu den weiteren Aufgaben gehdren:

- Regelmassige Analyse der Gastestréme als Grundlage zur Ableitung strategischer Geschaftsfelder (vgl.
auch Aufgabenbereich 8 «Daten/Monitoring»)

— Festlegung der Rollen, Aufgaben und Verantwortlichkeiten in der Destination im Rahmen der Standort-
entwicklung/Mitarbeit in Koordinationsgruppen (vgl. Kap. 4.2 «Rollen und Aufgabenteilung in einer Des-
tination»)

- Organigramm der DMO mit Verantwortlichkeiten und Aufgabenprofilen

- Klarung der Fiihrungsprozesse und Organe

— Pflege und Anpassung der bestehenden Finanzierungsquellen (Gastetaxen, Tourismusforderungsabga-
ben (TFA), Mitgliederbeitrédge, Grundbeitrdge der &ffentlichen Hand etc.)

— Erschliessung neuer Finanzierungsquellen (Leistungsvereinbarungen, Sponsoring, NRP/Innotour, Stiftun-
gen wie Schweizer Berghilfe etc.)

- Budgetierung/Finanzplanung

— Human Ressource Management mit Rekrutierung, Onboarding, Betreuung und Weiterentwicklung der
Mitarbeitenden

- Etc.

2. Angebots- und Destinationsentwicklung

Das Destinationsmanagement 4.0 legt den Fokus auf die Destinationsentwicklung. Damit steht die Angebots-
und Dienstleistungsentwicklung im erweiterten Erlebnisraum entlang wichtiger Gastestrome im Zentrum.
Die meisten Angebote werden nicht von der DMO direkt gestaltet, sondern von den touristischen und nicht-
touristischen Leistungstragern. Die DMO miissen aber touristische Schllsselprojekte anregen, begleiten,
unterstiitzen und koordinieren, die fiir die Wettbewerbsféhigkeit der gesamten Destination relevant sind.
Dazu braucht es ein entsprechendes Projektmanagement.
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Projekte kénnen grob wie folgt unterteilt werden:

— Allgemeine touristische Infrastruktur (Sport-/Kultur-/Kongress-Ausstellungs-/Familieninfrastruk-
tur/weitere Erlebnisangebote etc.)

— MICE/Events

- Mobilitét/Verkehr/Bergbahnen

— Beherbergung/Gastronomie

- Nachhaltigkeit/lokale Kreislaufe

- Digitalisierung

Zu den Aufgaben gehoren:

— Projektinitiierung, Projektkoordination, Projektbegleitung oder Projektverantwortung tourismusspe-
zifischer strategischer Projekte

— Unterhalt und Inszenierung des Erlebnisraums (vgl. auch Aufgabenfeld «Betrieb Infrastrukturen»)

— Gestaltung der Szenerie, insbesondere bei Attraktionspunkten

- Besucherlenkung/Signaletik

- Wohlfiihimanagement (Fotopoints, Toiletten, Sitzbanke, Abfalleimer etc.)

- Etc.

Fir die Aufgabenerfiillung braucht es fundierte Kompetenzen im Projektmanagement sowie im Kooperati-
onsmanagement, weil die meisten Destinationsprojekte nur in enger Zusammenarbeit mit Leistungstréagern
und der Gemeinde realisiert werden kénnen. Die erfolgreiche Umsetzung der Projekte erfordert eine klare
Governance der Rollenteilung zwischen den involvierten Akteuren sowie minimale personelle und finanzielle
Ressourcen.

3. Information und Services

Die Gasteinformation und -beratung, die auch von der Bevilkerung genutzt werden kann, gehért zu den
Uraufgaben einer DMO. Sie hat sich jedoch verstérkt in den digitalen Bereich verlagert. Weiterhin ist der
Betrieb physischer Gasteinformationen an zentralen Standorten eine Kernaufgabe einer DMO. Gaste-Infos
kdnnen allenfalls kombiniert werden mit einer Bahnstation, einer Bankfiliale oder einem Dorfladen.

Zu den Informationsaufgaben gehéren:

- Unterhalt einer attraktiven und aktuellen Website

- Sicherstellung der Buchbarkeit touristischer Angebote

— Personliche und telefonische Gasteberatung, Betreuung von E-Mail-Anfragen — allenfalls entwickeln einer
Chatbot

- Analoge Informationsbroschiiren und Folder wichtiger Angebote flir Gaste und Einheimische

- Gasteanimation, Gastefiihrungen oder Ranger im Geldnde

- Pflege der Kundenbeziehungen (CRM) und Loyalitdtsprogramme

- Entwickeln von Gastekarten oder einer Destinations-App

- Behandeln von Géastefeedbacks

- Beschaffen und verkaufen von Promotionsartikeln oder regionalen Produkten

- Etc.

Zu den Services gehéren:

- Weiterleitung und allfallige Bedienung von Anfragen durch Tour Operators

— Beratung und Unterstiitzung von Leistungstragern, z.B. beziiglich Digitalisierungsprojekte, insbeson-
dere auch die Nutzung neuer Mdéglichkeiten von KI

- Schulung von Mitarbeitenden touristischer Leistungstrager beziiglich wichtiger Angebote der Destination

- Ubernahme von Marketing-Auftrégen von touristischen Leistungstragern gegen Entgelt

- Etc.
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4 Marketing und Kommunikation

Das Marketing, d.h. die Marktbearbeitung und die Verkaufsforderung, sowie die Kommunikation nach innen,
gehdren zu den Kernaufgaben einer DMO. Zwar werden im Zeitalter von Social Media viele Attraktionen von
den Gasten kommuniziert und grosse Leistungstrdger (z.B. Bergbahnen, grosse Hotels oder Messe- und
Konferenzzentren) haben eigene stattliche Marketingbudgets, doch braucht eine Destination eine Koordina-
tion der Marketingaktivitaten sowie ein wirkungsvolles Destinationsmarketing. Dabei spielen konkrete Ange-
bote sowie das geschickte Storytelling eine wichtige Rolle. Obwohl die Gestaltung attraktiver Angebote das
beste Marketing ist, braucht es gezielte Kommunikations- und Verkaufsanstrengungen, insbesondere, um
spezifische Angebote einer Destination bekannt(er) zu machen und Gastestréme zu lenken.

Zu den wichtigsten Aufgaben gehoren:

- Trend- und Marktbeobachtung — Personas bestimmen

- Betreiben eines Destination-Content-Desk, z.B. Public Relations (PR), Storytelling, Fotoarchiv etc.
- Branding (vgl. Kastchen), Media Design und Sicherung Corporate Design (CD)

- Marketing-Plattformen fiir die Leistungstrager

- Schniiren von Packages

- Social Media und Digital Selling

- Marketing-Kampagnen

- Marketing-Kooperationen mit grossen Leistungstragern

- Marketing-Services, z.B. unterstiitzen von Eventveranstaltern oder Leistungstréagern
- Aktive Medienarbeit und Medienbetreuung

- Prasenz an Fach- und Publikumsmessen sowie Ausstellungen

- Ergebnis- und Wirkungsmessung, Controlling und Reporting

- Etc.

Das Markenrad von Schweiz Tourismus

Werte: Wofiir stehen wir?

— Urspriinglichkeit

— Zuverlassigkeit

- Sicherheit

Nutzen: Was haben unsere Gaste davon?

- Entschleunigung

— Natirlichkeit

— Aktivierung

Differenzierung: Was macht uns einzigartig?
- Vielfalt

— Convenience

— Nachhaltigkeit

Tonalitat: Wie wird unsere Marke wahrgenommen?
-  Wertig

— Echt

— Erfrischend anders

Quelle: Schweiz Tourismus (2023), S. 32
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5 Stakeholdermanagement und Support

Das Stakeholdermanagement gehért zu den Kernaufgaben einer DMO als Netzwerk-Organisation. Um sich
in der Vielzahl der moglichen Stakeholder nicht zu verlieren, sind vorerst die relevantesten Stakeholder einer
DMO zu definieren und in Cluster einzuteilen. Dabei stehen die wichtigsten Leistungstrdger und Betreiber
von Attraktionen (Top-Hotels, Bergbahnen, Museen, Kongresszentren, Outdoor-Anbieter, Events etc.), die
wichtigsten Verkehrsbetriebe, die Gemeinde, die wichtigsten Verbdnde (Hotelier-, Gastgewerbe- Gewerbe-,
Landwirtschaftsvereine etc.), die iibergeordneten Vermarktungsorganisationen, das kantonale Amt fiir Tou-
rismus etc. im Vordergrund.

Das Stakeholdermanagement umfasst:

Stakeholderliste: Identifikation und Auflistung der relevanten Stakeholder (mit Bezugspersonen)
Stakeholderanalyse: Bewertung der Stakeholder in Bezug auf deren Interessen und Einflussnahme auf
die DMO

Stakeholder-Portfolio: Bildung von Clustern bezliglich unterschiedlicher Interessen sowie allenfalls Erstel-
lung einer Stakeholder Matrix (vgl. Abbildung 10)

Konzept: Festlegen von Kommunikationszielen, erstellen und umsetzen Kommunikationskonzept und
Aktions-/Kommunikationsplan

Stakeholder regelmassig mit «Partner-News» bedienen

Zielgruppenspezifische Informationsveranstaltungen durchfiihren

Wichtige Entscheidungen aus den Vorstandsitzungen der DMO den Stakeholdern bekanntgeben
Informationen zu méglichen Risiken

Abbildung 10: Stakeholder Matrix

Die Stakeholder
Uberzeugen und
zufriedenstellen

Stark

""""""""""" Die Stakeholder eng
managen und eine
Koalition bilden

Die Stakeholder
vernachlassigen aber
Uberwachsen

ssssssshssssssshssssasnsskascscsass=s

Die Stakeholder
informieren und als
............... Multiplikator nutzen

Einfluss auf die DMO (Macht)

Schwach

e e, - -

Negativ Positiv
Einstellung zur DMO

Quelle: Adito, https://www.adito.de/Knowhow/blog/stakeholdermanagement

Zu den weiteren Aufgaben gehdren:

Unterstlitzung von Events bei der Durchfiihrung

Betreiben eines Kompetenzzentrums fiir ausgewahlte Themen, z.B. Nachhaltigkeit, Digitalisierung etc.
Unterstlitzung der Stakeholder beziiglich ausgewahlter Themen, z.B. bei Software-Entscheidungen
Etc.


https://www.adito.de/Knowhow/blog/stakeholdermanagement
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6. Interessenvertretung

Die Mitglieder einer DMO erwarten, dass die DMO, im Sinne einer Interessengemeinschaft, die touristischen
Interessen innerhalb der Destination und in libergeordneten Gremien vertritt. Dabei sind zwei unterschied-
liche Strategien zu verfolgen:

- Outside Strategy: In der Offentlichkeitsarbeit resp. der Publik Relation (PR) geht es darum, Goodwill
fur die touristischen Anliegen zu schaffen und sich ggf. der Kritik bei entgegengesetzten Interessen
zu stellen sowie Interessenkonflikte zu moderieren. Dabei spielen die Medien eine wichtige Rolle.

