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Vorwort der Herausgeber

Diese 37. Ausgabe des Schweizer Jahrbuch fir Tourismus stellt einen Meilenstein
dar. Da das Jahrbuch in den vergangenen Jahren immer popularer wurde und die
Anzahl der eingereichten Beitrage gewachsen ist, wurden zur Qualitatssteigerung
einige Neuerungen eingefiihrt.

Zum Ersten wurde ein Double-Blind-Review-Verfahren gestartet, in welchem die
Beitrage begutachtet werden, wobei die Autorenschaft und Gutachter gegenseitig
anonym bleiben. Die Rickmeldungen aus der Review an die Autorinnen und Au-
toren beziehen sich unter anderem auf Klarheit der Argumentationen, Aufbau der
Beitrage, Forschungsrahmen, Methodik und Darstellung von Resultaten. Ebenso
wird auf die Relevanz fiir Praxis und Forschung geachtet. Dieses Verfahren wurde
sowohl fiir wissenschaftliche als auch fur Praxis-Beitrdge angewandt.

Um dieses Verfahren zu unterstiitzen, wurde als Zweites ein Herausgeberrat mit
erfahrenen Personlichkeiten aus Forschung und Praxis eingesetzt (siehe Fol-
geseite). Diesen Kolleginnen und Kollegen sei an dieser Stelle nochmals ganz
herzlich gedankt. Durch ihre Gutachten haben sie den Autorinnen und Autoren eine
kritische und konstruktive Rickmeldung geliefert, die genutzt wurde, um die Qua-
litdt der Beitrage zu verbessern.

Als dritte Neuerung wurde mit dem ESV Verlag eine Open-Access-Vereinbarung
getroffen. Sie verspricht eine hohere Reichweite und fordert die Sichtbarkeit der
Beitrage.

Die diesjahrige Ausgabe ist in zwei Hauptteile gegliedert. Der erste Teil umfasst
Beitrage, die sich mit Trends der Nachfrage und Angebote im Tourismus beschéftigt.
Der zweite Teil, der dieses Jahr prominenter als friher ausfallt, bezieht sich auf
Herausforderungen und Fragestellungen rund um touristische Destinationen und
Gemeinden/Gemeinschaften.

Wir hoffen, dass Sie dieses neu im Review-Verfahren entstandene Schweizer Jahr-
buch fir Tourismus mit seiner Kombination von Praxisrelevanz, Aktualitat und wis-
senschaftlichem Zugang als Impulsgeber schatzen, und wiinschen lhnen eine an-
regende Lektlre.
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Vorwort der Herausgeber

Die Publikation des Jahrbuchs als Sammlung von aktuellen Entwicklungen der
Branche fir Wissenschaft und Praxis ist nur méglich dank der finanziellen Unter-
stlitzung von Partnern aus dem Tourismus. Dafiir bedanken wir uns herzlich bei
den treuen Mitgliedern der Fordergesellschaft Abteilung Tourismus und Verkehr:
o Kanton Appenzell Ausserrhoden, Departement Bau und Volkswirtschaft
Kanton Graubtinden, Amt fur Wirtschaft und Tourismus

GastroSuisse

HotellerieSuisse

Wirtschaftsforderung Thurgau, Amt fir Wirtschaft und Arbeit

Schweizer Reisekasse (Reka) Genossenschaft

UBS Switzerland AG

Kantons Schaffthausen, Volkswirtschaftsdepartement/Wirtschaftsamt
Schweizerische Gesellschaft fir Hotelkredit (SGH)

Stadt Will

Vorarlberg Tourismus GmbH

St. Gallen, Dezember 2025
Prof. Dr. Pietro Beritelli
Prof. Dr. Thomas Bieger
Prof. Dr. Christian Laesser

Vi
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Zielsetzung

Das Schweizer Jahrbuch flr Tourismus will fir Fach- und Fihrungskrafte in Tou-
rismus und angelagerten Bereichen (Wirtschaftsférderung, Beratung, Schulung)
jahrlich einen umfassenden Einblick in die Weiterentwicklung von Wissenschaft
und Praxis im Feld des Tourismus im Allgemeinen und des alpinen Tourismus im
Besonderen bieten. Dabei wird vom Anspruch ausgegangen, dass alle relevanten
Entwicklungen aufgezeichnet werden und so insbesondere in Praxis und Wissen-
schaft Tatigen ein umfassender Uberblick (iber aktuelle Themen und Entwicklun-
gen gewahrt werden kann.

Dabei sollen die Beitrage den Anspriichen wissenschaftlicher Arbeiten (Zitier-weise,
Methodik, intersubjektive Nachvollziehbarkeit) gerecht werden. Das Jahrbuch fir
Tourismus soll im Umfeld des Tourismus wissenschaftliche Publikationsméglich-
keit insbesondere auch fir Nachwuchskrafte und Angehérige von Fachhoch-
schulen sein.

Redaktionelle Arbeitsweise

Das Jahrbuch enthalt zwei Arten von Artikeln. Einerseits von der Redaktion gezielt
eingeladene Beitrage zu aktuellen Entwicklungen in Wissenschaft und Praxis, an-
dererseits unabhangig eingereichte und von der Redaktion beziglich wissen-
schaftlichem Niveau und inhaltlicher Relevanz geprufte Manuskripte.

Bei den eingeladenen Beitragen wird darauf geachtet, dass sowohl alle relevanten
Branchen (Hotellerie, Bergbahnen, Freizeiteinrichtungen, Animation/-Schulung,
Beherbergung, Flugverkehr) abgedeckt werden, andererseits beispielhafte Ent-
wicklungen im alpinen Raum bertcksichtigt werden.

Einreichung von Manuskripten

Manuskripte kdnnen an das Institut fir Systemisches Management und Public
Governance der Universitat St. Gallen, Dufourstrasse 40a, 9000 St. Gallen, Re-
daktion Schweizer Jahrbuch fiir Tourismus, eingereicht werden. Die Beitrage sind
mit einem Minimum an Formatierungen per Email einzureichen an barbara.bie-

ger@unisg.ch.

Prof. Dr. Pietro Beritelli
St. Gallen, Dezember 2025
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Die «traditionelle» Kur im Wandel

Lisa Fickel, Anna Tessa Aul, Leonie Jonasson, Franziska Reichl,
Marcus Schwedhelm

DOl https://doi.org/10.37307/b.978-3-503-24345-7.01

Abstract

Immer mehr Kurorte stehen im Spannungsfeld zwischen Anwendungen der klassi-
schen Medizin, praventiver Gesundheitsférderung und touristischer Erlebnisorien-
tierung. Der Beitrag geht der Frage nach, wie sich Kurorte im deutschsprachigen
Raum und in Italien strategisch neu positionieren, um diesen Anforderungen ge-
recht zu werden. Im Zentrum der Fragestellung stehen Entwicklungen in Bezug auf
Standortfaktoren, Gastestruktur, Behandlungsangebot sowie die Rolle der Versi-
cherungssysteme. Basierend auf elf leitfadengestutzten, qualitativen Interviews mit
Expertinnen aus der Praxis und Verwaltung zeigt die Analyse, dass erfolgreiche
Kurdestinationen zunehmend auf Diversifizierung des Angebots, Investitionen in
Infrastruktur sowie praventive und individualisierte Gesundheitsstrategien setzen.
Der klassische Gesundheitsfokus wird zunehmend durch ganzheitliche, Lifestyle-
orientierte Konzepte erganzt. Parallel dazu verandert sich das Gasteprofil hin zu
einer zunehmend jingeren, gesundheitsaffineren und qualitdtsbewussteren Ziel-
gruppe. Die Ergebnisse legen nahe, dass zukunftsfahige Kurorte kombinierte me-
dizinisch-touristische Angebote und ein differenziertes Zielgruppenverstandnis be-
nétigen, um im Wettbewerb weiterhin bestehen zu kénnen.

Keywords: Kur, Gesundheitstourismus, Pravention, Wellness,
Angebotsdiversifikation, Infrastrukturentwicklung

1 Ausgangslage

Kurorte blicken auf eine jahrhundertealte Tradition zurlick. Was einst als heilende
Rast an Thermalquellen begann, entwickelte sich tber die letzten Jahrhunderte zu
einem festen Bestandteil europaischer Gesundheitskultur — tief verwurzelt in Medi-
zin, Gesellschaft und Tourismus (Erfurt-Cooper & Cooper, 2009; Plhringer &
Scheutz, 2023). Im historischen Verlauf entstanden je nach Epoche, Tradition und
kulturellem Kontext unterschiedliche Definitionen der Kur. Fir diesen Beitrag wird
der Begriff Kur als ein institutionalisierter Aufenthalt mit therapeutischer, praventi-
ver oder regenerativer Zielsetzung verstanden, unabhangig von der jeweiligen
Kostentragerschaft.
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Mit den Reformen der 1990er-Jahre und dem Rickzug der Sozialversicherungen
geriet das bis dahin etablierte System ins Wanken und die noch anhaltende
«Transformation der Kur» begann (Huilla, 2015). Mit « Transformation der Kur» wird
im Folgenden die gleichzeitige Verjingung und Praventionsorientierung der Nach-
frage, die angebotsseitige Diversifizierung hin zu erlebnis- und designorientierten
Modulen sowie die semantische Offnung des Kurbegriffs im Sinne gesundheitstou-
ristischer Positionierungen bezeichnet. Kureinrichtungen sind zunehmend gezwun-
gen, Selbstzahler anzusprechen und sich neu zu positionieren (Schmude et al.,
2021). Heute stehen viele Einrichtungen vor der Aufgabe, klassische Strukturen zu
hinterfragen und neue Wege zu finden, um touristisch relevant zu bleiben
(Schmude et al., 2021).

Auf Nachfrageseite zeigen sich jiingere, selbstzahlungsbereitere Segmente mit ho-
her Affinitat zu Pravention, Nachhaltigkeit und naturbasierten Settings (Adamer-
Konig et al., 2018; Bianchi, 2020). Auf Angebotsseite steigen die Anforderungen
an Personalisierung, Atmosphéare, Design, gastronomische Qualitat sowie an den
Nachweis wirksamer Verfahren. Flankierend wirken veranderte Versicherungsre-
gime und eine semantische Entlastung des Begriffs «Kur» im Marketing.

Dabei steigen die Erwartungen: Jiingere Géaste erwarten evidenzbasierte Ange-
bote, flexible Programme, digitale Services und eine attraktive Aufenthaltsqualitat
(Adamer-Konig et al., 2018; Bianchi, 2020). Zugleich riicken Aspekte der Nachhal-
tigkeit von Aufenthalt und Infrastruktur starker in den Vordergrund.

Die Strategien zur Erneuerung fallen landerspezifisch unterschiedlich aus.
Deutschland und Osterreich setzen auf praventive Integration (z. B. Ernahrungs-
und Bewegungsprogramme) (Thauerer et al., 2023). Italien verfolgt einen breit an-
gelegten, staatlich finanzierten Ansatz (z. B. Balneotherapieangebote im Rahmen
des nationalen Gesundheitssystems) (Strangio & Teodori, 2015).

Vor diesem Hintergrund untersucht dieser Beitrag die aktuelle Transformation der
Kur im DACH-Raum und Italien mittels qualitativer Experteninterviews. Im Fokus
stehen die Entwicklungen von Standortfaktoren, Gastestrukturen, Behandlungsan-
geboten und gesundheitspolitischen Rahmenbedingungen. Der Schwerpunkt die-
ses Beitrags liegt dabei nicht auf den medizinischen Aspekten, sondern auf den
gesundheitstouristischen Dimensionen. Ziel ist es, landeriibergreifend zentrale
Nachfrage- und Angebotsentwicklungen und akteursbezogene Erfolgsfaktoren der
Kur zu identifizieren und daraus anwendungsorientierte Handlungsempfehlungen
fur Destinationen und Einrichtungen abzuleiten.
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2 Literatur

Die Urspriinge der Kur reichen bis in die Antike zurtick. Schon die Rémer pflegten
eine ausgepragte Badekultur, deren Thermal- und Heilanlagen als Vorlaufer heuti-
ger Rehabilitationszentren gelten. Orte wie Aquae Helveticae (heute Baden,
Schweiz) standen friih im Zeichen heilender Quellen (Cinti, 2021; deinbaden.ch, o.
J.). Auch in Italien waren Thermen fester Bestandteil der 6ffentlichen Gesundheits-
vorsorge und des gesellschaftlichen Lebens (FederTerme, 2020b).

Ab dem 18. Jahrhundert veranderte sich das Verstandnis der Kur. Angeregt durch
ein wachsendes Gesundheitsbewusstsein der Gesellschaft und die Wiederent-
deckung antiker Traditionen, wurden Kurorte zunehmend Orte der gesellschaft-
lichen Reprasentation. Wissenschaftliche Untersuchungen zur Wirkung von Heil-
wasser, kombiniert mit sozialem Prestige, erhoben den Kuraufenthalt zum Symbol
birgerlicher Kultur (Erfurt-Cooper & Cooper, 2009; Hembry, 1997). Im deutsch-
sprachigen Raum entwickelten sich Orte wie Baden-Baden, Bad Ischl oder Leu-
kerbad zu renommierten Zentren der Kur. Auch politische Delegierte oder Mitglie-
der europaischer Konigshauser nutzten die Gelegenheit, medizinische Anwendun-
gen mit gesellschaftlichem Austausch zu verbinden (deinbaden.ch, o. J.; Freed-
man, 1996; Lobenwein, 2012; Pihringer & Scheutz, 2023; Reichen, 2017).

