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Q&A

Was waren die Beweggriinde zu dieser Publikation?

- Einerseits die laufenden Diskussionen um die Abgrenzungen von Destinationen sowie um die Form, Aufga-
ben, Ausstattungen und Wirkungen von DMOs in Theorie und Praxis

- Anderseits die spannende Entwicklung und Dynamik:
o von den Kur- und Verkehrsvereinen der 1. Generation,
o Uber die DMO der 2. Generation mit einem starkem Marketing-Fokus ab denl990er-Jahren,

o gefolgt vom Destinationsmanagement der 3. Generation mit dem Fokus auf die Besucherstrome und Pro-
zesse vor rund 10 Jahren

o und nun das DM 4.0 mit einem Destinationsentwicklungs-Ansatz und einer DMO als Netzwerkorganisation
verbunden mit einem starken Stakeholdermanagement.

- Wichtig ist zu ertwdhnen, dass wir die Publikation aus der Sicht der Verantwortlichen einer DMO verfasst
haben: Hauptzielpublikum sind die Geschéftsfiihrerenden und Vorstandsmitglieder oder Verwaltungsrate
einer DMO.

Was unterscheidet das DM 4.0 von fritheren Generationen?
- Das DM 4.0 unterscheidet sich durch:

o einenintegralen und holistischen Ansatz der Fiihrung und Entwicklung einer Destination als Erleb-
nis- und Lebensraum,

o dlie Ausrichtung auf die nachhaltige Stdrkung der Wettbewerbsféhigkeit,

o die Governance mit einer Kigrung der Rollen- und Aufgabenteilung zwischen den verschiedenen Akt-
eurern,

o einumfassendes, jedoch kontextabhéngiges Aufgabenportfolio einer DMO sowie

o dle praxisorientierten Handlungsempfehlungen, um einen kontinuierfichen Change-Prozess einzulei-
ten.

Was sind die wesentlichen Charakteristiken einer DMO im DM 4.0?
- Die DMO 4.0 koordiniert die vielschichtigen Interessen und moderiert projektbezogene Prozesse.
- Sle setzt den Fokus auf die Angebots- und Destinationsentwicklung.

- Sle orientiert sich zwar an den politischen Gegebenheiten, erweitert aber den Blickwinkel auf den gesamten
Erlebnisraum.

- Sie Klart und regelt den Umfang und die Qualitdt der Aufgaben sowie deren Finanzierung in Leistungsauf-
tragen.

- Sie achtet auf die Lebensqualitat der Bevélkerung, wo immer sich die Erlebnis- und Lebensrdume (ber-
schneiden.

- Und sie setzt einen starken Akzent auf das Stakeholdermanagement.

An welchen Grundsiatzen sich das DM 4.0 orientiert?
- Wir haben 8 Grundsétze formuliert, die Orientierung geben sollen:

o Vordringliches Ziel einer DMO ist die langfristige Steigerung oder mindestens Erhaltung der Wettbewerbs-
féhigkeit der Destination

o Touristische Destinationen miissen eine nachhaltige Entwicklung anstreben, die gleichermassen wirt-
schaftiich ergiebig, sozialvertréglich und umweltverantwortlich ist.

o Tourismusakzeptanz in der Bevilkerung festigen: Overtourismus-Situationen antizipieren sowie den Le-
bensraum aufwerten

o Aufden gesamten Erlebnisraum Einfluss nehmen: Vernetzen, Angebote schaffen und vermarkten
o Smarter werden. IT-Know-how ausbauen und digitale Moglichkeiten clever nutzen

o Ein geschicktes und systematisches Stakeholdermanagement sowie die aktive Pflege von Kooperatio-
nen sind entscheidend fiir den Erfolg einer DMO
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o Rollen und Aufgaben einer DMO miissen dem spezifischen Kontext einer Destination entsprechen

o Wachsende Dynamik und Komplexitdt beachten: Offene Kommunikations- und konstruktive Konflikt-
kultur pflegen

Sind die Gegebenheiten in den touristischen Destinationen nicht sehr unterschiedlich?