— Inside Strategy: Beim Lobbying (vgl. Kastchen) geht es primar darum, Einfluss zu nehmen, gute politi-
sche Rahmenbedingungen fiir die touristische Weiterentwicklung zu erreichen. Es soll mdglichst friih
auf politische Entscheidungsprozesse Einfluss genommen, bei Anhérungen und Vernehmlassung aktiv
mitgewirkt und geschickt mit Politikerinnen und Politikern sowie anderen Interessenvertretungen zu-
sammengearbeitet werden.

Auf nationaler Ebene ibernimmt der Schweizer Tourismus-Verband (STV) diese Interessenvertretung, auf
kantonaler Ebene gibt es Tourismus-Allianzen oder Vereinigungen von Destinationen.

Lobbying

— Lobbying = zeitgerechte und legale Einflussnahme
— Lobbying als sozialer Tausch auf dem politischen Marktplatz
— Tauschgeschaft zwischen 4 Partnern:
- Verbande
— Leistungstrager
- Politiker
- Verwaltung
— Tauschgiiter: Glaubwiirdige Informationen, Stimmen, Legitimationen, Finanzen/Budget etc.

Quelle: Miiller, HR. (2022)

Zu den wichtigsten Aufgaben gehoren:

- Koordination und Vertretung touristischer Interessen der Mitglieder einer DMO

- Starkung der Tourismusverstandnis bei politischen Akteuren und Behorden mit Informationen —
Koordination der Lobbying-Arbeit

- Sensibilisierung der Bevolkerung fiir touristische Anliegen — Erhdhung der Tourismusak-
zeptanz — Zusammenarbeit mit «Dorfvereinen»

- Mitarbeit in kooperativen Organisationen

- Etc.

7. Betrieb von Infrastrukturen

Der grosste Teil der touristischen Infrastrukturen wird privatwirtschaftlich oder von der 6ffentlichen Hand
betrieben. Die diesbezliglichen Aufgaben einer DMO kdnnen unterschiedlich geregelt werden, jedoch wird
der Unterhalt von Freizeiteinrichtungen, angefangen von Rastplatzen tber Kinderspielplatze und Langlauf-
loipen bis zu ganzen Sportstétten, oft an die DMO delegiert. Ubernimmt eine DMO derartige Aufgaben, dann
sind die Pflichten und die Finanzierung in einer Leistungsvereinbarung festzulegen.

Das Fallbeispiel My Leukerbad hat gezeigt, dass in spezifischen Fallen eine DMO auch die Geschaftsfiihrung
von touristischen Suprastrukturen tibernehmen kann. Dabei ist jedoch die Governance klar zu regeln, um
Interessekonflikte mdglichst einzuschrénken.
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Zu den wichtigsten Aufgaben gehdren:

— Betrieb und Unterhalt der Gaste-Info-Stellen

— Betrieb und Unterhalt von Freizeiteinrichtungen, z.B. Sportstdtten, Rastplatze, Feuerstellen, Kinder-
spielplatze, Schwimmbad, Langlaufloipen, Bike-Trails, Wanderwege usw.

- Entwicklung und Sicherung der Qualitat entlang der gesamten Customer Journey

- Etc.

Zusatzlich kdnnen im Mandatsverhdltnis weitere touristische Einrichtungen von einer DMO betrieben und
unterhalten werden:

— Kongresszentrum

- Bergbahn

- Sportzentrum etc.

8 Daten und Monitoring

Daten werden immer wichtiger, einerseits fiir die gezielte Gastekommunikation (Online-Marketing, CRM,
Convenience etc.), andererseits flr ein aussagekraftiges Monitoring, um die Ergebnisse und Wirkungen der
unterschiedlichsten Aktivitaten zu messen, denn «nur was gemessen wird, wird langerfristig auch getan».
Werden Ergebnisse und Wirkungen nur mit den einfachen und géngigen quantitativen Indikatoren wie An-
kiinfte und Logierndchte gemessen, bleiben wichtige Aspekte unbeobachtet, z.B. der Tagestourismus, das
Ausgabeverhalten, Verdnderungen von Praferenzen etc. Empfohlen wird ein Indikatoren-Set, bestehend aus
quantitativen und qualitativen Schliisselindikatoren (KPI), abgeleitet aus der Destinationsstrategie (und den
darin formulierten Zielen) sowie den konkreten Aufgaben einer DMO.

Datenschutzbestimmungen sind gut zu beachten, denn sie verdandern sich laufend. Um Veranderungen im
zeitlichen Vergleich (iber mehrere Jahre verfolgen zu kdnnen, ist darauf zu achten, dass sowohl der Zugang
zu einer entsprechenden Datenquelle als auch die Auswertungsmethodik tiber einen langeren Zeitraum stabil
bleiben. Destinations-spezifische Gastekarten oder Apps kdnnen dabei helfen, eine eigene Datenbasis auf-
zubauen, ohne auf den Zugang zu externen Datenquellen angewiesen zu sein.

Zu den wichtigsten Aufgaben gehdren (vgl. Vertiefungen im Kapitel 4.4 Monitoring):

— Definieren von Schliisselindikatoren (KPI), um Ergebnisse resp. Wirkungen mdglichst aller Aufgaben-
bereiche einer DMO zu messen

- Aufbau eines Management-Informations-Systems (MIS), Nutzung resp. Auswertung der z.B. von
Schweiz Tourismus zur Verfligung gestellten Instrumente und Analysen

- Systematisches Datenmanagement der einfach zuganglichen Sekundardaten wie Betten-/Zimmerkapa-
zitdten in der Hotellerie und Parahotellerie, Beférderungskapazitdten, Logiernachte, Aufenthaltsdauer,
Frequenzen,
Herkunft etc. betreiben

— Auswerten von Sekundarquellen zur Beobachtung der ausgewahlten Markte und Ziel-
gruppen (vgl. z.B. Schweiz Tourismus (2023a): Marktforschung:
www.stnet.ch/de/marktforschung)

— Erheben von Primardaten bei den Leistungstragern und Partnern erheben

- Initiieren einer eigenen Marktforschung zur Erfassung der Gastezufriedenheit, der Strate-
gischen Erfolgspositionen (SEP), der Achillesfersen etc.

- Aufbau eines gezielten Datenmanagements mit Hilfe von Big Data-Analysen

— Bekanntmachen der Ergebnisse in Form regelmassiger Reportings

- Etc.

Und nochmals der Hinweis: Bei der Vielzahl der mdglichen Aufgaben einer DMO ist die Gefahr gross, sich
zu verzetteln. Deshalb ist es wichtig, das passende Aufgabenportfolio gezielt zu bestimmen, schlank zu
bleiben, effektiv, effizient und flexibel zu agieren und den Fokus nicht zu verlieren.


https://www.stnet.ch/de/marktforschung/
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4 Governance des
Destinationsmanagements 4.0

Generell wird unter Governance die «verantwortungsvolle Unternehmungsfiihrung und -kontrolle» verstan-
den. Dabei spielt die Projekt-Governance eine wichtige Rolle, also beispielsweise die zielfiihrende Projekt-
steuerung, die Berlicksichtigung der Stakeholderinteressen, die Transparenz in der Projektkommunikation,
der angemessene Umgang mit Risiken oder der effiziente Ressourceneinsatz. (vgl. Bundeskanzlei (2024):
HERMES-Methode)

Beziiglich der Governance des Destinationsmanagements 4.0 ist ganz generell zu beachten:

- Die zentrale Grundlage bilden eigenstdndige wettbewerbsfdhige Leistungstrager, die im eigenen
Interesse ihre Wettbewerbsfahigkeit starken.

- Erganzend dazu vertritt die DMO die Gesamtinteressen der Destination und ist damit verantwortlich
fiir die Koordination der ibergeordneten Themen sowie den Interessenausgleich.

— Dazu kommen je nach Kontext der Destination noch weitere tibergeordnete Gremien (z.B. Destinati-
onsrat), um die partikularen Interessen und Ziele aufeinander abzustimmen sowie die Rollen und
Aufgaben in der Destination zu koordinieren, falls die DMO und ihre Fiihrungsgremien (Verwaltungs-
rat oder Vorstand) dies als zielfiihrend erachten.

- Weitere zentrale Akteure sind kompetente und leistungsfahige Gemeindebehdrden. Sie sind primar fiir
die Entwicklungen im Lebensraum zustandig, sorgen fiir gute Rahmenbedingungen, finanzieren Infra-
strukturprojekte und unterstiitzen Entwicklungsprojekte.

— Zudem braucht es entsprechende Fiihrungsinstrumente wie eine gemeinsame Destinationsstrate-
gie und Destinationsentwicklungsprojekte.