Nach dem Zweiten Weltkrieg verlagerte sich der Fokus wieder starker auf die me-
dizinische Wirksamkeit. In Italien wurde damals die therapeutische Nutzung von
Thermalwasser in das 6ffentliche Gesundheitssystem aufgenommen, was zu-
nachst breite Zuganglichkeit ermdglichte, spater jedoch die Glaubwiirdigkeit
schwachte (Cinti, 2021; Strangio & Teodori, 2015).

In der Schweiz und Deutschland markierten die Gesundheitsreformen von 1995
bzw. 1997 einen tiefgreifenden Einschnitt:

Die bis dahin selbstverstandliche Kostenibernahme entfiel, sodass viele Kurgaste
ihre Aufenthalte selbst finanzieren mussten (Huilla, 2015). Kurorte waren gezwun-
gen, neue Angebote zu entwickeln, um neben medizinischen auch touristisch-ori-
entierte Zielgruppen anzusprechen (Schmude et al., 2021). In der Folge entwickel-
ten die untersuchten Lander unterschiedliche Strategien. Beispielsweise gewan-
nen in der Schweiz Zusatzversicherungen stark an Bedeutung (Hofer et al., 2012),
in Italien erlebten Traditionsstandorte Wachstum durch gezieltes Marketing — hau-
fig gestiitzt durch zusatzliche Spa- und Lifestyle-Angebote (Bianchi, 2020; Marchi-
oro, 2019).

Parallel dazu wandelte sich die Zielgruppenstruktur. Studien zeigen eine akute und
stets wachsende Bedeutung von Medical Wellness und Work-Life-Balance-Ange-
boten (Schalber & Peters, 2012). In Italien ist der Anteil der 30- bis 50-Jahrigen
mittlerweile auf Uber 35 % gestiegen, wahrend der Anteil der iber 65-Jahrigen
stark zurtickging (Collacciani, 2019; TTG ltalia, 2023).
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Die heutige Bedeutung der Kur unterscheidet sich je nach Land deutlich. Tabelle 1
gibt einen Uberblick {iber die aktuellen Definitionen und institutionellen Rahmenbe-

dingungen in Deutschland, Osterreich, der Schweiz und Italien.

Tabelle 1: Was Kur heute ist
Land Definition Hauptfokus Bezeichnung
Deutsch- Kaur ist ein gesundheitsorientierter Pravention, Reha- Ambulante
land Aufenthalt (in der Regel 3 Wochen)  bilitation, Linde- Vorsorge-
in einem deutschen Kurort. Ein Arzt  rung chronischer leistung

muss einen Antrag fir den Patien-
ten stellen.

Schmerzen

Oster- Kur ist ein stationarer Aufenthalt Langfristige Ver- Gesundheits-
reich (bis zu 22 Tage) in einer Kureinrich- besserung der vorsorge Aktiv
tung, die fiir bestimmte Krankheiten allgemeinen
und Symptome ausgestattet ist. Ein ~ Gesundheit
Arzt muss fir den Patienten einen
Antrag stellen.
Schweiz Keine einheitliche Definition, aber Krankheiten vor- Kur
Kur ist meistens verstanden als ein  beugen, Heilungs-
Aufenthalt in einer Kureinrichtung. prozess nach
Ein Arzt kann einen Antrag fir den Krankenhausauf-
Patienten stellen. enthalt beschleu-
nigen
Italien Kur ist ein Aufenthalt in einer Kur- Rehabilitation, Cura Termale

einrichtung (nur ein Behandlungs-
zyklus pro Jahr). Ein Arzt muss
einen Antrag fir den Patienten stel-
len.

langfristige Ver-
besserung der
allgemeinen
Gesundheit

Quellen: Eigene Darstellung, 2025, basierend auf Deutscher Heilb&derverband e. V. (o.
J.), Osterreichischer Heilbader- und Kurorteverband (o. J.), Heilbader und Kurhauser
Schweiz (0. J.), FederTerme (2020a), FederTerme (2020b).

Wie ist der aktuelle Stand der Transformation? Was nehmen die beteiligten Akteure
fur Veranderungen im Angebot und in der Nachfrage wahr? Wie gehen diese damit
um, bzw. wie wollen sie kinftig den Anforderungen begegnen? Zur Beantwortung
dieser Fragen wurden Interviews mit Expertinnen aus dem Kurbereich in den vier
untersuchten Landern durchgeftihrt.

3 Methodische Vorgehensweise

Grundlage der Untersuchung ist ein qualitatives Interviewdesign, das im Frihjahr
2024 im Rahmen eines Projekts auf Basis eines Mixed-Methods-Ansatzes des
Masterstudiengangs Business Administration an der Hochschule Luzern umge-
setzt wurde. Ziel war es, das Konzept der Kur im DACH-Raum und in Italien zu
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analysieren. Fir diesen Beitrag wird ausschliesslich der qualitative Teil herange-
zogen, da er die Einschatzungen von Kur-Expertinnen zur Zukunft der Kur wider-
spiegelt, wahrend der quantitative Teil die Wahrnehmung des Begriffs in der Be-
vélkerung untersuchte.

Insgesamt wurden elf leitfadengestiitzte Interviews mit Fachpersonen aus Kurver-
waltungen, Einrichtungen und Verbanden durchgefiihrt. Die Auswahl der Inter-
viewpartnerinnen erfolgte nach dem Prinzip des «purposive sampling», um eine
Variation an relevanten Perspektiven aus Praxis, Steuerungsebene und Einrich-
tungstypen der vier Lander zu untersuchen (vgl. Tab. 2). Die Auswahl Deutsch-
lands, Osterreichs, der Schweiz und Italiens folgt der Kombination aus historisch
gewachsener Kur- und Thermenkultur einerseits und unterschiedlichen Finanzie-
rungs- und Versicherungsregimen andererseits, sodass vergleichbare Phanomene
unter verschiedenen institutionellen Bedingungen betrachtet werden konnten.

Thematische Schwerpunkte waren der historische Hintergrund, die Nachfrage der
Kur, das aktuelle Angebot sowie Zukunftsaussichten. Die Gesprache fanden an-
schliessend (19.03.—19.04.2024) per Microsoft Teams oder Zoom statt, ein Inter-
view erfolgte schriftlich.
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Tabelle 2: Kur Expertinnen

Nr. Land Typ Position

A Deutschland  Verwaltung Kurstadt Marketingleiter

B Osterreich Verwaltung Kurstadt Tourismusdirektor

C Italien Kureinrichtung; Italienischer Eigentiimer, leitende Position
Verband der Thermal-, Mineral-
wasser- und Wellnessindustrie

D Schweiz Kureinrichtung PR- und Marketingleitung

E Schweiz Schweizer Kur und Heilbéader-  Leitende Position
verband

F Italien Kureinrichtungen Chirurg fur Medizin und Kosmetik

G Italien Kureinrichtung Direktor & Arzt

H Schweiz Kureinrichtung Stellvertretender Direktor

| Deutschland  Deutscher Heilb&derverband Leitende Position

J Osterreich Kureinrichtung Betriebsmanagement, Marketing,

Unternehmenskommunikation
K Deutschland  Regionale Verwaltung Marktforschung und Innovations-

entwicklung

Quelle: Eigene Darstellung, 2025. Notiz: Position zum Zeitpunkt des Interviews. Positi-
onen sind in mannlicher oder neutraler Form angegeben, um zusétzliche Anonymitéat
zu gewabhrleisten.

Die Transkription der Interviews erfolgte wortlich prazise und in der Originalspra-
che. Anschliessend wurde das Material induktiv mit der Methode der Inhaltsanalyse
nach Mayring (2015) ausgewertet. Die erste Codierphase erfolgte mittels In-vivo-
Codes (wortgetreue Codes), welche in einer Word-Tabelle gesammelt und aus-
zugsweise Ubersetzt wurden, um zentrale Begriffe und Kontexte der Befragten zu
erfassen. In einem mehrstufigen Verfahren wurden mit Hilfe einer Excel-Tabelle
Haupt- und Subkategorien entwickelt, farblich gekennzeichnet, Gberprift und sys-
tematisch verdichtet.

Alle Interviews wurden gemass den ethischen Richtlinien der Weltgesundheitsor-
ganisation (2011) durchgefiihrt. Die Teilnehmenden wurden umfassend Uber Ziel,
Ablauf und Nutzung der Daten informiert. Es bestand jederzeit die Méglichkeit, Fra-
gen zu stellen oder einer Namensnennung zu widersprechen. Die Aufzeichnungen
wurden anonymisiert und datenschutzkonform gespeichert.

Die nachfolgenden Ergebnisse beruhen auf einer explorativen, qualitativ ausge-
richteten Stichprobe von elf Expertinnen und Experten aus der Kurbranche und
sind daher als exemplarische, kontextgebundene Befunde zu verstehen.

4 Ergebnisse

Die Interviews verdeutlichen, dass sich die Kur in den untersuchten Landern gleich-
zeitig auf der Nachfrage- und auf der Angebotsseite verandert. Vor dem Hinter-
grund des Forschungsinteresses werden die Ergebnisse daher in vier Schritten
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dargestellt: Zuerst die nachfrageseitigen Entwicklungen (4.1), danach die ange-
bots- und standortbezogenen Erfolgsfaktoren (4.2) und abschliessend die l1ander-
spezifischen Unterschiede (4.3) sowie Handlungs- und Strategieempfehlungen (4.4).

4.1 Nachfrageseitige Entwicklungen

Das Durchschnittsalter der Teilnehmer an Thermalbehandlungen hat sich in den
letzten Jahren deutlich verandert. Wo die Kur anfangs nur bei dlteren Gastegrup-
pen Anklang fand, sehen heute auch viele jiingere Menschen die gesundheitlichen
Vorzilige einer entspannenden Thermalbehandlung (Interview C). Etwa die Halfte
der Befragten spricht von einer Verjingung des Publikums, mit einem heutigen
Durchschnittsalter zwischen 40 und 50 Jahren. In Interview K wird sogar vom
héchsten Kurinteresse in der Alterskategorie der 30- bis 39-Jahrigen gesprochen.

Die Befragten nennen unterschiedliche Griinde fiir das wachsende Interesse die-
ser Altersgruppe. Einerseits riihrt sie von der Einsicht der Endlichkeit des eigenen
Lebens und dem daraus folgenden Wunsch den weiteren Lebensweg tuber mog-
lichst gesundheitlich in Form zu sein (Interview D), was dem Konzept der Longevity
entspricht (Scott, 2021). Andererseits sieht der DHV eine Verbindung zu belasten-
der Biroarbeit und der wenig vorhandenen Work-Life-Balance in der Zielgruppe ab
35 Jahren (Interview |). Die Verjlingung der Zielgruppe kénnte auch auf veranderte
Marketingstrategien der Kurinstitutionen und -destinationen zuriickzufiihren sein
(Interview F).

Auch hat sich die inhaltliche Nachfrage verschoben. Rehabilitative Anwendungen
bleiben notwendig — Unfalle und chronische Beschwerden fallen weiterhin an (In-
terviews B, G), aber praventive und kombinierte Angebote gewinnen in allen Lan-
dern an Bedeutung. Deutsche und 6sterreichische Hauser integrieren Pravention
dort, wo sie Uber die Grundversicherung gedeckt ist (z. B. «Gesundheitsvorsorge
Aktiv», Interview J). Italienische Standorte bieten Pravention haufiger als touristisch
motiviertes Zusatzprodukt an (Interviews C, G). Gefragt sind Angebote, die medi-
zinische Kompetenz mit Natur-, Bewegungs- oder Wellnessanteilen verbinden.
Die Finanzierungsfrage bildet eine wichtige Kontextbedingung dieser Nachfrage-
verschiebung. In Deutschland und Osterreich fiihrte die Reformphase gegen Ende
des 20. Jahrhunderts zu einer zeitweisen Entwertung der Kur und zum Wedgfall
einzelner Standorte. Inzwischen werden kurpraventive Leistungen wieder aufge-
nommen, weil sie im Vergleich zu medikamentésen Langzeittherapien volkswirt-
schaftlich kostenglnstiger sind (Interviews B, ). In ltalien bleibt der Anteil ver-
schriebener Leistungen sehr hoch, touristische Nachfragen kommen erganzend
hinzu (Interview G). In der Schweiz bestehen Ausbaupldne meist nur dann, wenn
eine Vereinbarkeit mit der Krankenversicherung erwartet werden kann (Interview H).
Vor diesem Hintergrund schatzen viele Interviewte den Selbstzahler- und Praven-
tionsmarkt als strategisch notwendig ein, um kiinftige Volatilitdt in den nationalen
(Versicherungs-)Finanzierungssystemen abzufedern.
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4.2 Angebots- und standortbezogene Erfolgsfaktoren

Die Interviews machen deutlich, dass der Kurort als Destination einen eigenstan-
digen Teil der gesundheits-touristischen Leistung bildet. Genannt werden zusatzli-
che kulturelle und kulinarische Angebote, ein attraktives Abendprogramm, der Zu-
gang zu Natur- und Bewegungsraumen sowie ein gepflegtes Orts- und Parkbild.
Fehlen diese Komponenten oder bleiben Investitionen Uber langere Zeit aus, er-
hoht sich die Unzufriedenheit der Gaste (Interviews G, I; vgl. Prinz, 2018). Die kon-
tinuierliche Destinationserneuerung ist damit ein zentraler Erfolgsfaktor.