Ja. Deshalb plddieren wir fiir eine starke Kontextabhangigkeit.
Wir haben in 8 Fallbeispielen die Vielfalt der heutigen Destinationen und ihren DMOs dargestellt.
Dennoch gibt es viele Gemeinsamkeiten und Weiterentwickiungsperspektiven.

Im Sinne eines Orientierungsrasters wollten wir dies in einer gut strukturierten Art und Weise aufzer-
gen.

Haben DMO nicht viel zu viel Verantwortung, jedoch kaum Kompetenzen und vor allem nicht ausrei-
chende Mittel fiir die Aufgabenerfiillung?

Das sind die gréssten Herausforderungen fiir eine DMO.

Sie miissen das Geschick haben,

o konsensorientiert zu agieren,

o sich auf ihre Kernaufgaben zu fokussieren und

o sich auf einzelne Projekte entliang der Wertschdpfungskette zu konzentrieren.

Ist die Situation in einer touristischen Destination nicht viel zu komplex und dynamisch, als dass wir-
kungsvoll agiert werden kann?

Wir haben versucht, diesen wichtigen Aspekt mit einem dynamischen und vernetzten Modell zu illustrieren.
Dynamisches Modell (Abb. 18)

Das Modell zejgt die vielschichtigen Beziehungen zwischen den Anspruchsgruppen (resp. Stakeholder) und
dass sich die DMOs als Netzwerkorganisationen und Systemmoderatoren verstehen mdissen.

Aber kiar: Destinationsmanagement ist eine ,hohe Kunst".

Auch das weitere und ndhere Umfeld einer Destination ist vielschichtig und dynamisch. Was kénnen
Destinationen aktiv (mit-) gestalten — wo braucht es einfach Resilienz, um gewappnet zu sein?

Wir haben versucht, dies mit einem Strukturmodell darzustellen.
Strukturmodell (Abb. 20)
Wir unterscheiden finf Ebenen (von unten nach oben):

o Das wirtschaftliche, technische, dkologische, gesellschaftiiche und politische Umfeld. Diese Bereiche sind
kaum beeinflussbar — da braucht es Anpassungsvermogen, also Resilienz.

o Die qualifizierenden Faktoren wie die Lage, die natiirliche Belastbarkeit, die Bekannthert, diie Sicherheit
oder als generelle Kosten-Nutzen-Verhéltnis. Diese Faktoren sind — wenn dberhaupt — nur langfristig und
gering beeinflussbar.

o Die unterstitzenden Faktoren wie die allgemeine und touristische Infrastruktur, die Attraktionen und
Aktivitdten oder dlie Erreichbarkeit. Diese sind gestaltbar und entscheidend fiir die Wettbewerbsfahigkeit.

o Im Zentrum sind die Stakeholder einer DMO mit den Gésten, den Leistungstrégern, dem Handel, Ge-
werbe und der Lanawirtschaft, den Gemeinden sowie der Bevolkerung.

o Und oben die Ansétze zur Steigerung der Wettbewerbsféhigkeit:
= das Qualitdtsmanagement,
= das Erlebnis-Setting,
= das Innovationsmanagement,
= dle Digitalisierung und
= dje Bestrebungen, nachhaltiger zu werden

Dabei ist zu beachten, dass sich das touristische Destinationsmanagement 4.0 prim&r auf den Erlebnisraum
der Géste fokussieren soll und die Gemeinden auf den Lebensraum der Ortsansdssigen.

Weil es Uberlappungen gibt, muss sich das touristische Destinationsmanagement auch um das Wohl der
Beviélkerung in ihrem Lebensraum kimmern.
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Was versteht man unter dem Edebnisraum?

Der Erlebnisraum entsteht durch die Besucherstrome der wichtigsten Géastegruppen.
Deshalb werden im DM 4.0 die Besucherstréme ins Zentrum gestellt.

Weil die Gemeinden einer Destination wichtige Stakeholder sind, orientiert sich das DM 4.0 zwar an den
politischen Grenzen, erweitert aber den Blickwinkel auf den gesamten Erlebnisraum der wichtigsten
Gdstegruppen.