4.1 Fuhrung einer Destination

4.1.1 Flhrungsmittel

Zu den Fihrungsmitteln einer DMO gehdren:

— Destinationsstrategie oder Masterplan

— DMO-Leitbild oder Unternehmensstrategie der DMO

— Funktionale Strategien, z.B. Marketingstrategie, Digitalisierungsstrategie, etc.
- Jahresziele

- Controlling und Reporting

— Leistungsvereinbarungen mit der Gemeinde und dem Kanton

Dazu kommen weitere Fiihrungsmittel innerhalb der Destination, wie z.B.:

- Leitbild/Legislaturplane der politischen Kérperschaft

- Entwicklungsplan (Regional- oder Standortentwicklungsstrategie)

- Richtplan/Zonenplan

— Masterplan der politischen Kérperschaft

- Tourismus-/Destinationsstrategie resp. Masterplan inkl. Aktionsplanung der Leistungstrager

— Leistungsauftrédge und Leistungsvereinbarungen (mit Zielen, Aufgaben, finanzielle Ausstattung,
konkrete Messgréssen zur Uberpriifung der Zielerreichung)

- Rollenteilung/Aufgabenteilung

— Strategien/Mehrjahresplane der Branchenverbande und touristischen Leistungstrager (Bergbahnen,
Hotels, Freizeiteinrichtungen, etc.)
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Wichtig ist eine gute Abstimmung der verschiedenen Fiihrungsmittel. Es braucht eine méglichst koharente
Aufteilung der Aufgaben und Zustdndigkeiten in Bezug auf die Regional- resp. Standortentwicklung sowie
der Tourismus- resp. Destinationsentwicklung. Inhaltliche Uberschneidungen zwischen den Lebens- und Er-
lebnisraum-Aspekten sowie unterschiedlicher Vorstellungen der Anspruchsgruppen sind zu kléren.

Standortentwicklung

Eine Standortentwicklungsstrategie hat folgende Aspekte zu berlicksichtigen: (1) Attraktivitat fiir Unternehmen,
(2) Ausstattung mit Dienstleistungen & &ffentliche Hand, (3) Attraktivitat fiir Beschaftigte & Fachkrafte, (4)
Wohnangebot, (5) Freizeit-, Sport- & Kulturangebote, (6) Bildungsangebote, (7) Medizinische Versorgung, (8)
Mobilitdt & Verkehr, (9) Raumentwicklung, Landschaft & Natur, (10) Klimawandel, Energie & Wasser, (11)
Sicherheit, (12) Inklusion & Gleichberechtigung

DMO sollten sich hiiten, sich als Standortentwickler mit den vielschichtigen Aspekten zu verstehen. Thnen kann
jedoch der Lead einzelner Aspekte (ibertagen werden, beispielsweise die Koordination der Freizeit-, Sport &
Kulturangebote oder Mobilitat & Verkehr. In einem Leistungsauftrag miissen sowohl die Inhalte, die Zustandigkei-
ten wie auch die Finanzierung geregelt werden.

Fallbeispiel Saanenland: Die drei Gemeinden Saanen, Gsteig und Lauenen haben 2023 in einem partizipativen
Prozess die «Standortentwicklung Saanenland» (SES) erarbeitet. Sie soll fiir die nachsten 10 Jahre den verbindli-
chen Orientierungsrahmen fiir die Legislaturziele der drei Gemeinden, die Destinationsentwicklungsstrategie
sowie die Strategien der Bergbahnen, des Hoteliervereins, des Gewerbevereins und der Landwirtschaftlichen
Vereinigung bilden.

Die SES hat 12 Schwerpunktthemen mit Unterzielen festgelegt, die Verantwortung je einem Team Ubertragen, das
von einem «Captain» koordiniert wird. Er ist der verantwortliche «Hiiter» einer effizienten und zielgerichteten Zu-
sammenarbeit.

Quelle: Gstaad Saanenland Tourismus (2023a): Standortentwicklungsstrategie SES

4.1.2 Flhrungsgremien einer DMO

Neben den passenden Fiihrungsmitteln sind gut funktionierende Fiihrungsgremien eine wichtige Grund-
lage fiir den Erfolg einer DMO.

Die Fiihrungsgremien einer DMO sind:

— Generalversammlung oder Mitgliederversammliung

Verwaltungsrat oder Vorstand

Destinationsmanager/in, Tourismusdirektor/in und Geschaftsleitung
Revisionsstelle
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Abbildung 11: Fiihrungsprozesse und Organe

entlastet berichtet

Controlling, wahlt
Tourismusdirektor

berichtet

berichtet wahlt

berichtet

Quelle: Lymann, R. (2023): Unterrichtsunterlagen BSc Business Administration, Egene Darstellung in Anlehnung an: Statuten Zermatt

Tourismus

Nachfolgend einige Uberlegungen und Empfehlungen zu den Fiihrungsgremien.

Generalversammlung oder Mitgliederversammiung

Rolle: Die Generalversammlung resp. die Mitgliederversammlung ist das oberste Organ einer DMO. Sie
erldsst und andert die Statuten, wahlt und kontrolliert den Verwaltungsrat/Vorstand, priift und geneh-
migt den Jahresbericht (Geschaftsbericht) inklusive Rechnung.

Hinweis: Eine GV oder MV kann ein hilfreiches Gremium sein flir den Austausch mit den Leistungstra-
gern und Anspruchsgruppen. Wenn eine GV (einer AG oder GmbH) aber primar der Gesellschaft und
den statuarischen Zwecken dient und wenn die Organisation nur wenige Gesellschafter hat, sollten fiir
den besseren Einbezug der Leistungstréger weitere Austauschgefasse gepriift werden (z.B. regelmas-
sige Informationsanlasse).

Verwaltungsrat oder Vorstand

Rolle: Der Verwaltungsrat/Vorstand ist verantwortlich fiir strategische Fiihrung mit Blick auf die Wirk-
samkeit der DMO.

Zusammensetzung: Anzustreben ist einerseits eine breite Verankerung und Abdeckung der Interessen
der wichtigsten Anspruchsgruppen einer Destination, andererseits eine mdglichst diverse Aufstellung
sowie die Berlicksichtigung wichtiger Kompetenzen wie Finanzen, Recht, Marketing, Politik usw. Von
Vorteil ist auch mindestens eine Person mit einer Aussenperspektive. Damit kann sichergestellt wer-
den, dass qualifizierte Entscheide getroffen werden und sich eine DMO am ehesten in Ubereinstim-
mung mit den Gesamtinteressen der Destination entwickelt.

Grésse: 7 bis max. 9 Mitglieder, ggf. Ausschuss fiir die Festlegung von Entschadigungen oder fiir
dringende Entscheidungsfindungen etc.

Zusammentreffen. 3 bis 5 Sitzungen mit Verteilung der wiederkehrenden Geschafte, davon 1-mal
jahrlich kritische Reflexion der VR-/Vorstandstétigkeit, Uberpriifung der Aufgaben und Verantwort-
lichkeiten sowie Entwicklungsplanung.
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Destinationsmanager/in, Tourismusdirektor/in und Geschaiftsleitung

Die Geschaftsleitung ist unter der Leitung des/der Destinationsmanager/in (Geschaftsfiihrer/in, Tourismus-
direktor/in, CEO) verantwortlich fiir die operative Fiihrung der DMO. Dazu gehért insbesondere die Umset-
zung der strategischen Vorgaben des VR resp. des Vorstandes. Eine DMO braucht aufgrund der breiten
Aufgabenpalette sowie den zunehmenden Anforderungen einen/eine sehr gut qualifizierte/n Destinations-
manager/in fir die Gesamtleitung der DMO.

Das Verstandnis des Destinationsmanagements und damit das Rollenbild des DMO-Managers/der DMO-Ma-
nagerin hat sich im Verlaufe der Jahrzehnte gewandelt. Immer wieder kamen neue Rollen hinzu, ohne dass
bestehende Aufgaben wegfielen (vgl. Fischer, D., Bergamin, C. 2023: Die Rolle der DMO auf dem Priifstand,
in Schweizer Jahrbuch fiir Tourismus 2022/23, Berlin 2023, S. 80):
— «Gastgeber», der Gastlichkeit vorlebte,
- «Vermarkter», der das Marketing beherrschen und sich in den anvisierten Markten aufhalten muss,
- «Netzwerker», der die Anliegen der Leistungstréger zu koordinieren hat,
- «Dienstleister», der zusatzliche Serviceleistungen fiir Dritte anbietet,
- «System-Manager», der die ganze Destination weiterentwickeln muss,
— «Enabler und Kulturentwickler», der eher im Hintergrund agiert, nicht alles selbst machen
mochte, eine Wir-Kultur pflegt und in seiner unterstlitzenden Funktion den Partnern ermdglicht,
Entwicklungen voranzutreiben.

Abbildung 12: Das Rollenbild des DMO-Managers im Laufe der Zeit

«Enabler» +

Kulturentwickler | 2020~
«Vieles kommtdazu» System-Manager 2010-
Dienstleister 2000 -
Netzwerker 1990 -
Vermarkter 1970 - «Nichts fallt weg»
Gastgeber 1950 -

Quelle: Fischer, D., Bergamin, C. (2023): Die Rolle der DMO auf dem Priifstand, in Schweizer Jahrbuch fiir
Tourismus 2022/23, Berlin 2023, S. 80

Ein/eine Destinationsmanager/in sollte das folgende Profil erfiillen und sich durch folgende Schliisselfakto-

ren auszeichnen (in Anlehnung an Weibel 2014, S. 245ff.):

1. Sachverstand: Wissen (iber das gesamte Phdnomen Tourismus — angebots- und nachfrageseitig sowie
in Bezug auf die Komplexitdt und Dynamik einer Destination — und das Kénnen, es anzuwenden und
umzusetzen.