Auf Einrichtungsebene wird die Angebotsdiversifikation als «unerlasslich» be-
schrieben. Viele Hauser verfligen inzwischen Uber zusatzliche Wellness- und Be-
wegungsangebote; in Italien ist dies jedoch noch nicht tiberall Standard (Interview
G). Spezialisierte (Wellness-)Behandlungen, wochentliche Kulturformate oder Pro-
duktpartnerschaften erhdhen das Dienstleistungsniveau und ermdéglichen es, so-
wohl klassische als auch jungere, erlebnisorientierte Segmente zu erreichen (In-
terviews C, E, F). Damit bestatigen die Interviews die Beobachtung von Merkwitz
(2018), wonach sich Gesundheits- und Erholungstourismus zunehmend Uber-
schneiden und in produktiven Mischformen vermarktet werden kénnen.

Die interviewten Expertinnen leiten aus diesen Entwicklungen drei marketing- und
geschaftsbezogene Erfolgsfaktoren ab: Erstens eine zielgruppenscharfe, moderne
Kommunikation, die den Kurbegriff aktualisiert und visuell attraktiv macht (Baden-
Baden «The Good Good Life», Interview A; Schweizerischer Kurverband, Interview
E). Zweitens die Inszenierung von Thermal- und Kurangeboten fiir jiingere Ziel-
gruppen Uber digitale und erlebnisorientierte Formate (Beispiel QC-Terme, Inter-
view F). Drittens kooperative Geschaftsansatze mit Unternehmen, Schulen oder
Pflegeeinrichtungen, um neue Gastesegmente zu erschliessen und Auslastungs-
spitzen zu glatten (Interview G).

4.3 Landerspezifische Unterschiede

Die landerspezifischen Unterschiede betreffen vor allem drei Dimensionen: Die
Starke der medizinischen Konnotation (deutlich héher in Deutschland und Oster-
reich), die Marktorientierung und Zahlungsbereitschaft (héher in der Schweiz) so-
wie die touristisch-kulturelle Einbettung der Thermalkultur (besonders in Italien).
Wie in Tabelle 3 dargestellt, sollten diese Unterschiede bei der Ableitung und In-
terpretation von Erfolgsfaktoren je Akteur und Region berlicksichtigt werden.
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Tabelle 3: Zusammenfassung der Expertlnneninterviews im Landerver-
gleich

Land Ausgangslage Erfolgsfaktoren & Handlungsfelder

Deutsch- Starke medizinische und Medizinische Glaubwirdigkeit bewahren und

land & sozialversicherungsrechtli-  um praventions- sowie erlebnisorientierte Mo-

Oster- che Konnotation der Kur. dule erganzen. Selbstzahlertaugliche Pro-

reich Hohe Bekanntheit und in- gramme mit transparenter Preislogik entwi-
stitutionelle Verankerung, ckeln. Aufenthalts- und Ortsqualitat (Parks,
verordnete Leistungen Architektur, Kulinarik) konsequent kommuni-
weiterhin bedeutend. zieren. Einrichtung und Destination zur Paket-

bildung verbinden.

Schweiz  Kur- und Bédertradition Premium-Positionierung uber Architektur, De-
vorhanden, jedoch stérker  sign, Kulinarik und Naturzugang festigen. Evi-
marktorientiert und weni- denzbasierte Praventions- und Bewegungs-
ger einheitlich reguliert. angebote modular anbieten. Gute Erreichbar-
Tendenziell héhere Zah- keit und Landschaftsvorteile als Standortargu-
lungsbereitschaft vorhan- ment nutzen.
den.

Italien Ausgepragte historische Thermal- und Kulturguter fir gesundheitstou-

Thermalkultur; Begriff
«Kur» weniger strikt medi-
zinisch; starke touristisch-
kommerzielle Pragung ein-
zelner Standorte.

ristische Pakete neu inszenieren. Wellness-,

Natur- und Kulturbausteine integrieren. Ser-

vice- und Qualitatsstandards angleichen. Ko-
operationen mit Destinationen zur internatio-
nalen Sichtbarkeit ausbauen.

Fir Einrichtungen stehen Produkt- und Servicequalitat sowie modulare Praventions-
bausteine im Vordergrund. Destinationen verantworten Orts-, Natur- und Erreich-
barkeitsqualitat. Verbande und Politik sichern Uber Finanzierungs- und Anerken-
nungssysteme die langfristige Tragfahigkeit. Die hier prasentierten landerverglei-
chenden Befunde sind aufgrund der explorativen Stichprobe als exemplarisch und
nicht als vollstéandig reprasentativ zu interpretieren.

4.4 Handlungs- und Strategieempfehlungen nach Akteursgruppen

Die Interviews machen deutlich, dass die kiinftige Ausrichtung der Kur zu einem
guten Teil eine Frage der adressatengerechten Kommunikation ist. Mehrere Ge-
sprachspartnerinnen betonen, dass Einrichtungen zunachst sehr genau bestim-
men missen, welche Zielgruppe sie lberhaupt ansprechen wollen, bevor Gber
Kampagnen oder neue Produkte entschieden wird (Interview A). Wird ein jlingeres,
praventionsorientiertes Publikum angesteuert, braucht es moderne, bildstarke und
zugleich fachlich saubere Kommunikationsformen. Das von Baden-Baden ge-
nutzte Motto «The Good Good Life» zeigt exemplarisch, wie sich ein traditionsrei-
cher Kurort als zeitgemasser Gesundheits- und Erlebnisraum darstellen kann,
ohne die medizinische Seriositat aufzugeben (Interview A). Dazu gehért eine
Bildsprache, die Menschen in Alltagssituationen zeigt, sowie eine klare und profes-
sionelle Tonalitat, wenn medizinische Inhalte transportiert werden (Interview E).
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Sehr deutlich wurde zudem, dass eine digitale Inszenierung nétig ist, die Gasten
Uberhaupt erst einen Rahmen bietet, ihre Erfahrungen zu teilen. Die QC-Thermen
in Italien gelten hier als Referenz: Obwohl ihr Kernangebot therapeutisch eng ge-
fuhrt ist (salso-bromo-jodhaltige Wasseranwendungen), gelingt es durch konse-
quentes Storytelling und asthetisch aufgebaute Online-Auftritte, ein deutlich jinge-
res Publikum zu erreichen (Interview F). Erganzend nennen die Befragten kurze,
leicht verstandliche Module — etwa die Vermarktung von Thermalwasser als Salz-
I6sung oder Programme wie «7 kg in 7 Tagen» — sowie Investitionen in hochwertige
Technologien als Méglichkeiten, zuséatzliche Zahlungsbereitschaft zu aktivieren (In-
terviews D, G). Diese Massnahmen richten sich in erster Linie an die Betriebe
selbst, weil sie dort unmittelbar umgesetzt werden kénnen.

Auf Destinationsebene verschiebt sich der Schwerpunkt starker hin zur Ergdnzung
dessen, was die Kureinrichtungen versprechen. Mehrere Interviews verweisen da-
rauf, dass ein Aufenthalt deutlich attraktiver wird, wenn er um regionale, emotional
anschlussféhige Elemente erweitert wird. Genannt wurde etwa das Angebot, «wie
Einheimische zu leben», konkretisiert in Form eines Backkurses flir die originale
Schwarzwalder Kirschtorte, der den medizinischen oder praventiven Kern um ein
ortsbezogenes Erlebnis erweitert (Interview A). Daneben kénnen Destinationen die
Besuchergewinnung flr die Einrichtungen sehr gezielt unterstitzen, indem sie ver-
schiedene Zugange fur unterschiedliche Zielgruppen organisieren: Screenings an
Schulen fir Kinder und Jugendliche, Kooperationen sowie Rabattmodelle mit Un-
ternehmen fiir Erwerbstatige und Angebote in Zusammenarbeit mit Pflegeeinrich-
tungen fir altere Gaste (Interview G). So entsteht aus Sicht der Gaste kein isolierter
Kuraufenthalt, sondern ein regional eingebettetes Gesundheits- und Freizeitarran-
gement, das auch fur mitreisende Personen oder fur ldngere Aufenthalte attraktiv
bleibt.

Auf der Ebene der Verbande und Uibergeordneten Trager wurde schliesslich deut-
lich, dass hier die semantischen und qualitatssichernden Voraussetzungen zu
schaffen sind, damit die beschriebenen Strategien greifen kénnen. Der Schweize-
rische Kurverband halt am Begriff «Kur» fest, will ihn aber bewusst von alteren, rein
kurativen Vorstellungen 16sen und fiir praventive, erlebnis- und naturbezogene In-
halte 6ffnen (Interview E). Diese Linie stiitzt die betriebliche Kommunikation, weil
sie den Begriff nicht austauscht, sondern modernisiert. Gleichzeitig wurde aus der
Schweiz die Einfilihrung eines verbindlichen Klassifizierungssystems fiir Kurhotels
als «zwingend noétig» bezeichnet, um Anerkennung, Spezialisierung und Individu-
alisierung sichtbar zu machen und damit auch differenzierte, teils selbstzahlertaug-
liche Preismodelle gegenliber Markt und Kostentragern zu legitimieren (Interview H).
In der Summe zeigt sich damit, dass die im Material genannten Projekte — von der
jungen Digitalinszenierung Uber zusatzliche Produktmodule bis hin zu regionalen
Erlebnisbausteinen — jeweils klar zuordenbar sind und nur dann ihre Wirkung ent-
falten, wenn sie vom jeweils zustandigen Akteur aufgegriffen werden.

10
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5 Fazit

Die Ergebnisse zeigen, dass die aktuelle Transformation der Kurim DACH-Raum und
in Italien vor allem zwei Entwicklungen folgt: Die Nachfrage verschiebt sich zu jlinge-
ren, praventions- und erlebnisorientierten Gasten, und die Anbieter reagieren mit tou-
ristisch gerahmten, modularen und starker kommunizierten Angeboten. Rehabilitative
und verordnete Leistungen bleiben damit nicht obsolet, werden jedoch zunehmend
von Natur-, Bewegungs- und Designangeboten erganzt, um neue Zielgruppen zu er-
reichen und Selbstzahlerpotenziale zu erschliessen (vgl. Schmude et al., 2021; Puh-
ringer & Scheutz, 2023). Deutlich wird zudem, dass der Ort selbst — Ortsbild, Naturzu-
gang, Kultur, Gastronomie — zu einem eigenstandigen Erfolgsfaktor geworden ist und
die medizinische Kernleistung qualitativ «mittragt» (Prinz, 2018; Merkwitz, 2018).
Wirksame Kurangebote entstehen dort, wo Einrichtung, Destination und (ibergeord-
nete Trager abgestimmt agieren. Das heisst, Betriebe scharfen das Produkt, Preis und
Ansprache, Destinationen liefern die erganzende Aufenthaltsqualitat, Verbande und
Politik sichern Begriff, Finanzierung und Klassifizierung.

Daraus lassen sich drei aktuelle und zukiinftige Forschungsbedarfe ableiten. Ers-
tens bleibt zu priifen, ob der beobachtete Verjlingungs- und Praventionstrend in
einer breiter angelegten, quantitativ erhobenen Stichprobe und aus Sicht der Gaste
selbst bestatigt werden kann. Zweitens erscheint ein systematischer Vergleich der
unterschiedlichen Versicherungs- und Anerkennungslogiken (DE/AT vs. CH vs. IT)
erforderlich, um deren Einfluss auf Investitionsentscheidungen und Produktgestal-
tung praziser zu erfassen. Dabei ist zu berlicksichtigen, dass weiterhin eine struk-
turelle Abhangigkeit von bestehenden Versicherungsmodellen besteht. Im Kontext
der «Kur» in der Schweiz werden verschiedene Leistungen iber Zusatzversiche-
rungen der Krankenversicherer — und damit (iber das Versicherungsvertragsgesetz
(VWG) — abgewickelt. Eine intensive Nutzung dieser Versicherungsleistungen
durch die Kundschaft kann jedoch zu einer disproportionalen Kostenbelastung der
Krankenversicherer fuhren. In der Folge besteht die Moglichkeit, dass die Versi-
cherer die Inhalte ihrer Zusatzversicherungen kurzfristig anpassen, was potenziell
erneute Einbruche in der Nachfrage nach entsprechenden Angeboten nach sich
ziehen konnte. Drittens fehlt bislang eine langsschnittliche Perspektive, die auf-
zeigt, ob die gegenwartig beobachtbaren Kommunikations- und Inszenierungsstra-
tegien (z. B. QC-Therme, Baden-Baden) dauerhaft tragfahig sind oder vornehmlich
kurzfristige Aufmerksamkeitseffekte erzeugen.

Die Grenzen der vorliegenden, im Rahmen eines Studentenprojekts entstandenen
Studie liegen in der kleinen, landerspezifisch unausgewogenen Stichprobe (n=11),
im explorativen Design und in der ausschliesslichen Nutzung des qualitativen
Strangs des urspriinglichen Mixed-Methods-Projekts. Die Aussagen zu landerspe-
zifischen Unterschieden sind daher als exemplarisch zu lesen und nicht als fla-
chendeckend reprasentativ. Gleichwohl liefern die Interviews belastbare Hinweise
fur die Praxis:

11
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Kurorte sollten

1. medizinische Glaubwirdigkeit mit sichtbar gemachter Aufenthaltsqualitat ver-
binden,

2. einen eigenstandigen Selbstzahler- und Praventionsmarkt entwickeln, um Fi-
nanzierungsschwankungen abzufedern, und

3. den Begriff «Kur» nicht ersetzen, sondern im Sinne einer modernen, praven-
tionsorientierten Gesundheitsreise weiterentwickeln.
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LGBTQ+-Tourismus in Arosa
Erfolgsfaktor fur einen inklusiven Tourismus?
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Abstract

Zentrales Anliegen des vorliegenden Beitrags ist eine forcierte Sensibilisierung fiir
die nach wie vor sowohl in der Scientific Community als auch in destinationsspezi-
fischen Kontexten unterschatzten Potentiale diversitatsaffiner Managementkon-
zepte im Rahmen eines inklusiven Tourismus. Im Fokus stehen empirische Ergeb-
nisse eines in Kooperation zwischen dem Institut fir Tourismus und Freizeit (ITF)
der Fachhochschule Graubiinden (FHGR) und der DMO Arosa Lenzerheide durch-
gefiihrten explorativ ausgerichteten Consultancy Projekts. In diesem sollte mittels
einer Gruppendiskussion sondiert werden, wie man das inklusive Profil der Desti-
nation — Uber die Benchmark-Veranstaltung der Arosa Gay Ski Week hinaus — hin-
sichtlich der LGBTQ+-Community zukiinftig noch scharfen kann.