Ein Beispiel dazu: Gstaad Saanenland Tourismus (Abb. 21)
o Der politische Destinationsraum sind die Gemeinden Saanen, Gsteig, Lauenen und Zweisimmen
o Der Erlebnisraum muss aber erweitert werden
= jn Richtung West ins Pay-dEnhaut (mit dem gemeinsamen Skigebiet) bis nach Greyerz und Bulle,

= [n Richtung Sid (iber das Skigebiet Glacier 3000 (mit der hohen Schneesicherheit) bis nach Les
Diablerets

= In Richtung Ost bis in Simmertal und bis zum Thunersee (Goldenpass-Express)

Wichtig: Im erweiterten Erlebnisraum mdissen Kooperationen gesucht und die Zusammenarbeit in Leis-
tungsauftrdgen geregelt werden.

Wie setzt sich das Aufgabenportfolio einer DMO im DM 4.0 zusammen?

Wir haben die vielféltigen Aufgaben in 8 Aufgabenfelder unterteilt:

1. Planung, Governance und Finanzierung:
Fiir eine gezielte und koordinierte Destinationsentwickiung braucht es eine Planungsgrundlage — z.5.
eine Destinationsstrategie oder ein Masterplan — eine kiare Rollen- und Aufgabenteilung sowie eine
darauf abgestimmte Finanzierung.

2. Angebots- und Destinationsentwicklung:
Da die meisten Angebote nicht von der DMO direkt, sondern von den Leistungstrédgern gestaltet wer-
den, mussen DMO touristische Schliisselprojekte anregen, begleiten, unterstiitzen und koordi-
nieren. Dazu braucht es ein entsprechendes Projektmanagement.

3. Information und Services:
Eine Uraufgabe einer DMO, erfolgt aber zunehmend in digitaler Form.

4. Marketing und Kommunikation:
Die Marktbearbeitung, die Verkaufsférderung sowie die Kommunikation nach innen gehdren
weiterhin zu den Kernaufgaben einer DMO. Dabei geht es vermehrt um eine gute Koordination der Mar-
ketingaktivitdten sowie um die Lenkung der Géstestréme.

5. Stakeholdermanagement und Support (Abb. 3 «Stakeholder-Matrix»):
Ein systematisches Stakeholdermanagement umfasst unter anderem die Bestimmung und Analyse der
relevantesten Stakeholder und dlie Erstellung einer Stakeholder-Matrix.

6. Interessenvertretung: B
Dazu gehdren unter anderem die Offentlichkeitsarbeit, das Lobbying und die Stérkung des Touris-
musversténdnis bei politischen Akteuren und der Bevilkerung.

7. Betrieb von Infrastrukturen:
Dazu gehdren der Betrieb und Unterhalt von Freizeiteinrichtungen oder ganzer Sportstétten. Wichtig
sind klare Leistungsvereinbarungen mit den Pflichten und die Regelung der Finanzierung.

8. Daten und Monitoring:
Daten werden fiir eine gezielte Gdstekommunikation sowie fiir ein aussagekraftiges Monitoring im-
mer wichtiger. Fiir das Monitoring braucht es quantitative und qualitative Schliisselindikatoren (KPI),
dlie aus den konkreten Aufgaben einer DMO abgeleitet werden.

Vorsicht: Bei diesen breiten Aufgabenfeldern ist die Gefahr gross, sich zu verzetteln. Deshalb ist es wichtig,
das Aufgabenportfolio gezielt zu bestimmen, schiank zu bleiben, effektiv, effizient und flexibel zu agieren
und den Fokus nicht zu verfieren.

Was versteht man unter einer ,maglichst klaren Governance™?

Wir haben die Governance in 3 Teilbereiche gegliedert. Dies ist die Fiihrung, die Rollen- und Aufgaben-
teilung sowie die Finanzierung.

Wir haben konkrete Anregungen gemacht, wie die Governance verbessert werden kénnte:
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Zur Fihrung: Es braucht passende Fihrungsgremien und Fiihrungsmittel. Beispielsweise schlagen wir
nebst dem Vorstand resp. dem Verwaltungsrat einen Destinationsrat vor, ein informelles Gremium, der alle
zentralen Stakeholder vereint und sich jahriich oder sogar halbjahriich zu den strategischen Schwerpunkitthemen
austauscht.