2. Leidenschaft: Identifikation mit dem Tourismus ganz generell und der Destination im Speziellen.

Flihrungsanspruch: «Alpha Gen» als autoritatsstiftende Energie und die Tatkraft, Dinge zu bewegen.

4. Einfachheit und Kommunikation. Fahigkeit, Muster zu erkennen, die Komplexitdt zu reduzieren, Schliis-
selerkenntnisse herauszukristallisieren und sie einfach zu vermitteln.

w
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5. Team-Building.: Wertschatzung des Kollektivs, weil sich Destinationen nur gemeinsam weiterentwickeln lassen.
6. Beharrlichkeit: Viel Ausdauer und mentale Starke, Frustrationstoleranz und die Kraft des positiven Den-
kens, denn Entwicklungen in Destinationen sind sehr langsam und brauchen einen langen Atem.

Die personliche Autoritdt, eine hohe Glaubwiirdigkeit, Vertrauen und eine breite Gefolgschaft in der Desti-
nation bilden die Basis. Sie kann auf Dauer nur mit positiven Resultaten erhalten bleiben.

Revisionsstelle/ Geschiftspriifungskommission

- Es wird empfohlen, eine unabhangige Revisionsstelle/Geschaftspriifungskommission einzusetzen,
die die Tatigkeiten der DMO regelmassig Uberpriift.

- Die Revisionsstelle/Geschaftspriifungskommission setzt sich aus Vertreter/innen der wichtigsten Sta-
keholder zusammen, insbesondere grésseren Gemeinden, und wird von einer ausgewiesenen Fach-
person geleitet.

4.1.3 Weitere Flihrungsgremien in der Destination

Destinationsrat als Koordinationsgremium im Erlebnis- und Lebensraum einer Destination:

— Im Sinne eines informellen Gremiums wird ein Destinationsrat empfohlen, um die Koordination der
Entwicklungsvorhaben im Erlebnis- und Lebensraum sicherzustellen. Er setzt sich aus den Prasiden-
ten/Prasidentinnen resp. Geschaftsflihrern/Geschaftsfiihrerinnen der wichtigsten Stakeholder zusam-
men. Der Destinationsrat ist eine Informations- und Koordinationsplattform zur strategischen Weiter-
entwicklung der Destination. Ziele sind die regelmdassige gegenseitige Information, die Starkung des
Tourismusbewusstseins und der Zusammenarbeit in der Destination. Er bringt sich bei der Ausarbei-
tung und Weiterentwicklung der Destinationsstrategie ein, Gberpriift die Fortschritte und achtet darauf,
dass die personellen und finanziellen Ressourcen optimal eingesetzt werden. Er versteht sich nicht als
Konkurrenz, sondern als Ergénzung zum Vorstand der DMO und soll vom Prasidenten bzw. von der
Prasidentin der DMO geleitet werden.

— Der Destinationsrat soll sich ein bis zwei Mal jahrlich treffen und sich insbesondere mit folgenden
Themen befassen:

— Strategische Ausrichtung der Destination und touristische Schwerpunkte

— Jahresplanung der Zwischenschritte bei den Milestone-Projekten

— Beurteilung von neuen Grossprojekten und Grossanldssen bezliglich der Vereinbarkeit mit der Positionierung
— Schwerpunkte in der Kommunikation

- Fortschritts- und Erfolgsmessungen bei der Umsetzung der Destinationsstrategie

- Etc.

Steuerungsorgan und Tourismusrat der My Leukerbad AG

Als interkommunale DMO représentiert die My Leukerbad AG die gesamte Destination. Die Uberwachung und
Kontrolle der DMO Uibernimmt das sogenannte Steuerungsorgan, welches sich aus delegierten Gemeinderaten der
Destinationsgemeinden konstituiert. Die Kontrolle der Einhaltung der Leistungsvereinbarungen und insbesondere
des zweckgebundenen Einsatzes der Kurtaxen- und Tourismusfordertaxengelder obliegt dem Steuerungsorgan.

Seit 2021 wird zudem ein Tourismusrat eingesetzt. Dieser Beirat setzt sich aus Vertretern der wesentlichen Touris-
musakteure der Destination (Hotellerie, Gastronomie, Handel, Zweitwohnungsbesitzer, Ferienwohnungsvermieter,
weitere Destinationsgemeinden etc.) zusammen. Im Wesentlichen liefert der strategische Beirat Inputs zu Themen
wie der Destinations- und Marketingstrategie, zu Events und der Gasteanimation sowie Ideen und Projektvor-
schlage fiir weitere Bereiche.

Quelle: My Leukerbad AG (2022a): Masterplan, Abschlussbroschiire Juni 2022, Seite 36
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4.2 Rollen- und Aufgabenteilung in einer Destination

4.2.1 Grundsatze der Rollen- und Aufgabenteilung

Je nach Destinations-Typ ist der Kontext der DMO sehr unterschiedlich:

- Wahrend in Community Type Destinationen die DMO eine starke Rolle einnehmen und in vielen
Aufgaben den Lead libernehmen missen,

— haben DMO in Corporate Type Destinationen (z.B. Flims Laax mit der Weissen Arena Gruppe)
eher eine unterstiitzende Rolle und (iberlassen beziiglich vieler Aufgaben den Lead dem starken
Player.

Weil DMO ihre Destination wegen eingeschrankten Kompetenzen und fehlenden Ressourcen nur beschrankt
steuern kénnen, sind sie gezwungen, kooperativ und konsensorientiert zu agieren. Um eine Destination
dennoch erfolgreich weiterzuentwickeln, braucht es eine méglichst klare Governance mit einer festgelegten
Rollenteilung zwischen den Akteuren.

Nachfolgend einige Grundsatze zur Aufgabenteilung und den Verantwortlichkeiten:

— Die DMO befasst sich mit allen Belangen, die primar den Gasten zugutekommen, und zwar entlang der
gesamten Customer Journey und im ganzen Erlebnisraum. Dabei kommt ihr vor allem eine koordina-
tive Rolle zwischen den Aufgaben der offentlichen Hand (Gemeinde/Kanton) und den touristischen
Leistungstragern zu. Fir das breite Feld der Aufgaben, die primar den Lebensraum der Ortsansassigen
betreffen, ist die 6ffentliche Hand im Lead.

— Bei den Planungsgrundlagen (Destinationsstrategie/Masterplan, Standortentwicklungsstra-
tegie, Regionalentwicklungsplan, etc.) braucht es eine breite Abstiitzung und eine gute
Koordination. Projektbezogen muss festgelegt werden, bei welchen Aufgaben die DMO im
Lead ist.

- Um nebst dem Grundauftrag die projektbezogenen Aufgaben der DMO festzulegen, ist ein iterativer
Prozess unter Einbezug der relevanten Stakeholder notwendig.

- Zielfiihrend ist eine mdglichst hohe Konsistenz zwischen den zugewiesenen Aufgaben, Kompeten-
zen und Verantwortlichkeiten sowie der finanziellen Ausstattung.

- Die Aufgaben einer DMO sind sowohl beziiglich des Umfangs wie auch der Qualitdt ausreichend zu klaren:
- Der Grundauftrag in den Statuten resp. in einem Betriebskonzept oder Pflichtenheft.

- Projektbezogene Aufgaben in Leistungsvereinbarungen, in der die Verantwortlichkeiten, Kos-
ten und Finanzierung zu regeln sind.
— Zudem sind konkrete und Uberpriifbare Zielwerte (KPI) festzulegen.

Die nachfolgende Abbildung zeigt eine Ubersicht iiber die vielfiltigen Aufgaben, die in einer Destination anfallen:
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Abbildung 13: Ubersicht tiber die Aufgaben in einer Destination als Grundlage fiir die Rollen- und Aufgabenteilung
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Quelle: Eigene Darstellung

4.2.2 Kernaufgaben einer DMO

Die Kernaufgaben einer DMO wurden bereits im Kapitel 3.3 eingehend erldutert. Deshalb nur der Hinweis,
dass bezliglich dieser Aufgaben die DMO im Lead ist, sie jedoch im Sinne von Shared Services an einzelne
Leistungstrager oder an (ibergeordnete Institutionen auslagern kann.

4.2.3 Erfolgsfaktoren zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit

Bereits im Kapitel 3.2 wurden die Managementinstrumente zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit beschrie-
ben: Qualitats- und Nachhaltigkeitsmanagement, Erlebnis-Setting, Innovationsforderung sowie Digitalisie-
rung. Der Einsatz dieser Managementinstrumente liegt primar in den Handen der Leistungstrager resp. der
Gemeinden.

Es ist jedoch die Aufgabe einer DMO,
- einerseits die passenden Managementinstrumente fiir die Gestaltung der eigenen Serviceleistungen einzusetzen,
- andererseits die entsprechenden Prozesse zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit fiir die gesamte

Destination zu fiihren und Impulse zu geben.