Keywords: Destination, Diversity Management, Inklusiver Tourismus,
LGBTQ+-Community

1 Einleitung

In den letzten Jahren hat eine zunehmende Anzahl an Destinationen und tou-
ristischen Dienstleistern vor dem Hintergrund der beiden Managementkonzepte
Diversity, Equity & Inclusion (DEI) sowie Diversity Management (DM)' auf den Faktor
menschliche Vielfalt gesetzt. Als zentrale Push-Faktoren fur entsprechende Ent-
wicklung gelten insbesondere die fortschreitende Internationalisierung der Touris-
musbranche, eine zunehmende Individualisierung und Pluralisierung der Lebens-
stile sowie der demographische Wandel und der mit Letzterem einhergehende

Auch wenn es durchaus Unterschiede zwischen den haufig synonym verwendeten Fachtermini
,Diversity, Equity & Inclusion“ und ,Diversity Management” gibt, sind die konzeptionellen Unter-
schiede vergleichsweise gering. Hinzu kommt, dass sich im deutschsprachigen Raum der Begriff
,Diversity, Equity & Inclusion* im Gegensatz zu ,Diversity Management® nie richtig durchsetzen
konnte. Vor diesem Hintergrund wird aus pragmatischer Perspektive im vorliegenden Beitrag primér der
Umbrella-Begriff ,diversitatsaffine Konzepte“ verwendet.
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Arbeits- und Fachkraftemangel (Kalargyrou & Costen, 2017; Scherle, Rosenbaum
& Obermeyer, 2021; Madera et al., 2023).

Eine der profiliertesten Schweizer Destinationen, die auf einen inklusiven Touris-
mus setzt, ist Arosa in Graubuinden, das sich mittlerweile mit seiner Arosa Gay Ski
Week zu einer der bekanntesten Hotspots fiir den LGBTQ+-Wintersporttourismus
entwickeln konnte und dessen Ausstrahlung weit tber die Schweizer Grenzen hin-
ausreicht. LGBTQ+-Tourismus bezeichnet das Gesamtangebot an tourismusspe-
zifischen Dienstleistungen, in deren Fokus lesbische, schwule, bisexuelle, transse-
xuelle und queere Communities stehen, wobei das «+» am Ende des Akronyms
weitere Identitdten — wie Asexuelle oder Pansexuelle — reprasentiert, die in der
einschlagigen Abkirzung nicht explizit genannt werden.

Wie in kaum einer zweiten Schweizer Destination hat die lokale DMO Arosa Lenzer-
heide friihzeitig erkannt, dass ein strategisches Diversity Management — das so-
wohl die Bedurfnisse der Angebots- als auch der Nachfrageseite berlicksichtigt —
einen zunehmend wichtigen Erfolgsfaktor darstellt, um nicht nur die Resilienz von
Destinationen einschliesslich ihrer zentralen Leistungstrager zu steigern, sondern
auch um deren Wettbewerbsfahigkeit zu erhéhen (Scherle & Pillmayer, 2023). Vor
diesem Hintergrund war es nur konsequent, seitens der Tourismusverantwortli-
chen die Frage aufzuwerfen, wie Arosa zukunftig sein inklusives Profil in Hinblick
auf den LGBTQ+-Tourismus — jenseits der Arosa Gay Ski Week — scharfen kann,
um im ldealfall ganzjahrig als attraktives Reiseziel fir die internationale LGBTQ+-
Community wahrgenommen zu werden, assoziiert man die Graubiindner Destina-
tion im Kontext der entsprechenden Zielgruppe nach wie vor primar mit diesem
singularen Event.

Infolgedessen wurde im Friihjahr 2025 im Rahmen eines anwendungsorientierten
Consultancy Projekts in Kooperation mit dem Institut fir Tourismus und Freizeit
(ITF) der Fachhochschule Graubiinden (FHGR) eine Gruppendiskussion durchge-
fuhrt, in der es sowohl um die aktuellen Strukturen des LGBTQ+-Tourismus in Arosa
als auch um dessen zukiinftige Entwicklungsperspektiven ging. Zentrales Anliegen
des vorliegenden Beitrags ist es, ausgewahlte empirische Ergebnisse der Gruppen-
diskussion vorzustellen, die primar als Basis fiir weitere — im Idealfall quantitativ
ausgerichtete — empirische Studien dienen.

Die Struktur des Beitrags gliedert sich wie folgt: Zunachst erfolgt im Rahmen von
Abschnitt 2 eine kompakte Einfihrung in diversitatsaffine Managementkonzepte,
die die konzeptionell-theoretische Grundlage des Beitrags bilden. Der dritte Ab-
schnitt stellt den Konnex zwischen diversitatsaffinen Managementkonzepten und
Tourismus her, wobei angesichts des thematischen Schwerpunkts des Beitrags auf
LGBTQ+-Tourismus ein Fokus auf die Diversitatsdimension sexuelle Orientierung
gelegt wird. Im vierten Abschnitt wird in pragnanter Form die methodische Umset-
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zung des Consultancy Projekts aufgerollt, bevor dann im funften Abschnitt ausge-
wahlte empirische Ergebnisse vorgestellt werden. Ein problemzentriertes Fazit —
das sich primar als Ausblick respektive Pladoyer fur weitere Forschungsaktivitaten
in einem nach wie vor haufig unterschatzten Forschungsgebiet versteht — rundet
den Beitrag schliesslich ab.

2 Konzeptionelle Anmerkungen zu diversitatsaffinen
Managementkonzepten

Ein zielfiihrendes Verstandnis von diversitatsaffinen Managementkonzepten — wie
Diversity Management oder Diversity, Equity & Inclusion — bedarf nicht nur eines
erfolgreichen Umgangs mit Unterschieden und Gemeinsamkeiten, die Menschen
auszeichnen, sondern fokussiert im Idealfall die Individualitdt von Personen, an-
statt blof3 auf bestimmte Identitdtszugehdrigkeiten zu verweisen. Eine entspre-
chende Logik impliziert, Diversitat als eine komplexe, sich standig transformierende
Mischung von Eigenschaften, Verhaltensweisen und Talenten aufzufassen
(Thomas, 1996; Scherle & Rundshagen, 2017). Aus dieser individualisierten Per-
spektive heraus ergibt sich seitens der sozialwissenschaftlichen Diversitatsfor-
schung eine forcierte Hinwendung zu den grundsatzlichen Chancen und Realisie-
rungsbedingungen menschlicher Vielfalt, bei der konkrete Diversitatsdimensionen
als vergleichsweise austauschbar gelten (Edewor & Aluko, 2007; Kalargyrou &
Costen, 2017; Bell & Leopold, 2025).

Letztendlich handelt es sich bei Diversitat um ein normativ aufgeladenes Konstrukt,
das erst Uber soziale Definitionen in organisationalen Interaktions- und Kommuni-
kationszusammenhangen relevant wird. Diversitatsaffine Konzepte greifen ent-
sprechende Uberlegungen explizit auf. Dabei geht es gerade aus einer Business-
Perspektive langst nicht mehr nur um eine Verhinderung von Diskriminierung be-
nachteiligter Identitdtsgruppen — wie man es in den USA lange Zeit insbesondere
mittels der kontrovers diskutierten Affirmative Action Programs versucht hat —, son-
dern auch um handfeste Wettbewerbsvorteile wie ein optimiertes organisationales
Lernen, eine gezieltere Kundenansprache in zunehmend gesattigten Markten oder
eine gesteigerte Attraktivitat als Arbeitgeber in Zeiten eines fortschreitenden Ar-
beits- und Fachkraftemangels (Cox & Blake, 1991; Anderson, 2005; Hanappi-Eg-
ger & Hofmann, 2012; Patnaik & Shukla, 2021).

Vor diesem Hintergrund ergeben sich einerseits fir das strategische Leadership
neue, zunehmend komplexe Herausforderungen im Umgang mit personaler Hete-
rogenitat, andererseits entwickelt sich Diversitat respektive deren Inwertsetzung im
Sinne eines inklusiveren Tourismus, der die unterschiedlichen Bediirfnisse der
Nachfrageseite berticksichtigt, zu einem immer wichtigeren organisationalen Er-
folgsfaktor (Malik, Madappa & Chitranshi, 2017; Scherle & Pillmayer, 2023). Um
die dadurch hervorgerufenen Implikationen und Herausforderungen angemessen
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meistern und gleichzeitig die vielfaltigen Chancen, die sich durch menschliche Viel-
falt ergeben, zielfihrend in Wert setzen zu kdnnen, hat man auf Unternehmens-
seite in den letzten Jahren verstarkt auf diversitatsaffine Konzepte zuriickgegriffen
(Scheyvens & Biddulph, 2017; Kim et al., 2023; Madera et al., 2023).

Flankiert wurde einschlagige Entwicklung primar von zwei Faktoren: einerseits
einer immer grosseren Relevanz von ESG-Reporting, in dem eine diskriminie-
rungsfreie Personalpolitik eine nicht zu unterschatzende Rolle spielt, andererseits
von der Agenda 2030, die mit den beiden SDGs 5 (Gender equality) und 8 (Decent
work and economic growth) explizit diversitatsspezifische Anliegen anspricht (Alonso-
Mufioz et al., 2023; Back, 2024).

Ungeachtet der vielfaltigen Potentiale, die sich durch den Faktor Diversitat erge-
ben, darf an dieser Stelle keinesfalls verschwiegen werden, dass diversitatsaffine
Managementkonzepte in jliingster Zeit verstarkt in die Defensive geraten sind — ge-
rade dann, wenn sie mit dem Terminus Wokeness in Verbindung gebracht werden.
So schreibt Mangold (2024, S. 41) in einem vielbeachteten Artikel in der Wochen-
zeitung Die Zeit:

«...die woken Ideale, die vor einigen Jahren noch als radikal und fortschrittlich gal-
ten, sind mittlerweile zur Floskel geworden. Sie gehéren so sehr zum Alltag, dass
sich niemand mehr grol3 erregen mag, weder im Positiven noch im Negativen. Die
Wokeness-Welle hat sich an sich selbst erschopft: Die Ideen haben nichts Subver-
sives mehr und vermoégen deshalb weder die Jugend noch die Avantgarde zu ent-
ziinden. Wer auch nur einen Funken jugendlichen Widerspruchsgeistes in sich hat,
moéchte ja Satze sagen, mit denen er Anstoss erregt — und nicht Satze, die zur
Unternehmensphilosophie von BlackRock und Adidas gehéren.»

Gerade in den USA, die als Ursprungsland diversitatsaffiner Managementkonzepte
gelten, wird die relevante Thematik unter der aktuellen Trump-Administration mit
einem massiven Backlash konfrontiert, der dazu geflihrt hat, dass etliche Unter-
nehmen ihre Diversity-Programme gestrichen haben. Die dadurch hervorgerufenen
Konsequenzen lassen sich zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht richtig abschat-
zen, allerdings zeichnet sich zunehmend ab, dass Diversitat 1angst kein ,Selbst-
laufer’ mehr ist.

3 Tourismus und diversitatsaffine Konzepte unter besonderer
Beriicksichtigung der Diversitiatsdimension sexuelle Orientierung
Ungeachtet der Tatsache, dass sexuelle Orientierung eine der sechs zentralen
Diversitatsdimensionen der EU-Antidiskriminierungsrichtlinie darstellt, hat die ent-
sprechende Thematik bis dato sowohl seitens der Scientific Community als auch
seitens der Praxis vergleichsweise wenig Beachtung gefunden; ein Umstand, der
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nach wie vor auf den lange Zeit ambivalenten Umgang mit sexueller Orientierung
zuriickzufihren ist (Losert, 2007; Scherle, 2016; Timmermanns & Béhm, 2020).
Erschwerend kommt hinzu, dass die Diversitatsdimension sexuelle Orientierung
allzu haufig auf Homosexualitat reduziert wird, obwohl sie dezidiert alle Formen
sexuellen Begehrens umfasst. Wie Bendl, Eberherr und Mensi-Klarbach (2012)
aufzeigen, ist eine entsprechende Konnotation in Richtung Homosexualitat symp-
tomatisch fir gesellschaftliche Normverhaltnisse, wobei durch das Nichtbenennen
der heterosexuellen Norm Homosexualitat als das Abweichende herausgestellt wird.