Was gilt es unter einer , guten Rollen- und Aufgabenteilung" zu beachten?

Zur Rollen- und Aufgabenteilung schlagen wir einige Grundsétze vor:

o Die DMO befasst sich mit allen Belangen, dlie primar den Gdsten zugutekommen, und zwar entlang der
gesamten Customer Journey und im gesamten Erlebnisraum.

o Die DMO hat vor allemn eine koordinative Rolle zwischen der offentlichen Hand und den touristischen
Leistungstragern.

o Fiir die Aufgaben, die den Lebensraum der Ortsansdssigen betreffen, ist primar die 6ffentliche Hand
im Lead.

o Beiden Planungsgrundlagen, wie z.B. der Destinationsstrategie, braucht es eine breite Abstiitzung
und eine gute Koordination.

o Zur Festlegung der Verantwortlichkeiten der projektbezogenen Aufgaben der DMO braucht es einen
fterativen Prozess unter Einbezug der relevanten Stakeholder.

o Zelfiihrend ist eine gute Ubereinstimmung zwischen den zugewiesenen Aufgaben und der finanziel-
len Ausstattung, zwischen den Verantwortlichkeiten und den Kompetenzen.

o Die Aufgaben einer DMO sind sowohl beziiglich des Umfangs, der Qualitat sowie der Finanzierung zu
Kidren und in Vereinbarungen zu regein.

o Zudem sind konkrete und liberpriifbare Zielwerte (KPI) festzulegen.

Wie sollen die verschiedenen Aufgaben im DM 4.0 finanziert werden?

Finanzierungsfragen stehen immer wieder im Zentrum.

Wir haben die zahlreichen Finanzierungsquellen und ihre Mechanismen (lbersichtlich aufgelistet, von den
Mitglieder- resp. Partnerbeitrdgen iber die Gastetaxen, die Subventionen der offentlichen Hand, die Projektbei-
trdage (NRP, Innotour, Stiftungen etc.) bis zu den Kommissionen oder den Eintritten fiir den Betrieb von Sport-
stdtten.

Wie kann der notwendige Change-Prozess gelingen?

Um einen kontinuierlichen Change-Prozess einzuleiten, schiagen wir einzelne wesentliche Schritte vor:
1. Orientiereung an den Grundsétzen des Destinationsmanagements 4.0 und ein klares Commitment
2. Stdrken der Fiihrungscrew, um die richtigen Kompetenzen zu vereinen und sich diverser aufzustellen

3. Aktualisieren der Destinationsstrategie mit einer hohen Verbindlichkeit, gemeinsam mit den wichtigs-
ten Stakeholdern

4. Selbstkritisches Analysieren der Aufgabenerfillung der DMO, identifizieren der «Stellschrauben» und
ableiten des Verbesserungspotenzials

5. Identifizieren der Bereiche, in denen die Rollenteilung gekidri, optimiert oder konkretisiert werden muss

6. Verbesserungsmassnahmen laufend umsetzen und die DMO gleichzeitig auf die zukiinftige Entwick-
lung vorbereiten

7. Konkretisieren der Optimierungsvorhaben, bestimmen der KPIs, diskutieren der Vorhaben mit den Sta-
keholdern, erste Massnahmen erfolgreich umsetzen und den Energiefiuss positiv halten

8. Kidren des Umfangs und der Qualitdt der zu erbringenden Leistungen, der Rollenteilung sowie der ent-
sprechenden Finanzierung und ein zielstrebiges Umsetzen der Verbesserungsmassnahmen

9. Uberpriifen der Strukturen beziiglich der Zweckméssigkeit zur Aufgabenerfiillung und Anpassen der Fiih-
rungsmittel/

10. Bestimmen von KPI, Monitoring der Fortschritte, Einrichten eines wirkungsvollen Reportings und agi/
bleiben.

Destinationsmanager 4.0 sind nicht nur Dienstleister, Vermarkter und Systemmanager, sondern vor allem

Entwickler und Ermdglicher, diie eine «Wir-Kultur» pflegen und stark im Hintergrund wirken — Auch deshalb ist

das Destinationsmanagement 4.0 eine hohe Kunst!