Die Bestrebungen sind mit den Partnern geschickt zu koordinieren.
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4.2.4 Verbesserung der Rahmenbedingungen

Mit Bezug auf die unterstiitzenden und qualifizierenden Faktoren kénnen ganz grob folgende Hauptverant-
wortung sowie mdgliche Rollen der DMO zugewiesen werden:

Abbildung 14: Rollen- und Aufgabenteilung in Bezug auf die unterstiitzenden und die qualifizierenden Faktoren

Hauptverantwor-
tung in der Desti-
nation

Unterstiitzende Faktoren

Maogliche Rolle der DMO als Akteur im System der Destination

Touristische Supra- Leistungstrager Einbringen der Destinationssicht, Vernetzung und Biindelung der Angebote

struktur entlang der Customer Journey sowie Unterstlitzung bei der Vermarktung

Attraktionen Leistungstrager Unterstltzung bei der Entwicklung von Leuchtturmangeboten (z.B. Planung,
Lobbying, Investorensuche), Unterstiitzung bei der Vermarktung

Aktivitdten Leistungstrager Vernetzung und Biindelung der Aktivitaten sowie Unterstlitzung bei der Ver-
marktung

Events/Unterhaltung Eventveranstalter/ Unterhal-| Erarbeitung Eventstrategie und Eventportfolio, Termin-Koordination, Unterstiit-

tungsanbieter zung bei der Vermarktung, ggf. Eventorganisation und Eventdurchfiihrung

Dienstleistungen Unternehmen Gasteinformation, Sicherstellung umfassendes Dienstleistungsangebot (z.B.
Banken, Gesundheitsversorgung)

Natur/Landschaft/ Gemeinde/Kanton, Natur- Vermittlung und Ausgleich zwischen Nutzungs- und Schutz-Interessen sowie

Klima schutzorganisationen Vermarktung von Natur- und Landschaftsattraktionen

Kultur/Geschichte Bevdlkerung, Gemeinde Storytelling, Inszenierung und Vermarktung von kulturellen Attraktionen

Gastfreundschaft Gemeinde/DMO Pflege einer Willkommenskultur (Informationen, Sensibilisierung, Schulun-
gen zur Interkulturalitat)

Erreichbarkeit Gemeinde/Kanton Unterstiitzung der Erreichbarkeit mit Individual- und 6ffentlichem Verkehr

Allgemeine Infrastruk-
tur

Gemeinde

Qualifizierende Faktoren

Lage
Belastbarkeit
Bekanntheit/Image

Sicherheit
Kosten/Nutzen

Gemeinde

Gemeinde/DMO

Gemeinde

(insb. auch in Randzeiten)

Einbringen von Géstebediirfnissen, Lobbying fiir die Entwicklung und Verbes-
serung der allgemeinen Infrastruktur

Unterstiitzung bei der Verbesserung der Erreichbarkeit abgestimmt auf die
Lage

Nachhaltigkeitsstrategie, verantwortungsvolle Angebotsentwicklung und Ver-
marktung, Besucherlenkung, Kapazitdtssteuerung

Branding, Vermarktung und Imagepflege
Mitarbeit im Krisenmanagement

Monitoring des Preis-/Leistungsverhéltnis aus Gastesicht, z.B. im Rahmen von
Gastebefragungen

Quelle: Eigene Darstellung

4.2.5 Destinationslibergreifende Kooperationen

DMO sollten in der Lage sein, auch destinationsiibergreifende Impulse zu geben und durch gezielte Koope-
rationen entsprechende Geschaftspotenziale zu nutzen. Kooperationsmaoglichkeiten gibt es mit anderen Des-
tinationen und Leistungstragern, mit den RDK-Regionen, mit Schweiz Tourismus sowie weiteren Partnern
(Sponsoren, etc.). Dazu kommt noch die Nutzung von Férderprogrammen des Kantons und des Bundes.

Kooperationen mit anderen Destinationen und Leistungstriagern

Kooperationsmdglichkeiten mit anderen Destinationen und Leistungstragern ausserhalb der Destination gibt
es in Bezug auf folgende Geschaftspotenziale und Themen:
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— Kooperationen entlang der Géastestrome.: Um das Gesamterlebnis der Gaste zu verbessern, ist mit den
Destinationen und Leistungstragern entlang der Customer Journey im gesamten Erlebnisraum zu ko-
operieren. Diese Kooperationen kdnnen im Rahmen der Angebots- und Produktentwicklung, von ge-
meinsamen
Gaste-Services oder der gemeinsamen Vermarktung erfolgen.

- Sachthematische Kooperationen. Anspruchsvolle Sachthemen wie die Digitalisierung oder die Nach-
haltigkeit erfordern eine starkere Zusammenarbeit mit anderen Destinationen mit ahnlichen Heraus-
forderungen.

Dies kann Uber konkrete Projekte oder (ber lose Erfa-Gruppen erfolgen. So kénnen auch Kosten
gesenkt, Erkenntnisse erhéht und Ergebnisse optimiert werden.

— Aufgabenteilung bei Shared Services: Vor allem kleinere DMO kdnnen nicht alle Kernaufgaben vollum-
fanglich selbst erfiillen. Sie miissen sie Gber gezielte Kooperationen mit grosseren DMO abdecken, ins-
besondere in den Bereichen Marketing, Digitalisierung oder Nachhaltigkeit.

Kooperation mit der regionalen oder kantonalen Tourismusorganisation

Eine Zielfiihrende Aufgaben- und Rollenteilung zwischen der DMO und der entsprechenden regionalen oder
kantonalen Tourismusorganisation ist naheliegend. In der Schweiz sollten sich die 13 RDK-Tourismusorga-
nisationen (RDK-TO) primar auf folgende Aufgaben:

— RDK-TO als Koordinatorin: Zusammenarbeit im Rahmen der RDK, Ansprechpartner fiir Schweiz Tou-
rismus sowie fiir den Schweizer Tourismus-Verband STV oder die nationalen Branchenverbande (Ho-
tellerieSuisse, GastroSuisse, Seilbahnen Schweiz, Verband 6ffentlicher Verkehr), Koordination von
politischen Vorstossen, Schaffen von Austauschplattformen und Netzwerken, Koordination touristi-
scher Weiterbildungsangebote, Verhandlungsfiihrung mit Key-Partnern (z.B. SBB, regionaltypische
Marketingpartner etc.),Koordination von Medienreisen und Grossevent-Plattformen, Koordination
destinationstibergreifender touristischer Angebote (z.B. Touring-Angebote, Biker-Routen, Langwan-
derwege etc.).

— RDK-TO als Enablerin: Know-how-Biindelung bei Meta-Themen (z.B. Digitalisierung, Nachhaltigkeit,
Social-Media) sowie Vermittlung von Fachstellen und Expertinnen und Experten, Erhéhung Strategiefa-
higkeit touristischer Akteure (z.B. Gber Weiterbildungen, Workshops), Unterstiitzung destinationstiber-
greifender Kooperationen.

- RDK-TO als Marketingagentur: Die Bedeutung der Marketing-Aktivitdten sind stark abhangig von
der Homogenitat des touristischen Angebots sowie den touristischen Strukturen auf Destinationse-
bene. Marketingkampagnen und Branding-Aktivitaten sind nur dann sinnvoll, wenn der Kanton/die
RDK-Region als touristische Einheit (Destination bzw. Erlebnisraum) wahrgenommen wird (z.B. Tes-
sin), wenn in Absprache mit den Destinationen ausgewahlte Markte ganz gezielt beworben werden
sollen oder bei destinationsiibergreifenden Angeboten (z.B. im Bereich Touring). Fiir eine mdglichst
effektive Aufgabenteilung ist Marketing in erster Linie Destinationsaufgabe.

Kooperation mit Schweiz Tourismus

Bei der Kooperation mit Schweiz Tourismus geht es primar um die Vermarktung der Destination im Rahmen

des Marketing-Mix (Campaining & Activation, Key Media Management, Key Account Management, Partner

Integration) sowie der Bearbeitung von Markten (insb. den Fernmdrkten). Abhangig von der Grdsse und

Rolle der DMO erfolgt die Kooperation entweder direkt oder indirekt:

- RDK-TO sowie die grésseren DMO kooperieren direkt mit Schweiz Tourismus

— Kleinere DMO oder regionale TO kooperieren indirekt (iber eine grossere DMO oder die RDK-TO mit
Schweiz Tourismus.

Kooperationen mit weiteren Partnern (Sponsoren etc.)

DMO koénnen zudem auch Kooperationen mit weiteren Partnern eingehen, wie beispielsweise mit Sponsoren
oder Leistungspartnern (z.B. Swisscom). Diese Kooperationen kénnen helfen bei der Entwicklung von An-
geboten oder der Vermarktung der Destination, z.B. Erschliessung neuer Zielgruppen und Gaste, gemein-
same Kampagnen. Besonders spannend sind Kooperationen mit Unternehmen aus anderen Branchen, z.B.
Uhrenbranche, Automobilbranche, Medien.
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4.3 Finanzierung einer DMO

4.3.1 Finanzierungsquellen einer DMO

Zu den grossten Herausforderungen gehért die Finanzierung der vielfdltigen Aufgaben einer DMO. In der
Schweiz gibt es auf lokaler, regionaler und kantonaler Ebene eine grosse Vielfalt an Finanzierungsquellen.
Dabei handelt es sich um einen Mix von privatrechtlichen und 6éffentlichen Finanzierungsquellen mit unter-
schiedlichen Zweckbindungen in Bezug auf die Verwendung der Mittel und Finanzierungsmechanismen.