Gleichwohl ist in den letzten Jahren das Bewusstsein respektive Verstandnis fiir
die entsprechende Thematik sukzessive gewachsen: Zum einen haben die Queer
Theories als spezielle Spielart postmoderner und poststrukturalistischer Theo-
rietraditionen Einzug in die Organisationsforschung gehalten und verstarkt die es-
sentialistische und statische Dichotomie von Homosexualitadt und Heterosexualitat
in Frage gestellt. Dabei geht es den meisten Vertreterinnen und Vertretern der
Queer Theories nicht nur um das Aufzeigen veranderbarer, temporarer Bedeu-
tungskonstruktionen, sondern vielmehr um das Sichtbarmachen spezifischer ge-
sellschaftlicher Machtverhaltnisse, die in der Regel einem hetero-normativen
Gendermodell folgen (Bendl, Fleischmann & Hofmann, 2009; Scherle, 2016). Zum
anderen hat ein pro-aktives, wenn auch nicht immer freiwilliges Outing — insbeson-
dere in der Politik sowie in vergleichsweise liberalen Branchen wie Medien und
Kunst — zu einer verstarkten Akzeptanz von nicht-heterosexuellen Beziehungen
gefihrt (Ellis, 1996; Powers, 1996).

In destinationsspezifischen Kontexten wird ebenfalls verstarkt erkannt, dass der
LGBTQ+-Tourismus ein enormes Entwicklungspotential aufweist. Wie eine aktu-
elle Studie von Coherent Market Insights (2025) zeigt, zahlt das einschlagige Nach-
fragesegment mit einem geschéatzten Marktvolumen von rund 357 Milliarden US-
Dollar zu den wichtigsten Wachstumstreibern der Tourismusbranche. Der Studie
zufolge konnte der Sektor bis 2032 auf mehr als 600 Milliarden Dollar anwachsen,
sollte die derzeitige jahrliche Wachstumsrate anhalten. An dieser Stelle sei ange-
merkt, dass der Terminus LGBTQ+ ein ungemein komplexer Sammelbegriff ist,
dessen Teil-Communities durchaus unterschiedliche Bedurfnisse aufweisen und
die sich auch immer wieder voneinander abgrenzen. Als einigende Klammer fun-
giert — vor dem Hintergrund der Europaischen Antidiskriminierungsrichtlinie — vor
allem das Anliegen von Gleichberechtigung respektive der Schutz vor Diskriminie-
rung (Price, Gesselman & Garcia, 2019; Warrach, 2021).

Insbesondere im Kontext homosexueller Reisender geht man aus destinationsspe-
zifischem Blickwinkel von zahlreichen Vorteilen der entsprechenden Zielgruppe
aus, etwa, dass es sich in der Regel um Doppelverdiener handelt, die meistens
keine Kinder haben und deshalb Uber grossere finanzielle Ressourcen als hetero-
sexuelle Reisende verfiigen. Dariiber hinaus besteht haufig eine weitgehende Un-
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abhangigkeit von Schulferien, wodurch die Angebotsseite auch in weniger frequen-
tierten Zeitraumen auf Nachfrage stosst (Stadt KoIn, 2019; Ziegert, 2000; Queer-
pride, 2022). Angesichts einschlagiger Vorteile verwundert es kaum, dass nach wie
vor etliche Destinationen vor allem homosexuelle Reisende in ihren Marketingakti-
vitdten adressieren und dabei Ubersehen, dass LGBTQ+-Tourismus ein deutlich
heterogeneres Nachfragespektrum aufweist.

Dariiber hinaus muss man sich aber auch vergegenwartigen, dass es — gerade aus
globaler Perspektive — eine nicht zu unterschatzende Anzahl an Destinationen gibt,
in denen noch immer eine verhaltene, teilweise sogar aversive Haltung gegenuber
Minderheiten besteht (Ong, Vorobjovas-Pinta & Lewis, 2020). So vermerkt Lippitz
(2016, o. S.) in einem Beitrag uber homosexuelle Reisende:

«Fur Homosexuelle stellen sich Verhaltensfragen ganz automatisch, wenn sie ver-
reisen wollen. Die Planung von Urlaubs- und Geschéaftsreisen sieht einfach anders
aus als fur die Mehrheit der Gesellschaft. Sie hat etwas Existenzielles. In welches
Land kann ich gefahrlos einreisen? Wo muss ich mich nicht verstellen? Welche
Kompromisse will ich eingehen, um mir eine weltberihmte Sehenswirdigkeit an-
zusehen?»

Es versteht sich von selbst, dass ein inklusiver Tourismus — unabhangig von der
jeweiligen Diversitatsdimension — nur in einem toleranten und weltoffenen Umfeld
gedeihen kann. Entsprechende Pramisse ist nicht nur eine Conditio sine qua non fiir
die ErschlieBung neuer und bislang vernachlassigter Zielgruppen wie die LGBTQ+-
Community, sondern sie steigert letztendlich auch — angesichts einer weiteren Ausdif-
ferenzierung der Nachfrage — die Wettbewerbsfahigkeit einer Destination.

Arosa zahlt sicherlich zu den bekanntesten europaischen Destinationen, die die
vielfaltigen Vorteile eines inklusiven Tourismus erkannt hat und in diesem Kontext
explizit auf die Diversitatsdimension sexuelle Orientierung setzt. Als zentrales Aus-
hangeschild fungiert die seit 2005 stattfindende Arosa Gay Ski Week, die langst
den Status eines Geheimtipps verloren hat und sich inzwischen weltweiter Nach-
frage erfreut; ein Faktum, das durchaus selbstbewusst seitens der Veranstalter auf
ihrer Homepage kommuniziert wird (arosa-gay-skiweek.com, 2022):

«Arosa has always been a gay friendly destination. The rainbow flag flies proudly
in the centre of the town all winter, not just during our gay ski week. Our guests
flock together from all over the world [...] and of all ages. The possibilities to make
new friends are endless, all in a relaxed pressure free environment. The resort
boasts some of the friendliest staff around and we are more than proud of our team
and the service they provide. The Snow Hosts will be taking groups all week and
guide you on the slopes to ensure that you have a fantastic time with us. After all,
we want you to come back!»
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Angesichts des enormen Erfolgs der Arosa Gay Ski Week — und des damit einher-
gehenden ungemein positiven Images der Destination — ist es aus strategischer
Perspektive nur konsequent, zu sondieren, wie man das weitere Potential eines
nach wie vor haufig unterschatzten Nachfragesegments in Wert setzt.

4 Methodische Umsetzung

Die im Rahmen des vorliegenden Beitrags prasentierten empirischen Ergebnisse
basieren auf einer Gruppendiskussion, die sich primar als forschungspraktische
Einlésung der Kritik an standardisierten Messverfahren der empirischen Sozialfor-
schung versteht. In diesem Zusammenhang folgt diese qualitativ ausgerichtete Er-
hebungstechnik der Einsicht, dass der komplexe und prozessbehaftete Kon-
textcharakter sozialwissenschaftlicher Forschungsgegenstande kaum durch eine
normierte Datenermittlung zu erfassen ist, sondern vielmehr situationsadaquate,
flexible und die Konkretisierung férdernde Methoden vonnéten sind (Witzel & Rei-
ter, 2012; Krell & Lamnek, 2024).

Entsprechend den methodologischen Prinzipien qualitativer Erhebungstechniken
nimmt — analog zu qualitativen Interviews — vor allem das Prinzip der Offenheit
einen essentiellen Stellenwert ein. Ausgehend von einem relativ offenen theoreti-
schen Konzept, verbunden mit den zentralen forschungsleitenden Fragestellun-
gen, wird auf eine explizite Hypothesenbildung ex ante verzichtet, da der empiri-
sche Erkenntnisgewinn nicht durch ein der Untersuchung a priori vorgegebenes
Kategoriensystem begrenzt werden soll. Dabei wird der Forschungsprozess dezi-
diert auf die Problemsicht der Subjekte ausgerichtet, um sukzessive ein adaquates
Verstandnis uber die Problemsicht der partizipierenden Akteure zu entwickeln (Blu-
mer, 1976; Strauss, 2003; Brown, Bowling & Flynn, 2004). Der explorativ ausge-
richtete Methodenansatz kommt vor allem in der partizipativen Destination Gover-
nance zum Einsatz und soll die Wahrnehmungen uber gesellschaftsrelevante Su-
jets einfangen (Daniels, Hillmann & Radel, 2018; Erdmenger & Kagermeier, 2021).

Fir die am 22. Mai 2025 in Arosa stattgefundene Gruppendiskussion wurden — in
enger Abstimmung mit Vertreterinnen und Vertretern der DMO Arosa Lenzerheide
— seitens eines Studierendenteams? des Master-Studiengangs Tourism and
Change der FHGR unter Federfiihrung der beiden Autoren drei Kernthemen aus-
gegliedert, die die Grundstruktur des Gesprachsleitfadens bildeten:

Den Master-Studierenden Daniel Celeghin, Mario Petrucci und Muhammad Arifin sei an dieser
Stelle sehr herzlich fir ihre engagierte und umsichtige Umsetzung des Consultancy Projekts ge-
dankt.
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Kernthema 1 — Marketing im Kontext des LGBTQ+-Tourismus:

Analyse der aktuellen Marketingstrategie der DMO Arosa Lenzerheide in Hinblick
auf die LGBTQ+-Community unter besonderer BerUlcksichtigung ihrer Starken und
Schwachen bei der Zielgruppenansprache.

Kernthema 2 — Arosa als inklusive Destination:

Reflexion, inwieweit Arosa derzeit seitens der LGBTQ+-Community als inklusive
Destination wahrgenommen wird.

Kernthema 3 — Zukinftige Positionierung als LGBTQ+-Destination:

Ausblick auf die zukinftige Positionierung Arosas als inklusive und authentische
Destination.

Als Experten fir die Gruppendiskussion konnten unter anderem einer der Initiato-
ren der Arosa Gay Ski Week, ein leitender Angestellter eines Schweizer touristi-
schen Mobilitdtsunternehmens mit ausgepragter Praxiserfahrung bei der Durchfiih-
rung von LGBTQ+-Veranstaltungen, ein der LGBTQ+-Community verbundener
Schauspieler und Choreograph, eine Vertreterin der DMO Arosa Lenzerheide so-
wie eine leitende Fihrungskraft eines touristischen Dienstleisters aus Arosa ge-
wonnen werden. Die Moderation der Gruppendiskussion oblag den studentischen
Leitern des Consultancy Projekts.

Die Gruppendiskussion, fur die zwei Stunden angesetzt waren, wurde mittels Auf-
nahmegeraten aufgezeichnet und anschliessend transkribiert. Die Auswertung der
Transkripte orientierte sich primadr am Regelkanon der qualitativen Inhaltsanalyse
— unter Beachtung zentraler Gutekriterien wie Verfahrensdokumentation, Regelge-
leitetheit und kommunikative Validierung — nach Mayring (2022). In diesem Kontext
stand zunachst eine Reduktion des umfangreichen Datenmaterials im Fokus. Pri-
mares Ziel einer ersten zusammenfassenden Analyse war es, das generierte Ma-
terial mittels reduktiver Prozesse — insbesondere durch Paraphrasierung, Genera-
lisierung, Selektion und Biindelung — so zu komprimieren, dass ein Gberschaubarer
Textkorper entsteht, in dem sich aber immer noch das Abbild des einstigen Grund-
materials widerspiegelt. Die anschliessend erfolgte explizierende Inhaltsanalyse
diente vor allem einer Prazisierung unklarer Textpassagen. Abschliessend fand
eine inhaltliche Strukturierung statt, in der das relevante Datenmaterial den jewei-
ligen Themenbereichen zugeordnet wurde.

5 Empirische Ergebnisse

Die im Rahmen dieses Abschnitts prasentierten Zitate aus den Transkriptionen
werden entsprechend der drei in Abschnitt 4 vorgestellten Kernthemen prasentiert.
Sie sind schlussendlich das Resultat eines komplexen hermeneutischen Deu-
tungs- und Interpretationsprozesses, der — wie Lamnek (2005, S. 406) — treffend
konstatiert, ,durch die persénliche Forschungskompetenz des Forschers [...] be-
einflusst wird.”
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Anzumerken ist in diesem Zusammenhang, dass einzelne Aussagen der partizi-
pierenden Akteure plakativ, mitunter auch einseitig wirken kénnen. Einschlagige
Aussagen sind aus Perspektive der beiden Autoren weniger als stereotype Etiket-
tierungen zu sehen, sondern vielmehr als Teil eines immanenten Verarbeitungs-
prozesses mitunter inkommensurabler Erfahrungen. Nicht zuletzt verkérpert der
Umgang mit Diversitat keinen ,objektiven Tatbestand’, sondern vielmehr wird die-
ser durch die Wahrnehmung der involvierten Akteure beeinflusst, wobei die ent-
sprechenden Wahrnehmungszugénge untrennbar mit den individuellen Werte- und
Normvorstellungen der Teilnehmerinnen und Teilnehmer verkniipft sind (Scherle,
Rosenbaum & Obermeyer, 2021).

Kernthema 1 — Marketing im Kontext des LGBTQ+-Tourismus

In der Gruppendiskussion wurde immer wieder hervorgehoben, dass ein zielgrup-
penspezifisches Marketing eine zentrale Conditio sine qua non darstellt, um die
Destination Arosa Lenzerheide noch effektiver im Bewusstsein der LGBTQ+-Com-
munity zu verankern. So konstatiert einer der partizipierenden Experten:

«Um ein bestimmtes Geschlecht zu integrieren, braucht man nicht viele Res-
sourcen, nur das richtige Marketing, die richtige Kommunikation und das richtige
Bewusstsein fiir die Stakeholder vor Ort. [...] Der Knackpunkt ist also das Marke-
ting!»

Bemerkenswert ist der Umstand, dass in vorangegangenem Zitat auch explizit die
Rolle der Stakeholder erwahnt wird: Wie im Kontext von Kernthema 2 deutlich wird,
gibt es in der Local Community, aber auch bei einigen touristischen Dienstleistern
nach wie vor — in der Regel — diffuse Vorbehalte gegentber der relevanten Ziel-
gruppe, auch wenn die Destination als Veranstaltungsort der Arosa Gay Ski Week
einen durchaus toleranten und liberalen Ruf geniesst.

Eine interessante Perspektive erschliesst das nachfolgende Zitat eines Teilneh-
mers der Gruppendiskussion, das im Kontext von Marketing auf ausgewahlte De-
fizite beim Online-Auftritt verweist:

«lch habe mir die Website von Arosa angesehen, und dort gibt es absolut nichts
dariber, dass man LGBTQ-freundlich oder auch nur schwulenfreundlich ist. Dann
gibt es eine Suchleiste, und ich habe versucht, nach ,LGBTQ‘ oder ,schwul‘ zu
suchen, und das Einzige, was dabei herauskommt, ist die Arosa Gay Ski Week.
Wenn ich also einfach die Website 6ffne und sie durchstdbere, gibt es nichts, was
mich darauf hinweist, dass Arosa freundlich oder inklusiv ist oder sich an entspre-
chende Zielgruppe richtet.»

In eine ahnliche Richtung verweist das nachfolgende Zitat, wobei in diesem Fall
nicht auf die Marketingaktivitaten der DMO Bezug genommen wird, sondern auf
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den Internetauftritt des gemeinnitzigen Vereins, der fur die Organisation der Arosa
Gay Ski Week verantwortlich zeichnet:

«Ich finde das interessant, weil wir genau dieses Problem haben, mit dem Marke-
ting, mit Frauen und anderen Mitgliedern der Community, weil es hauptsachlich um
schwule Manner, Weisse und so geht, und wir versuchen langsam, das zu 6ffnen
und mehr einzubeziehen, etwas zu verandern. Es gab eine intensive Diskussion
[...], dass die Texte inklusiv sein sollten [...] mit inklusiver Sprache [...] Und ich
mochte hinzufligen, dass ich es gut finde, dass man anfangt, alles vielfaltiger zu
formulieren.»

Das angefuhrte Zitat ist aus einer diversitatsorientierten Perspektive besonders in-
teressant, da es die haufig zu konstatierende einseitige Reduktion von sexueller
Orientierung auf Homosexualitat in Frage stellt und gleichzeitig fir ein inklusives
Verstandnis der entsprechenden Diversitatsdimension eintritt.

Kernthema 2 — Arosa als inklusive Destination

Im Rahmen der Gruppendiskussion wurde — auch von Vertreterinnen und Vertre-
tern der LGBTQ+-Community — immer wieder positiv hervorgehoben, dass Arosa
als Veranstaltungsort der Arosa Gay Ski Week eine tolerante und offene Destina-
tion ist, in der sich Gaste aufgrund ihrer ausgepragten Hospitality-Kultur wohlfiihlen
konnen; ein Umstand, der sicherlich durch bestimmte gesellschaftliche Metapro-
zesse wie eine fortschreitende Internationalisierung der Tourismusbranche sowie
eine zunehmende Individualisierung und Pluralisierung der Lebensstile begunstigt
wird (Williams & Shaw, 2011; Scherle & Rundshagen, 2017; Reckwitz, 2018). Ide-
altypisch fir einschlagige Entwicklungen steht das nachfolgende Zitat:

«Im Grunde genommen sind wir in unserer Gesellschaft an einem Punkt angelangt,
an dem man nicht sagen muss: ,,Okay, okay, wenn du am Skilift ein schwules Paar
siehst, starre sie nicht an.“ [...] Ich denke, dass es eher darum geht, eine andere
Kommunikation aufzuziehen, sodass jeder willkommen ist.»

In mancherlei Hinsicht kann man inzwischen von einer gewissen Form von
Mainstreaming sprechen, das sich auch darin widerspiegelt, dass zwischenzeitlich
seitens der lokalen DMO zielgruppenspezifische Massnahmen ergriffen wurden,
die in vielen Destinationen noch keine Selbstverstandlichkeit sind:

«Da wir mit Arosa Tourismus zusammenarbeiten, haben wir tatsdchlich etwas mit
ihnen gemacht. Das ist, wenn man versucht, eine Unterkunft zu buchen. Wir haben
endlich [...] seit diesem Jahr einen Filter ,LGBT-freundlich” hinzugefligt. So kann
man filtern und sehen, welche Hotels das sind.»
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Nichtsdestotrotz wéare es naiv zu glauben, dass die Destination beziiglich einer in-
klusiven Hospitality-Kultur gegentber der LGBTQ+-Community nicht noch Ent-
wicklungspotential hatte. In den meisten Fallen geht es um diffuse Stereotype —
der amerikanische Publizist Lippmann (1965) spricht in diesem Kontext treffend
von pictures in our heads —, die in der Regel ungemein persistent sind und ein
reziprokes Verstandnis der relevanten Akteure erschweren. So konstatiert einer
der partizipierenden Diskussionsteilnehmer:

«Es gibt noch einiges zu tun! Es gibt immer noch Leute, die nur sehr wenig wissen,
die primar die Stereotypen kennen [...] und die glauben, dass diese schwule Per-
son so ist, dass alle Schwulen so sind und zu laut — aber es kénnte auch genau
das Gegenteil sein. [...] Das ist meiner Ansicht nach die grosste Herausforderung,
sich von all diesen Stereotypen zu I6sen.»

Geht man davon aus, dass Stereotype immer wieder Prozesse der sozialen Diskri-
minierung beglinstigen, so wird evident, warum sich diversitatsaffine Management-
konzepte auch dezidiert als ein Management von Stereotypen und Vorurteilen kon-
zeptualisieren lassen, das im Idealfall einschlagige pictures in our heads dekon-
struiert (Dietz & Petersen, 2005; Petersen & Dietz, 2006). Dies bedarf — in touristi-
schen Kontexten — in erster Linie einer von Offenheit gepragten Destinationskultur,
in der menschliche Vielfalt nicht als Hypothek, sondern vielmehr als Chance begrif-
fen wird.

Kernthema 3 - Zukiinftige Positionierung als LGBTQ+-Destination
Hinsichtlich der zukunftigen Positionierung von Arosa als inklusive Destination fur
einen mdglichst authentischen LGBTQ+-Tourismus war bei den Teilnehmerinnen
und Teilnehmern der Gruppendiskussion weitgehend Konsens, dass die starke
Ausrichtung der derzeitigen Marketingaktivitdten auf die Arosa Gay Ski Week re-
duziert werden sollte. So bemerkt einer der Experten:

«Ich denke, dass der Case [Arosa Gay Ski Week; Anm. d. Verf.] bereits gut ver-
marktet ist, dass er etabliert ist und dass die Leute dartiber Bescheid wissen. Des-
halb denke ich, dass der Fokus nicht auf dieser Skiwoche selbst liegen sollte. Es
sollte eher allgemein sein, zum Beispiel ein YouTube-Vlog von Google oder einem
Paar oder so, wie sie hierhergekommen sind, was sie gemacht haben, ganz nor-
male Dinge, und ob sie sich wohlgeflihlt haben, zum Beispiel im Restaurant, beim
Spazierengehen oder beim Stdbern in Souvenirladen. [...] Darauf sollte man sich
meiner Meinung nach konzentrieren, auf die allgemeine Wahrnehmung, und das
sollte der Schwerpunkt des Marketings sein.»

Dariber hinaus wurde der Wunsch geaussert, dass die Bestrebungen hinsichtlich

einer inklusiven Destination — im Sinne eines forcierten Mainstreamings — den Ruf
des Besonderen bzw. Aussergewdhnlichen verlieren:
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«Es geht vor allem darum, zu ,normalisieren’, dass diese Menschen [Gaste der
LGBTQ+-Community; Anm. der Verf.] wie alle Anderen sind. Wir sollten den ein-
zelnen Menschen sehen und nicht eine bestimmte Dimension. Ich denke, das ist
wirklich wichtig! Sonst neigt man dazu, Menschen mit bestimmten Stereotypen zu
etikettieren.»

Das Besondere an vorangegangenem Zitat ist, dass dezidiert die Individualitat von
Personen und weniger ihre spezifische Gruppenzugehdrigkeit bzw. eine bestimmte
Diversitatsdimension in den Vordergrund geriickt wird. Eine entsprechende Logik
impliziert, Diversitat, ganz im Sinne von Thomas (1996), als eine komplexe, sich
standig transformierende Mischung von Eigenschaften, Verhaltensweisen und Ta-
lenten aufzufassen, wobei — oft kontrastierend zum politischen Integrationsdiskurs
— eine positive Diagnose im Vordergrund steht, die mit Wertschatzung von Vielfalt
einhergeht (Leenen, Scheitza & Wiedemeyer, 2006; Scherle, 2016). Besonders
eindringlich spiegelt sich das Postulat nach einer forcierten Normalisierung des
LGBTQ+-Tourismus im abschliessenden Zitat wider, das letztendlich auch eine Ab-
kehr von reiner Symbolpolitik bedeutet:

«Dass sie nicht nur eine Woche [im Rahmen der Arosa Gay Ski Week; Anm. d.
Verf.] lang die Regenbogenfahne hissen, sondern dass sie tatsachlich das ganze
Jahr Gber offen sind.»

6 Fazit und Ausblick

Die Transformation zu einer inklusiven Destination ist — analog zu Change Ma-
nagement-Prozessen in Unternehmen — nicht einfach ein Prozess, der durch eine
Ex cathedra-Entscheidung seitens des Managements zu starten oder gar abzu-
schliessen ist. Vielmehr erfordert der entsprechende, ungemein komplexe Trans-
formationsprozess einen langfristigen strategischen Wandel der Organisations-
respektive Destinationskultur, der bereits selbst so weit wie méglich nach dem Prin-
zip der Offenheit gestaltet sein sollte (Herrmann-Pillath, 2007; Scherle & Rosen-
baum, 2019). Vor diesem Hintergrund ist es zielfihrend, den Transformationspfad
hin zu einem inklusiveren Tourismus weniger als ein einmaliges und befristetes
Projekt, sondern vielmehr als eine inkrementelle Strategie der Destination Gover-
nance zu konzeptualisieren, die in engem Konnex zu Change Management und
organisationalem Lernen steht (Reed, 2000; Nadler & Tushman, 2009; Hanappi-
Egger & Hofmann, 2012; Scherle & Pillmayer, 2023).

Die Graubiindner Gemeinde Arosa gilt — gerade in Hinblick auf die Arosa Gay Ski
Week — langst als Benchmark fiir einen inklusiven Tourismus, die weit Uber die
Grenzen der Schweiz hinaus erstrahlt, allerdings wird das Image der Destination
bis dato fast ausschliesslich mit diesem singularen Event in Verbindung gebracht.
Vor diesem Hintergrund ist es nur konsequent, dass die lokale DMO Arosa Lenzer-
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heide die Destination noch starker als Ganzjahresziel fur die LGBTQ+-Community
positionieren mdchte. Die im Friihjahr 2025 im Rahmen eines Consultancy Projekts
in Kooperation zwischen dem Institut fir Tourismus und Freizeit (ITF) der Fach-
hochschule Graubtiinden und der lokalen DMO durchgefiihrte Gruppendiskussion
sollte nicht nur ans Tageslicht bringen, wie es um die aktuellen Strukturen des
LGBTQ+-Tourismus in Arosa bestellt ist, sondern auch zukinftige Entwicklungs-
perspektiven sondieren. Als zentrale Erkenntnisse aus der Gruppendiskussion las-
sen sich in pragnanter Form vor allem folgende Punkte festhalten:

e Arosa wird als tolerante und gastfreundliche Destination gegeniiber der
LGBTQ+-Community wahrgenommen, allerdings sind noch immer etliche Ste-
reotype in Hinblick auf die Diversitatsdimension sexuelle Orientierung in all ih-
ren Facetten persistent, die es forciert zu dekonstruieren gilt.

e Das derzeitige Marketing der Destination ist nach wie vor in erster Linie auf die
Arosa Gay Ski Week ausgerichtet. Weiterfiihrende Angebote, die fir die
LGBTQ+-Community von Interesse sind (insbesondere in Hinblick auf Hotelle-
rie und Gastronomie), werden bis dato nur ansatzweise beworben. Will man
sich zukiinftig als Ganzjahresziel positionieren, gilt es forciert, aus einem holis-
tischen Blickwinkel die vielfaltigen saisonalen und themenspezifischen Potenti-
ale der Destination aufzurollen.

e Im Kontext der Zielgruppenansprache der Arosa Gay Ski Week werden — un-
geachtet des verdienstvollen Anspruchs des Organisationsteams, die gesamte
LGBTQ+-Community zu vertreten — schwerpunktmassig Schwule adressiert;
ein Umstand, der sich auch dezidiert im Wording des Events manifestiert. Vor
diesem Hintergrund ware es wiinschenswert, wenn zukunftig die Marketingak-
tivitdten deutlich starker die ganze Bandbreite geschlechtlicher und sexueller
Orientierungen berlcksichtigen wurden. Idealerweise betrifft dies aus einem
ganzheitlichen Inklusionsverstandnis nicht nur die Arosa Gay Ski Week, son-
dern samtliche Aktivitdten, die im Kontext des LGBTQ+-Tourismus geplant
sind.

e Im Sinne eines avisierten Mainstreamings der Thematik ware es wiinschens-
wert, wenn LGBTQ+-Tourismus den ,Hauch des Besonderen‘ verliert und als
ein selbstverstandlicher Bestandteil inklusiver Tourismusstrukturen angesehen
wird. Dieses gesamtgesellschaftliche Ziel kann nur durch das konzertierte Wir-
ken aller relevanten Stakeholder erreicht werden.