Abbildung 15: Finanzierungsquellen einer DMO

Finanzierungsquelle
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im gemeinsamen Interesse

Finanzierung von Aufgaben,
die dem Gast vor Ort zu-
gutekommen

Finanzierung verschiedener Auf-
gaben, insbesondere Marketing

Finanzierung verschiedener Auf-
gaben

Vermarktungsaktivitaten (Kam-
pagnen)

Finanzierung verschiedener
Aufgaben

Finanzierung spezifischer
Projekte, Initiativen und
Kostenstellen

Finanzierung spezifischer Leis-
tungen der DMO

Finanzierung des Marke-
tings

Finanzierung spezifischer Aufga-
ben, Projekte und Initiativen
(u.a. Entwicklungsprojekte, Inf-
rastrukturprojekte)

Finanzierung des Be-
triebs der Infrastrukturen

Teilnehmer

Privatunternehmen, &f-
fentliche Hand, Privatper-
sonen

Ubernachtende Gaste

Privatunternehmen je
nach Tourismusabhéngig-
keit

Offentliche Hand

Privatunternehmen

Privatunternehmen

Privatunternehmen

Gaste, Ortsansassige, Privat-
unternehmen

Privatunternehmen

Privatunternehmen, of-
fentliche Hand

(Bund, Kanton, Ge-
meinde), Stiftungen

Privatunternehmen, offentli-
che Hand (Gemeinde)

Mechanismus

Freiwillige Teilnahme (Mitglied-
schaft, Genossenschafter, Aktio-
nar)

Gesetzliche Grundlage, Delegation
der Einnahmen und Verwendung
durch die Gemeinde oder den Kan-
ton

Gesetzliche Grundlage, Delegation
der Einnahmen und Verwendung
durch die Gemeinde oder den Kan-
ton

Politischer Verhandlungsprozess,
evtl. gesetzliche Grundlage, Leis-
tungsauftrag/Leistungsverein- ba-
rungen

Privatrechtliche Vereinbarung (vgl.
Kastchen)

Privatrechtliche Vereinbarung

Privatrechtliche Vereinbarung/Trans-
aktion

Privatrechtliche Transaktion

Gesetzliche Grundlage, Delegation
der Einnahmen und Verwendung
durch den Kanton

Offentliche Férderprogramme, Projek-
tausschreibungen, Projektgesuche,
Projekt-antrage, Leistungsauftrage

Privatrechtliche Vereinbarung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Laesser et al. (2023), S. 76
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Freiwillige Marketingvereinbarung der My Leukerbad AG (neu)

49

Die My Leukerbad AG hat zur breiteren Abstiitzung der Finanzierung des Marketings eine freiwillige Marketingverein-
barung mit den vier Standortgemeinden, den systemrelevanten Leistungstrédgern sowie den Hotels eingefiihrt.

Ziel: Erhéhung der verfligbaren Marketingmittel (cash-out) da Leukerbad im Benchmark zu tiefe Marke-
tingmittel verfiigt

Ansatz: freiwillige, 3-jahrige Partnerschaft basierend auf einer solidarischen Teilnahme der Gemeinden,

systemrelevanten Leistungstrager und Hotelpartner

Zielgrésse: 500 TCHF pro Jahr

— 4 Standortgemeinden: 280 TCHF

— Systemrelevante Leistungstrager: 130 TCHF

— Hotelpartner: 100 TCHF

Klausel: die Hotelpartner miissen mindestens 100 TCHF pro Jahr beitragen, damit die Gemeinden ihre

Gelder auch sprechen. Der Beitrag der Hotels betragt jeweils CHF 140 pro Hotelbett und Jahr.

Mit den zusatzlichen Marketingmitteln wird einerseits die Vermarktung der Destination erhéht und anderseits
kdnnen die Hotels spezifische Marketingaktivitaten auswahlen (siehe Vertrag).

Quelle: My Leukerbad AG (0.J.): Vertrag Marketingplan (Hotellerie; Vorlage)

Betrachtet man die Finanzierung der Aufgaben aus der Sicht der acht Aufgabenbereiche einer DMO, so
kdnnen grob die folgenden Finanzierungsquellen zugeordnet werden:
Planung/Governance/Finanzierung: Mitgliederbeitrage, Partnerbeitrage
Angebots-/Destinationsentwicklung: Gastetaxen, Leistungsauftrage, Projektbei-

trage (NRP, Innotour, Stiftungen etc.)

Information/Services: Gastetaxen

Kommunikation (Marketing): TFA, Beherbergungsabgabe, Subventionen, Kommissionen, Direktverkauf
Stakeholdermanagement/Support: Mitgliederbeitrdge, Partnerbeitrage
Interessenvertretung: Mitgliederbeitrédge, Partnerbeitrage

Betrieb Infrastrukturen: Leistungsauftrége, Eintritte

Daten/Monitoring: TFA, Mitgliederbeitrage, Partnerbeitrége, Projektbeitrage

Verwendung der Kurtaxen

Kurtaxen diirfen gemdss Gesetz fiir die folgenden Aufgaben verwendet werden:

Gasteinformation, Personal- und Sachaufwand Tourist-Info

Beitrdge an Organisatoren (internationaler) 6ffentlicher Sport- oder Kultur-Anlasse

Unterhalt von Wanderwegen, Langlaufloipen, Skipisten, Sitzbanken, Feuerstellen, Spielpldtzen etc.

Bau und Unterhalt von allgemein zuganglichen touristischen Infrastrukturen wie Tennisplatze, Eisfelder etc.
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4.3.2 Kostenmanagement und Geschaftspriifungskommission

Eine wichtige Grundlage fir eine ausreichende Finanzierung bilden transparente Informationen und Daten
zu den Kosten der verschiedenen Aufgaben. Deshalb ist ein angemessenes Kostenmanagement zwingend
notwendig. Dem DMO-Vorstand gegeniiber muss mindestens vierteljahrlich Bericht zum finanziellen Ge-
schaftsgang, zur Liquiditdt und zu Abweichungen gegeniiber dem genehmigten Budget erstattet werden.

In einzelnen DMO hat sich — neben der obligatorischen Revisionsstelle — die Einflihrung einer Geschaftsprii-
fungskommission bestehend aus Vertreter/innen der Gemeinden sowie der wichtigsten Stakeholdern be-
wahrt. Sie erstattet dem VR/Vorstand mindestens einmal jahrlich Bericht Uber die Geschaftsfiihrung und
macht Vorschlage zu Verantwortlichkeiten.

4.4 Monitoring

Die Datenanalyse und das Monitoring gehéren zu den Kernaufgaben einer DMO (vgl. Kap. 3.3). Sie stellen
die Grundlage fir eine seridse Entscheidungsfindung sowie ein aussagekraftiges Reporting dar. In Ergan-
zung zu den Ausfilhrungen zu den Kernaufgaben nachfolgend weitere Uberlegungen und Empfehlungen
zum Monitoring und Reporting.

Datenerfassung
Die Datenbasis von bereits bestehenden Daten ist breit, die Qualitdt sehr unterschiedlich.

- Beherbergungsstatistik: HESTA (https://www.bfs.admin.ch/bfs/de/home/statistiken/tourismus/beherbergung/ho-

tellerie.html)

— Parhotelleriestatistik: PASTA (https://www.bfs.admin.ch/bfs/de/home/statistiken/tourismus/beherbergung/pa-
rahotellerie.html)

- Kurzzeitvermietungen: AirDNA (https://www.airdna.co/)

— Tagestourismus: Swisscom Mobility Insights — Datenabfragen Gber Mobility Insights Portal oder API-
Schnittstelle (https://www.swisscom.ch/de/business/enterprise/angebot/platforms-applications/data-
driven-business/ mobility-insights-data.html)

— Tourismusmonitor Schweiz (TMS): Informationsverhalten, Gastebeddirfnissen, Destinationsimage,
Starken und Schwachen, Gastezufriedenheit (https://www.stnet.ch/de/marktforschung/tourismus-
monitor-schweiz/)

- Gastezufriedenheit: Buchungs- und Bewertungsportale oder Soziale Medien

— Gasteverhalten: Gastekarten und Destinations-Apps

- Volkwirtschaftliche Bedeutung: Wertschépfungsstudien der Kantone

- Etc

Empfehlenswert sind Primarerhebungen, z.B.

- Gastebefragung: Reiseverhalten, Gastezufriedenheit

- Stakeholder-Befragung: Zufriedenheit

- Tourismusakzeptanz in der Bevolkerung (vgl. https://www.stadtluzern.ch/aktuelles/newslist/961400)

- Nachhaltige Entwicklung, z.B. Energie- und Wasserverbrauch, Abfall oder CO,-Emissionen (Reduktions-
ziele mit Absenkungspfad)
(vgl. https://www.stv-fst.ch/nachhaltigkeit/kompetenzzentrum/swisstainable/swisstainable-destination)

- Etc.


https://www.bfs.admin.ch/bfs/de/home/statistiken/tourismus/beherbergung/hotellerie.html
https://www.bfs.admin.ch/bfs/de/home/statistiken/tourismus/beherbergung/hotellerie.html
https://www.bfs.admin.ch/bfs/de/home/statistiken/tourismus/beherbergung/parahotellerie.html
https://www.bfs.admin.ch/bfs/de/home/statistiken/tourismus/beherbergung/parahotellerie.html
https://www.airdna.co/
https://www.swisscom.ch/de/business/enterprise/angebot/platforms-applications/data-driven-business/mobility-insights-data.html
https://www.swisscom.ch/de/business/enterprise/angebot/platforms-applications/data-driven-business/mobility-insights-data.html
https://www.swisscom.ch/de/business/enterprise/angebot/platforms-applications/data-driven-business/mobility-insights-data.html
https://www.stnet.ch/de/marktforschung/tourismus-monitor-schweiz/
https://www.stnet.ch/de/marktforschung/tourismus-monitor-schweiz/
https://www.stadtluzern.ch/aktuelles/newslist/961400
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Datenauswertung

Bei der Datenauswertung ist zu beachten:

Data-Analytics: Grosse Datenmengen ermdglichen Erkenntnisse Gasteverhalten oder Nachfragetrends.
Data-Analytics erfordert jedoch sehr spezifische fachliche und methodische Kompetenzen.

Vielfalt und Kombination von Daten: Ein guter Mix resp. eine geschickte Kombination relevanter Da-
ten sind die Grundlage erweiterter Erkenntnisse.

Ziele und Schiiisselindikatoren: Basis fur ein Monitoring bilden einerseits konkrete langfristige und kurz-
fristige Ziele, andererseits relevante Schliisselindikatoren (KPIs). Diese KPIs sollen sowohl die Perfor-
mance der DMO (beziiglich Aufgaben und Leistungsauftrag) als auch die Entwicklung der Destination
als Ganzes (Attraktivitdt, Wettbewerbsfahigkeit) abdecken.

Zeitreihen: Ziel eines Monitorings sind Messreihen, also gut vergleichbare Ergebnisse im Verlaufe der Zeit.
Benchmarking. Eine wichtige Ergdnzung kénnen auch Benchmarking-Zahlen sein, die aber wesent-

lich aufwandiger zu beschaffen sind.