Den beiden Autoren ist bewusst, dass die aus dem Consultancy Projekt abgeleite-
ten Erkenntnisse auf eine deutlich breitere empirische Basis gestellt werden mus-
sen, da der qualitativ-explorative Charakter der Gruppendiskussion mit einer gerin-
gen Reprasentativitdt der empirischen Ergebnisse einhergeht und somit nur be-
dingt Generalisierungen zulasst. So lassen sich die empirischen Befunde — insbe-
sondere aufgrund des ,Stand-alone-Charakters' der Arosa Gay Ski Week — nicht
eins zu eins auf andere Destinationen Ubertragen. Hinzu kommt, dass die invol-
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vierten Teilnehmerinnen und Teilnehmer des Consultancy Projekts — sowohl in Hin-
blick auf die relevanten Stakeholder der Hospitality- und Tourismusbranche als
auch in Hinblick auf die ungemein heterogene Bandbreite der Vertreterinnen und
Vertreter der LGBTQ+-Community — nur ein vergleichsweise kleines Segment po-
tentieller Gesprachspartnerinnen und Gesprachspartner abbildeten. Vor diesem
Hintergrund verstehen sich sowohl das Consultancy Projekt als auch der vorlie-
gende Beitrag primar als Impetus fur weitere — vor allem quantitativ ausgerichtete
— Forschungsaktivitdten in einem Sujet, das noch reichlich Forschungspotential
aufweist.

Literaturverzeichnis

Alonso-Mufioz, S., Torrejon-Ramus, M., Medina-Salgado, M.-S., & Gonzalez-
Sanchez, R. (2023). Sustainability as a building block for tourism — future re-
search: Tourism Agenda 2030. Tourism Review, 78(2), 461-474.

Anderson, T. H. (2005). The pursuit of fairness. A history of affirmative action.
Oxford: Oxford University Press.

Arosa-gayskiweek.com (2022). Alle LGBT Besucher sind herzlich willkommen! Eu-
ropas beliebteste Gay Ski Week in den Schweizer Alpen | Arosa 21. — 28. Januar
2023. https://de.arosa-gayskiweek.com/. [Zuletzt aufgerufen am 14.03.2022].

Back, K.-J. (2024). ESG for the hospitality and tourism research: Essential de-
manded research area for all. Tourism Management, 105, 1-3.

Bell, M. P., & Leopold, J. (2025). Diversity in Organizations. Mason: Cengage.

Bendl, R., Eberherr, H., & Mensi-Klarbach, H. (2012). Vertiefende Betrachtungen
zu ausgewabhlten Diversitatsdimensionen. In Bendl, R., Hanappi-Egger, E., &
Hofmann, R. (Hrsg.), Diversitat und Diversitatsmanagement. Wien: Facultas,
79-135.

Bendl, R., Fleischmann, A., & Hofmann, R. (2009). Queer theory and diversity man-
agement: Reading codes of conduct from a queer perspective. Journal of Man-
agement and Organization, 15(5), 625-638.

Blumer, H. (1986). Symbolic Interactionism: Perspective and Method. Berkeley:
University of California Press.

Brown, J., Brown, A., & Flynn, T. (2004). Models of Quality of Life. A Taxonomy,
Overview and Systematic Review of the Literature. European Forum on Popu-
lation Ageing Research. https://groups.google.com/forum/#!topic/abohabi-
bas/HoiOW-STeY| [Zuletzt aufgerufen am 02.04.2025].

Coherent Market Insights (2025). LGBT Tourism Market Size and Share Analysis
— Growth Trends and Forecasts (2025-2032). https://www.coherentmarketin-
sights.com/industry-reports/Ifbt-tourism-market [Zuletzt aufgerufen am 10.10.2025].

Cox, T., & Blake, S. (1991). Managing cultural diversity: implications for organiza-
tional competitiveness. Academy of Management Executive, 5(3), 45-56.

Daniels, C., Hillmann, W., & Radel, K. (2018). Qualitative Tourism Research: Focus
Groups. In Hillmann, W., & Radel, K. (Hrsg.), Qualitative Methods in Tourism
Research: Theory and Practice. Bristol: Channel View Publications, 184—199.

28


https://arosagayskiweek.com/
https://groups.google.com/forum/#!topic/abohabibas/Hoi0W-STeYI
https://www.coherentmarketinsights.com/industry-reports/lfbt-tourism-market

© Copyright Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2026. Open Access. Creative Commons-Lizenz 4.0 (BY-NC-ND).

LGBTQ+-Tourismus in Arosa

Dietz, J., & Petersen, L.-E. (2005). Diversity Management als Management von
Stereotypen und Vorurteilen am Arbeitsplatz. In Stahl, G. K., Mayrhofer, W., &
Kihlmann, T. M. (Hrsg.), Internationales Personalmanagement: neue Aufga-
ben, neue Losungen. Mering: Hampp, 249-269.

Edewor, P. A., & Aluko, J. A. (2007). Diversity Management, Challenges and Op-
portunities in Multicultural Organizations. The International Journal of Diversity
in Organizations, Communities and Nations, 6(6), 189—-195.

Ellis, A. L. (1996). Sexual Identity Issues in the Workplace: Past and Present. In
Ellis, A. L., & Riggle, E. D. B. (Hrsg.), Sexual Identity on the Job: Issues and
Services. Binghamton: Haworth Press, 1-16.

Erdmenger, E., & Kagermeier, A. (2021). Participatory Destination Governance and
other Pipe Dreams. Berichte. Geographie und Landeskunde, 94(3), 225-245.

Hanappi-Egger, E., & Hofmann, R. (2012). Diversitatsmanagement unter der Per-
spektive organisationalen Lernens: Wissens- und Kompetenzentwicklung fiir
inklusive Organisationen. In Bendl, R., Hanappi-Egger, E., & Hofmann, R.
(Hrsg.), Diversitat und Diversitdtsmanagement. Wien: Facultas, 327-349.

Herrmann-Pillath, C. (2007). Diversity: Management der offenen Unternehmung. In
Koall, 1., Bruchhagen, V., & Hoher, F. (Hrsg.), Diversity Outlooks: Managing
Diversity zwischen Ethik, Profit und Antidiskriminierung. Hamburg: Lit, 202—
222.

Kalargyrou, V., & Costen, W. (2017). Diversity management research in hospitality
and tourism: past, present and future. International Journal of Contemporary
Hospitality Management, 29(1), 68—114.

Kim, B., Kim, Y. R., Kimbu, A. N., Ramakrishnan, S., & Smith, W. E. (2023). Co-
creating Equitable, Diverse and Inclusive Travel and Tourism: Post-workshop
Report. Guildford: University of Surrey.

Krell, C., & Lamnek, S. (2024). Qualitative Sozialforschung. Weinheim: Beltz Ju-
venta.

Lamnek, S. (2005). Qualitative Sozialforschung. Weinheim: Beltz.

Leenen, W. R., Scheitza, A., & Wiedemeyer, M. (2006). Diversitat nutzen. Mlnster:
Waxmann.

Lippitz, U. (2016). Schwule und Lesben reisen anders. Sie missen. Die Zeit vom
16. Juni 2016. https://www.zeit.de/entdecken/reisen/2016-07/homophobie-rei-
sen-sicherheit-schwul-lesbisch-Igbt-etikette. [Zuletzt aufgerufen am 09.10.2025].

Lippmann, W. (1965). Public Opinion. New York: Free Press.

Losert, A. (2007). Die Diversity Dimension ,sexuelle Orientierung‘ in Theorie und
Praxis — eine Bestandsaufnahme mit Ausblick. In Koall, I., Bruchhagen, V., &
Héher, F. (Hrsg.), Diversity Outlooks: Managing Diversity zwischen Ethik, Pro-
fit und Antidiskriminierung. Hamburg: Lit, 320—336.

Madera, J. M., Yang, W., Wu, L., Ma, E., & Xi, S. (2023). Diversity and inclusion in
hospitality and tourism: bridging the gap between employee and customer per-
spectives. International Journal of Contemporary Hospitality Management,
35(11), 3972-3989.

29


https://www.zeit.de/entdecken/reisen/2016-07/homophobie-reisen-sicherheit-schwul-lesbisch-lgbt-etikette

© Copyright Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2026. Open Access. Creative Commons-Lizenz 4.0 (BY-NC-ND).

N. Scherle, N. Riesen-Sanabria

Malik, R., Madappa, T., & Chitranshi, J. (2017). Diversity Management in Tourism
and Hospitality: an Exploratory Study. Foresight, 19(3), 323-336.

Mangold, I. (2024). Das Ende von Woke. Die Zeit, Nr. 4, 41.

Mayring, P. (2022). EinfUhrung in die qualitative Sozialforschung: eine Anleitung zu
qualitativem Denken. Weinheim: Beltz Juventa.

Nadler, D. A., & Tushman, M. L. (2009). Organizational Frame Bending: Principles
for Managing Reorientation. In Price, D. L. (Hrsg.), The Principles and Practice
of Change. Houndmills: Palgrave Macmillan, 74-92.

Ong, F., Vorobjovas-Pinta, O., & Lewis, C. (2020). LGBTIQ + identities in tourism
and leisure research: a systematic qualitative literature review. Journal of Sus-
tainable Tourism, 30(7), 1476—1499.

Patnaik, B., & Shakula, M. K. (2021). Diversity and Equality Management and Per-
ceived Organisational Performance: A Mediating Role of Organisational Citi-
zenship Behaviour. Business Perspectives and Research, 9(2), 215-234.

Petersen, L.-E. & Dietz, J. (2006). Die Bedeutung von Stereotypen und Vorurteilen
fir das Diversity Management. In Becker, M., & Seidel, A. (Hrsg.), Diversity
Management: Unternehmens- und Personalpolitik der Vielfalt. Stuttgart:
Schaffer-Poeschel, 105-122.

Powers, B. (1996). The Impact of Gay, Lesbian, and Bisexual Workplace Issues on
Productivity. In Ellis, A. L., & Riggle, E. D. B. (Hrsg.), Sexual Identity on the
Job: Issues and Services. Binghamton: Haworth Press, 79-90.

Price, D. M., Gesselman, A. N., & Garcia, J. R. (2019). Single Bisexual Men’s and
Women'’s Perceptions of Acceptance in the LGBTQ Community. Journal of Ho-
mosexuality, 67(14), 1923-1947.

Queerpride (2022). LGBT-Touristik — ein wichtiger Wirtschaftsfaktor.
https://www.queerpride.de/lgbt-touristik-ein-wichtiger-wirtschaftsfaktor-
113560#: [Zuletzt aufgerufen am 16.03.2023].

Reckwitz, A. (2018). Die Gesellschaft der Singularitdten: Zum Strukturwandel der
Moderne. Berlin: Suhrkamp.

Reed, M. G. (2000). Collaborative tourism planning as adaptive experiments in
emergent tourism settings. In Bramwell, B., & Lane, B. (Hrsg.), Tourism, col-
laboration and partnerships: Politics, practice and sustainability. Clevedon:
Channel View Publications, 247— 291.

Scherle, N. (2016). Kulturelle Geographien der Vielfalt: Von der Macht der Diffe-
renzen zu einer Logik der Diversitat. Bielefeld: Transcript.

Scherle, N., & Pillmayer, M. (2023). Diversity als strategischer Erfolgsfaktor zur
Steigerung der Resilienz von Destinationen. In Eilzer, C., Harms, T., & Dorr,
M. (Hrsg.), Resilienz als Erfolgsfaktor im Tourismus: Beitrdge aus Wissen-
schaft und Praxis zur Entwicklung von Destinationen. Berlin: Erich Schmidt
Verlag, 57-78.

Scherle, N., & Rosenbaum, P. (2019). Erfolgsfaktor Diversity Management? Kon-
zeptionelle Zugange und empirische Befunde im Kontext der Aviation-Bran-
che. Zeitschrift flir Tourismuswissenschaft, 11(3), 403—428.

30


https://www.queerpride.de/lgbt-touristik-ein-wichtiger-wirtschaftsfaktor-113560#:

© Copyright Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2026. Open Access. Creative Commons-Lizenz 4.0 (BY-NC-ND).

LGBTQ+-Tourismus in Arosa

Scherle, N., Rosenbaum, P., & Obermeyer, N. J. (2021). Value creation through
appreciation? An exploration of diversity management in a transnational avia-
tion group. Tourism, Culture & Communication, 21(4), 283—298.

Scherle, N., & Rundshagen, V. (2017). Diversity Matters: Diversity Management im
Spannungsfeld von Marktinteressen, gesellschaftlicher Verantwortung und ei-
ner Logic of Diversity. In Lund-Durlacher, D., Fifka, M. S., & Reiser, D. (Hrsg.),
CSR und Tourismus: Handlungs- und branchenspezifische Felder. Berlin:
Springer Gabler, 115-129.

Scheyvens, R., & Biddulph, R. (2017). Inclusive tourism development. Tourism Ge-
ographies, 20(4), 589-609.

Stadt KéIn (2019). LSBTIQ als Wirtschaftsfaktor fiir Kéln. KéIn: Amt fir Integration
und Vielfalt.

Thomas, R. R. (1996). Redefining Diversity. New York: Amacom.

Timmermanns, S., & Bohm, M. (Hrsg.) (2020). Sexuelle und geschlechtliche Viel-
falt: Interdisziplinare Perspektiven aus Wissenschaft und Praxis. Weinheim:
Beltz Juventa.