Reporting

Das Reporting ist ein entscheidendes Instrument, um die Leistung und Entwicklung einer Destination zu
dokumentieren und gegeniber den Anspruchsgruppen zu kommunizieren:

Das Reporting gibt Auskunft Uiber die Umsetzung der Destinationsstrategie und der strategischen Pro-
jekte.

Grundlage zu einem aussagekraftigen Reporting sind Daten und Kennzahlen basierend auf einem Moni-
toring.

Das Reporting erfolgt regelmdssig und ist abhdngig von den verfiigbaren Daten: monatlich, quartals-
weise, halbjahrlich und/oder jahrlich.

Die Destination Gstaad hat einen «Tourismusbarometer» eingefiihrt, mit dem quartalsweise auch mone-
tare Ergebnisse erhoben und offengelegt werden (vgl. Kastchen).

Tourismusbarometer Gstaad

Das Tourismusbarometer basiert sowohl auf statistischen als auch auf empirisch erhobenen Daten bei den

wichtigsten Leistungstragern. In Zusammenarbeit mit der Universitit Bern werden auf einem Dashboard die

folgenden Kennziffern monatlich veréffentlicht:

— Hotellogiernachte

— Relative Veranderung des Umsatzes im Vergleich zum Vorjahresmonat, unterschieden nach
Beherbergung, Gastronomie und Kultur/Sport/Unterhaltung

— Relative Veranderung des Umsatzes pro Frequenz

— Performance der Destination als TPI (Tourism Performance Index)

— Hotelzimmerbelegung inkl. Buchungsstand

— Hotel Gastemix

— Website Besuchermix

— Wetterdaten

— Kurzinterpretationen

Pro Quartal wird ein Dashboard vertffentlicht mit kumulierten Ergebnissen inkl. Einzelhandel, Baugewerbe und
Ubriges Gewerbe.

Quelle: Gstaad Saanenland Tourismus (2023): Tourismusbarometer
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5 Handlungsempfehlungen

Im Kapitel 3 haben wir aufgezeigt, dass eine DMO den Fokus im Destinationsmanagement 4.0 aufgrund

der theoretischen Erkenntnisse sowie der bewadhrten aktuellen Praxis auf folgende Aspekte setzt:

- Die Angebotsentwicklung im gesamten Erlebnisraum fiir wichtige Gastegruppen, obwohl noch immer
primar territorial verankert.

— Der Einbezug des Lebensraums der Bevdlkerung, wo immer sich die Erlebnis- und Lebensraume (iber-
schneiden.

— Das Selbstverstandnis als Netzwerkorganisation, um die touristischen Interessen zu koordinieren und zu
vertreten mit einem starken Akzent auf das Stakeholdermanagement.

- Das Aufgabenportfolio und die Finanzierung der Aufgaben sind in Leistungsauftragen geregelt.

Um sich als DMO weiterzuentwickeln oder einen Change-Prozess einzuleiten, schlagen wir abschliessend
10 Schritte «vom Wort zur Tat» vor.

1. Orientieren Sie sich an den Grundsétzen des Destinationsmanagements 4.0 und geben Sie
ein klares Commitment ab

Bei der Weiterentwicklung von Destinationen tun Entscheidungstrdger/innen gut daran, sich an den acht

Grundsatzen zu orientieren (vgl. Kapitel 2.2):

1. Die Wettbewerbsfahigkeit der Destination starken: Sowohl wirtschaftliche als auch ékologische und sozi-
ale Aspekte beachten.

2. Die Destinationsentwicklung nachhaltig gestalten: Konkrete Umsetzungsprojekte verfolgen und Stake-
holder einbeziehen.

3. Tourismusakzeptanz in der Bevolkerung festigen: Overtourismus antizipieren und Vorkehrungen treffen
sowie den Lebensraum aufwerten.

4. Auf den gesamten Erlebnisraum entlang der Gastestrome Einfluss nehmen: Vernetzen, Angebote schaf-
fen und vermarkten.

5. Smarter werden: IT-Know-how ausbauen und die digitalen Mdglichkeiten clever nutzen.

6. Sich an den Bediirfnissen der Anspruchsgruppen orientieren: Ein systematisches und geschicktes Stake-
holder-Management betreiben.

7. Rollen- und Aufgabenteilung mit Stakeholdern diskutieren und festlegen: Kontextfaktoren der Destina-
tion beachten.

8. Wachsende Dynamik und Komplexitat beriicksichtigen: Offene Kommunikations- und konstruktive Kon-
fliktkultur pflegen.

Es darf erwartet werden, dass ein auf die Destination bezogenes Commitment abgegeben, d.h. Verantwor-
tung Gbernommen wird.

2. Stédrken Sie die Fihrungscrew, indem Sie die richtigen Kompetenzen vereinen und sich di-
verser aufstellen

Die immer anspruchsvolleren Aufgaben einer Destination kénnen nur mit einer kompetenten Fiihrungscrew
wahrgenommen werden. Es gehoért zu den bekannten Managementprinzipien, dass ganz am Anfang erfolg-
reicher Transformationen ein starkes Team resp. die richtigen Kopfe stehen. Der Vorstand/VR und die Ge-
schaftsleitung sollten divers zusammengesetzt sein und die wichtigsten Kompetenzen abdecken. Divers auf-
gestellte Teams kommen zu besseren Entscheidungen, sie sind innovativer, fiihren zu einem starkeren En-
gagement der Mitarbeitenden, performen deshalb besser und vereinfachen die Gewinnung von Mitarbeiten-
den.
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Vorstande/VR brauchen eine starke Fiihrungsperson als Prasidenten/Prasidentin, der/die in der Destination
gut vernetzt ist, sowie engagierte Mitglieder aus der Destination, die folgende Kompetenzen abdecken:
Finanzen, Recht, Marketing, Hospitality, Mobilitat, Politik. Mindestens ein Mitglied sollte zudem eine Aussen-
sicht einbringen.

Entscheidend ist auch die Qualifikation des Destinationsmanagers resp. der Tourismusdirektorin: Er/sie muss
ein hohes Mass an Sachverstand, Leidenschaft, Fiihrungsgeschick und Kommunikationskompetenz mitbrin-
gen und ein Teamplayer/eine Teamplayerin sein. Auch die Geschaftsleitung sollte kompetent und divers
zusammengesetzt sein.

3. Erarbeiten oder aktualisieren Sie die Destinationsstrategie zusammen mit den wichtigsten
Stakeholdern und sorgen Sie fir eine hohe Verbindlichkeit

Eine Destinationsstrategie (oder ein Masterplan) gehort zum Standard des Destinationsmanagements 4.0.
Sie ist partizipativ zu erarbeiten, gibt die Vision, Mission, Positionierung, strategischen Geschaftsfelder, Ent-
wicklungsstrategien und Handlungsfelder vor und wird alle vier bis finf Jahre aktualisiert. Sie bildet die
Grundlage fir alle weiteren Teilstrategien und Konzepte (Marketing, Nachhaltigkeit Event etc.). Verbindlich-
keit zeigt, wer nicht nur Ziele und Strategien festlegt, sondern auch Umsetzungsprojekte mit Terminen,
Etappierungen, und Verantwortlichkeiten definiert. Der Stand der Umsetzung wird mindestens jahrlich tiber-
priift und der Umsetzungsplan aktualisiert. Es lohnt sich, die wichtigsten Inhalte der Destinationsstrategie
in einem handlichen Format sowie einem Erklarvideo zu publizieren, damit alle Stakeholder und die interes-
sierte Bevdlkerung die wichtigsten Inhalte kennen.

4 Analysieren Sie selbstkritisch die Aufgabenerfillung, suchen Sie die «Stellschrauben» und
leiten Sie das Verbesserungspotenzial ab

Die Aufgabenerfiillung der DMO ist im Vorfeld der Uberarbeitung der Destinationsstrategie selbstkritisch zu
analysieren. Dabei ist, idealerweise im Team (DMO-Vorstand, Geschaftsleitung), die Frage zu beantworten
resp. zu beurteilen: Wie gut ist die DMO bezliglich der Erfolgsfaktoren zur Starkung der Wettbewerbsfahig-
keit der Destination sowie der Kernaufgaben der DMO aufgestellt?

— Erfolgsfaktoren der Wettbewerbsfahigkeit
— Qualitat
— Erlebnis-Setting
— Innovationskraft
- Digitalisierung
- Nachhaltigkeit

- Kernaufgaben der DMO
- Planung/Governance/Finanzierung
- Angebots-/Destinationsentwicklung
— Information/Services
- Marketing/Kommunikation
- Stakeholdermanagement/Support
— Interessenvertretung
— Betrieb von Infrastrukturen
- Daten/Monitoring

Die Beurteilung kann zum Beispiel mit einem Spider-Diagramm visualisiert werden. Nachfolgend ein bei-
spielhaft ausgefiilltes Spider-Diagramms mit der Bewertungsskala 1 «ungeniigend aufgestellt» bis 5 «opti-
mal aufgestellt».
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Abbildung 16: Beurteilung der fiinf Erfolgsfaktoren der Wettbewerbsfahigkeit einer Destination und der acht Kernaufgaben einer DMO
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Quelle: Eigene Darstellung

Dabei ist der Entwicklungsbedarf zu identifizieren, insbesondere in Bezug auf problematische Schwachstel-
len. Es empfiehlt sich, die Massnahmen mit Prioritdten, Verantwortlichkeiten und Timelines in einem Umset-
zungsplan festzuhalten.

5 Identifizieren Sie die Bereiche, in denen die Rollenteilung geklért, optimiert oder konkreti-
siert werden muss

Eine geschickte Rollenteilung gehért zu den gréssten Erfolgsvoraussetzungen im Destinationsmanagement

4.0. Im Kapitel 4.2 wurde skizziert, dass die DMO beziiglich

— der acht Kernaufgaben von der Planung iber die Angebotsentwicklung bis zum Monitoring im Lead ist,

— der fiinf Erfolgsfaktoren zur Sicherstellung der Wettbewerbsfahigkeit von der Qualitdt tber die Digitali-
sierung bis zur Nachhaltigkeit zwar die Flihrungsverantwortung hat, jedoch nur im Verbund mit den
Leistungstragern und weiteren Stakeholdern Fortschritte erzielen kann,

— der Verbesserung der Rahmenbedingungen zwar einen gewissen Einfluss geltend machen kann,
doch der Lead klar bei der ¢ffentlichen Hand oder allenfalls bei einzelnen Leistungstragern liegt,

- den destinationsiibergreifenden Kooperationen, z.B. mit anderen DMO oder den (ibergeordneten kan-
tonalen Tourismusorganisationen, die Rollenteilung beziiglich einzelner Aufgaben und Projekte von Fall
zu Fall geklart werden muss.

Empfohlen wird, dass diese unterschiedlichen Rollenteilungen mdglichst in Vereinbarungen oder Leistungs-
auftragen schriftlich festgehalten werden. Nur so findet im Vorfeld ein vertiefter Diskus dazu statt, der
Voraussetzung ist, um Unsicherheiten und Konflikte mdglichst zu vermeiden sowie gleichzeitig eine ausrei-
chende Finanzierung zur Erflillung des Leistungsauftrags sicherzustellen.
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6. Setzen Sie Verbesserungsmassnahmen laufend um und bereiten Sie die DMO gleichzeitig auf
die zukinftige Entwicklung vor

Um das Destinationsmanagement dem Wandel der Gastebediirfnisse sowie den Rahmenbedingungen und

Umfeldtrends anzupassen, sind laufend zwei Geschaftsmodelle zu verfolgen:

- Das bestehende Geschaftsmodell laufend optimieren und festgestellte Mangel bei der Aufgabener-
fullung oder der Rollenteilung beheben im Sinne von «run the business» sowie

— sich gleichzeitig mit der langerfristigen Zukunft befassen und neue Geschaftsmodelle im Sinne von
«develop the business» vorbereiten.

In Anlehnung an Malik (2015) «Navigieren in Zeiten des Umbruchs» bedeutet fiir Fischer (2024) Leadership

in der Transformation:

1. Run the business: Optimierung der bestehenden Geschéftsmodelle

2. Develop the Business: Aufbau der neuen Geschaftsmodelle im Hintergrund mit dem Fokus auf jene
Bereiche, die in Zukunft nicht mehr erfolgreich sind (z.B. Wintertourismus in niedriggelegenen Desti-
nationen)

3. Timing: Wechsel von alten in neue Geschaftsmodelle im richtigen Zeitpunkt.

Abbildung 17: Komplexitdt und Veranderung managen

Wirkung/Output eines Systems

Neue Geschaftsmodelle

Alte
(M Geschaftsmodelle

Quelle: Malik, F.: Navigieren in Zeiten des Umbruchs, St. Gallen 2015

7. Konkretisieren Sie die Optimierungsvorhaben, bestimmen Sie die KPIs, diskutieren Sie die
Vorhaben mit den Stakeholdern, setzen Sie erste Massnahmen erfolgreich um und halten Sie
den Energiefluss positiv

Im Sinne des «run the business» (betreiben des aktuellen Geschaftsmodells) sind Optimierungen in einem
Umsetzungsplan zu konkretisieren und zu priorisieren. Um den Energiefluss positiv zu halten, sind im Sinne
von «quick wins» resp. «low hanging fruits» jene Massnahmen umzusetzen, die einfach zu verwirklichen
sind und erste Erfolgserlebnisse ermdglichen. Dabei darf jedoch der strategische Kompass — auch bei even-
tuellen Misserfolgen — nicht aus den Augen gelassen werden.
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Beim Umsetzungsplan ist zentral, die wichtigen Anspruchsgruppen einzubeziehen oder zumindest die Vor-
haben rechtzeitig und verstandlich zu kommunizieren. Im Destinationsmanagement 4.0 ist das Stakehol-
dermanagement sehr wichtig geworden. Dabei sind drei Punkte wichtig:
- Die relevanten Stakeholder identifizieren und ihre spezifische Rolle im Destinationssystem

sowie ihre Einstellung zur DMO erkennen
— Die Stakeholder beziiglich ihres Einflusses auf die DMO und die Rolle im Destinationssystem priorisieren
— Einen Kommunikationsplan erstellen, geschickt informieren und ggf. das Gesprach suchen

8 Kldren Sie den Umfang und die Qualitét der zu erbringenden Leistungen sowie die entspre-
chende Finanzierung

Das Aufgabenportfolio mit den Leistungen einer DMO ist mit einer Speisekarte zu vergleichen, in der nicht
nur ein Gericht vorgestellt ist, sondern auch die Zutaten und die zu erwartende Qualitat. Gleichzeitig hat
jedes Gericht ein Preisschild. Analog sind der Umfang und die Qualitat sowie die Finanzierung der zu erbrin-
genden Leistungen hinreichend zu klaren.

Die Finanzierungsquellen sind vielseitig (vgl. Kap. 5.3.1). Entsprechend unterschiedlich ist die Umschreibung
der quantitativen und qualitativen Aspekte des Aufgabenportfolios einer DMO. Wichtig ist aber, dass einer
DMO nicht nur die Aufgaben zugeteilt oder (ibertragen, sondern auch die dafiir erforderlichen finanziellen
Ressourcen bereitgestellt werden.

9. Uberpriifen Sie die Strukturen beziiglich der Zweckméssigkeit zur Aufgabenerfiillung und
passen Sie die Fihrungsmittel gezielt an

«Structure follows strategy», lautet ein bekannter Managementgrundsatz. Werden Strategien, Geschafts-
modelle oder Aufgabenportfolios verandert, sind allenfalls auch die Fiihrungsstrukturen sowie die Flihrungs-
mittel anzupassen. Wichtig ist, dass die Strukturfragen wie juristische Form, Flihrungsgremien oder Organi-
gramm nicht am Anfang einer Debatte um die Weiterentwicklung des Destinationsmanagements stehen,
sondern die Folge eines Strategiewechsels, einer Ausweitung oder Scharfung des Aufgabenportfolios oder
einer Verbesserung von ineffizienten Abldufen sind.

Die zur Verfligung stehenden Fiihrungsmittel sind vielfaltig und reichen vom Leitbild oder von der Unter-
nehmensstrategie Uber funktionale Strategien, Jahresziele bis zu einem regelmassigen Reporting (vgl. Kap.
4.1.1). Im Destinationsmanagement 4.0 werden klare Zielvorgaben mithilfe von messbaren Key Perfor-
mance Indicators (KPI) im Sinne von Sollwerten immer wichtiger. Sie zwingen zu ambitionierten Zielvorstel-
lungen, zu innovativen Messmethoden und zu Lernschlaufen, falls die Ziele nicht erreicht werden.

10. Messen Sie die Fortschritte (Monitoring), nutzen Sie digitale Daten, richten Sie ein wir-
kungsvolles Reporting ein, bleiben Sie agil und kommunizieren Sie mit der Bevélkerung

Zum Destinationsmanagement 4.0 gehért ein systematisches Monitoring, mit dem Fortschritte in allen Be-
langen gemessen werden konnen. Statistische Sekundardaten, empirisch erhobene Primardaten und ver-
mehrt mit Hilfe von Data Analytics ausgewertete Daten aus digitalen Quellen erméglichen uns ein besseres
Verstandnis (ber tatsachliche Entwicklungen innerhalb der Destination. Es wird empfohlen, ein systemati-
sches und regelmassiges Reporting basierend auf festgelegen KPI einzufiihren. Dabei sollen nicht nur harte
Fakten ber Umsetzungsschritte von Projekten und erzielte Ergebnisse eine Rolle spielen, sondern auch
weiche Wirkungen die Gastezufriedenheit und die Tourismussensibilitét in der Bevdlkerung. Es entspricht
einer alten Tatsache, dass nur umgesetzt wird, was auch laufend gemessen wird. Ein regelmassiges Repor-
ting erhéht auch die Agilitét der DMO, kann in der Kommunikation gut genutzt werden und erhoht das
Vertrauen der Stakeholder und Bevélkerung in die DMO.
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Gesamtfazit

- Destinationsentwicklung ist Netzwerkarbeit: Notwendig sind gemeinsam festgelegte Spielregeln der Zu-
sammenarbeit.

- Eine Destination braucht Perspektiven: Notwendig ist eine breit abgestiitzte Destinationsentwicklungs-
Strategie.

— Die Qualitatsentwicklung, das Erlebnis-Setting, die Innovationkraft und die Digitalisierung sind wichtige
Schliissel zu einer nachhaltigen Entwicklung: Notwendig ist der Wille, einen Change-Prozess einzuleiten.

— Die Resilienz ist zu starken: Notwendig sind eine ehrliche Kultur, eine intensive Zusammenarbeit und
eine hohe Agilitat.

- Die obersten Fiihrungsgremien (VR, Vorstand, GL) tragen die Verantwortung: Notwendig ist eine kom-
petente, breite und diverse Zusammensetzung.

«Wer will, dass die Welt so bleibt, wie sie ist, will nicht, dass sie bleibt,» sagte einmal der Osterreichische
Lyriker Erich Fried. Fir touristische Destinationen ist der Anpassungs- und Wandlungsdruck hoch. Eine Des-
tination wird sich nur dann in die gewiinschte Richtung entwickeln, wenn man nicht auf irgendwelche «An-
dere» hofft, sondern selbst einen liberzeugten und begeisterten Anfang macht. Der erste Schritt als Auftakt
und Voraussetzung jeder Veranderung.
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