Warrach, N. (Hrsg.) (2021). Sexualitdten und Geschlechtsidentitaten in der Migra-
tionsgesellschaft. Disseldorf: Informations- und Dokumentationszentrum fiir
Antirassismusarbeit.

Williams, A. M., & Shaw, G. (2011). Internationalization and innovation in tourism.
Annals of Tourism Research, 38(1), 27-51.

Witzel, A., & Reiter, H. (2012). The Problem-centred Interview: Principles and Prac-
tice. Los Angeles: Sage.

Ziegert, S. (2000). Wirtschaft wirbt um Schwule und Lesben. Welt vom 24. Juni
2000. https://www.welt.de/print-welt/article519854/Wirtschaft-wirbt-um-
Schwule-und-Lesben.html. [Zuletzt aufgerufen am 09.10.2025].

31


https://www.welt.de/print-welt/article519854/Wirtschaft-wirbt-um-Schwule-und-Lesben.html

“(AN-ON-A8) 0'f ZUSZIT-SUOWIOD BAIESID 'SS800Y UadQ '9Z0Z Ullieg ‘DM "00 B HAWD BepaA 1pIuyds youg ybuidod @



© Copyright Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2026. Open Access. Creative Commons-Lizenz 4.0 (BY-NC-ND).

Angebotsanalyse der Berner Bergbahnen im Zeichen
des Klimawandels

Pascal Troxler, Monika Bandi Tanner, Dominic Beutler
DOI https://doi.org/10.37307/b.978-3-503-24345-7.03

Abstract

Die Berner Bergbahnen sind zunehmend mit den Auswirkungen des Klimawandels
konfrontiert, was insbesondere die wirtschaftliche Tragfahigkeit des Wintertouris-
mus aufgrund abnehmender natirlicher Schneesicherheit gefahrdet. Viele klei-
nere, tiefer gelegene Gebiete geraten dadurch unter besonderen Druck, da techni-
sche und organisatorische Adaptionsstrategien nur begrenzt greifen. Gleichzeitig
eroffnen sich Chancen im Sommergeschéft: Diversifizierte, familien- und erlebnis-
orientierte Angebote sowie technologische Modernisierung und gezielte Beteiligungen
stehen im Zusammenhang mit hoherer Ertragskraft. Insgesamt zeigt die Analyse,
dass ganzjahrig ausgerichtete Unternehmen resilienter sind und die strategische
Verschiebung hin zu mehr Sommerangeboten vorantreiben, wahrend fokussierte
Nischenstrategien kleineren Gebieten helfen kdnnen, ihre Position zu sichern.

Keywords: Berner Bergbahnen, Klimawandel, Angebotsanalyse, alpiner
Tourismus

1 Ausgangslage

Bergbahnen sind bereits heute mit den Auswirkungen des Klimawandels konfron-
tiert, insbesondere in den voralpinen Gebieten (vgl. Gobiet et al., 2014; Gonseth,
2013; Serquet & Rebetez, 2011). In der Branche besteht grundsatzlich ein Be-
wusstsein fur die klimatische Problematik, der wahrgenommene Handlungsbedarf
variiert jedoch je nach Héhenlage und lokaler Exposition. Gemeinsame Herausfor-
derungen liegen in der Anpassung der Angebote und Produkte von Winter zu Som-
mer, in der Entscheidung zwischen Investitionen in erneuerbare Energieproduktion
oder Energieeffizienz sowie im zunehmenden Druck, das Geschaftsmodell ver-
starkt auf den Sommertourismus auszurichten. Anpassungs-, Optimierungs- und
Diversifizierungsstrategien gelten als zentral fur den Fortbestand der Betriebe,
nicht zuletzt, weil der Klimawandel bestehende strategische Herausforderungen
intensiviert und neue hinzufligt. Der Riickgang natirlicher Schneetage infolge stei-
gender Schneefallgrenzen mindert die wirtschaftliche Tragfahigkeit des Skitouris-
mus und zwingt zu einer Neubewertung und Weiterentwicklung des Sommerange-
bots.
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Vor diesem Hintergrund entwickelt der Beitrag ein analytisches Raster zur Ange-
botsanalyse von Bergbahnen unter Klimawandelbedingungen. Im Zentrum steht
die Frage, wie stark Bergbahnen vom Klimawandel betroffen sind und inwieweit sie
in der Lage sind, strategisch darauf zu reagieren. Ziel ist es, diese Betroffenheit
und das Transformationspotenzial sichtbar zu machen und so eine fundierte
Grundlage fir die zukiinftige strategische Ausrichtung zu schaffen. Im Rahmen des
NRP-Projekts ,Berner Bergbahnen & Klimawandel — Chancen und Herausforde-
rungen des Transformationsprozesses” dienen die Berner Bergbahnen (BBB) als
ausfiihrliches empirisches Beispiel, um die methodischen Uberlegungen zu priifen
und zu illustrieren. Dabei wird nicht der Anspruch erhoben, alle regionalen Kons-
tellationen abzubilden. Diese Angebotsanalyse beinhaltet zwei Teilziele: Erstens,
sollen in einer Umfrage moglichst viele Angebote aus verschiedenen Geschéftsfel-
dern und Angebotskategorien erfasst werden. So wird nicht nur der Umfang und
die finanzielle Bedeutung der Angebote sichtbar, sondern auch deren inhaltliche
Ausgestaltung und die angesprochenen Zielgruppen. Dies erlaubt, die Abdeckung
und Vielfalt der BBB umfassend abzubilden. Zweitens wird auf Basis eines quanti-
tativen Modells ermittelt, wie die einzelnen Angebote, ihre Kategorien und saiso-
nale Faktoren mit dem Verkehrsertrag zusammenhangen. Daraus lasst sich beur-
teilen, welche Angebote zu welcher Jahreszeit die Kapazitaten der Bahnen besser
auslasten und so das Kerngeschéaft des Personentransports beleben.

In diesem Beitrag werden diese beiden Teilziele beispielhaft in einer tbergeordne-
ten Betrachtung zur Entwicklung und Ertragskraft der BBB ermittelt. Die sich dar-
aus ergebende Angebotsanalyse bildet im Gesamtprojekt die Grundlage, um ge-
meinsam mit den Berner Bergbahnen und verschiedenen Stakeholdern Empfeh-
lungen fir den Umgang mit dem Klimawandel zu erarbeiten und in die Praxis zu
Uberfuhren. Um der grossen Heterogenitat gerecht zu werden, fliessen Faktoren
wie Betriebsgrdsse, saisonale Einflisse sowie die finanzielle Diversifikation mit in
das Modell ein. Zudem werden neben einer Gesamtbetrachtung jeweils auf spezi-
fische saisonale Herausforderungen eingegangen.

2 Datengrundlage

Die Datengrundlage fiir die nachfolgende Angebotsanalyse basiert auf einer breit
gefassten Online-Umfrage unter Mitgliedsbetrieben der Berner Bergbahnen zu ih-
ren Angeboten, georeferenzierten Daten zu Seilbahnanlagen (Gross, 2023), be-
triebswirtschaftlichen Kennzahlen vom nationalen Verband Seilbahnen Schweiz
(SBS) sowie langfristigen, modellierten Schneedaten vom WSL-Institut fiir Schnee-
und Lawinenforschung (SLF) und von MeteoSwiss (Michel et al., 2023). Die hohe
Ricklaufquote der Umfrage (60%) und der hohe Detaillierungsgrad der anderen
Datenquellen erlauben eine umfassende und tiefgriindige Angebotsanalyse der BBB.
Tabelle 1 gibt einen Uberblick tiber die verwendeten Datenquellen, die jeweils er-
fassten Inhalte sowie den zugrunde liegenden Datentyp.
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Tabelle 1: Datengrundlage
Informationsgehalt Datentyp Datenquelle
Angaben zur Angebot- Befragungsdaten auf Un- Online-Umfrage bei
sinfrastruktur Win- ternehmensebene den BBB
ter/Sommer der BBB
Merkmale einzelner Georeferenzierte Anlage- Bergbahnen.org;
Seilbahnanlagen: Ge- daten Gross (2023)

biet, Koordinaten von
Tal- und Bergstation;
Lifttyp, Lange, Kapazitat
Betriebswirtschaftliche Unternehmensbezogene Datenbank Seilbah-
Kennzahlen der Mit- Finanzkennzahlen aus nen Schweiz (SBS)
gliedsunternehmen der | Jahresberichten (2013,
BBB; vorwiegend Ver- 2018, 2023)
kehrsertrage (Som-
mer/Winter getrennt);
vereinzelte EBITDA-

Werte

Modelliertes Wasser- Langfristig modellierte WSL-Institut far
aquivalent der Schnee- | Schnee-, Niederschlags- Schnee- und Lawi-
decke pro Tag; daraus und Temperaturdaten nenforschung (SLF);
abgeleitet die Schneesi- MeteoSwiss; Michel
cherheit definiert als die et al. (2023)

Anzahl aufeinanderfol-
gender Tage mit
Schneedecke > 30cm
pro Gebiet und Winter-
saison

3 Methodisches Konzept und Kennzahlen

3.1 Angebotskategorien und Intensitat

Die Winter- und Sommerangebote werden zuerst in Angebotskategorien/Geschafts-
felder unterteilt, in denen Seilbahnunternehmen typischerweise tatig sind. Fur jede
Kategorie wird von den Autor:innen eine Intensitat auf Basis der Umfrage zur Ange-
botsinfrastruktur definiert, die angibt, wie intensiv die Ausrichtung des Angebots in der
jeweiligen Kategorie ist. Die Intensitat einer Kategorie wird in vier Abstufungen darge-
stellt und wie folgt definiert: Null fir kein Angebot in dieser Kategorie, 1 fiir eine ge-
ringe, 2 flr eine mittlere und 3 flr eine hohe Intensitat in dieser Kategorie.

Parallel zur reinen Prasenz von Angeboten wird die Beteiligung der Bergbahnun-
ternehmen erfasst. Die Unternehmen geben an, ob sie ein Angebot gar nicht, teil-
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weise oder vollstdndig betreiben bzw. finanzieren. Die Intensitat einer Kategorie
wird entsprechend mit 0, 0,5 oder 1 gewichtet. Beispielsweis ist es mdglich, dass
beim Gipfel einer Ausflugsbahn Gastronomie angeboten wird, aber diese durch ein
anderes Unternehmen betrieben wird und somit der Bahnbetreiber unbeteiligt ist.
So kénnen im Folgenden die Auswertungen unterschieden werden zwischen ,allen
Angeboten® und ,Angeboten mit Beteiligung durch die Seilbahnunternehmen®.

Die Angebote der Seilbahnunternehmen im Winter lassen sich in vier Hauptkate-
gorien einteilen. Das Kerngeschaft umfasst den Transport von Schneesportler:in-
nen und kann sowohl quantitativ wie qualitativ ausgebaut werden. Darlber hinaus
findet eine horizontale Diversifizierung statt, mit Angeboten flir neue Zielgruppen.
Unter vertikaler Diversifizierung werden erganzende Betriebe gefasst, die zur Wert-
schopfung beitragen.

Im Sommer unterscheiden sich die Angebotskategorien der Seilbahnunternehmen,
da es — anders als im Winter — kein einheitliches Kerngeschaft gibt. Zwar steht
auch hier der Transport von Gasten mit der Bahn im Zentrum, doch richtet sich das
Angebot je nach Standort starker an unterschiedliche Zielgruppen. Entsprechend
wird als erste Kategorie nur der qualitative Ausbau des Kerngeschéfts betrachtet.
Die zweite und dritte Kategorie umfassen analog zum Winter die horizontale und
vertikale Diversifikation.

3.2 Ertragskraft der Angebote und Kategorien

Weiter untersuchen wir, wie die einzelnen Angebote und deren Kategorien mit dem
Verkehrsertrag zusammenhangen.

Da grdssere Seilbahnunternehmen generell mehr umsetzen als kleinere Unterneh-
men, werden grosse Gebiete in einer eindimensionalen Betrachtung des Zusam-
menhangs zwischen der Angebotsintensitat und dem Verkehrsertrag immer besser
abschneiden. Als zentraler Indikator wird deshalb nicht der absolute Verkehrser-
trag, sondern der Verkehrsertrag pro vertikaler Transportkapazitat verwendet. Die
vertikale Transportkapazitat dient dabei als Proxy fur den Kapitalstock des Kern-
geschéfts, da weder Baurechnungen noch operative Kosten fiir alle Bahnen direkt
und vergleichbar vorliegen. Angesichts der grossen Heterogenitat der Bahnen und
der kaum verfligbaren bzw. nicht vergleichbaren Finanzkennzahlen ist dies die
beste Grundlage, um eine aussagekraftige Kennzahl zur Beantwortung unserer
Forschungsfrage abzuleiten. Der Verkehrsertrag ergibt sich aus dem durchschnitt-
lichen Preis multipliziert mit der Anzahl Ersteintritte Giber ein Betriebsjahr. Ein hoher
Verkehrsertrag pro vertikaler Transportkapazitat weist auf eine gute Auslastung,
einen hohen Preis oder eine Kombination beider Faktoren hin und beschreibt damit
die Ertragskraft, also das Verhaltnis der erzielten Ertrdge zu den eingesetzten Mit-
teln — unabhangig von der Gebietsgrosse.
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Verschiedene Beitrdge nutzen Regressionsmodelle, um den Zusammenhang von
Angeboten und finanziellen Kennzahlen bei Bergbahnen aufzuzeigen (vgl. Falk &
Steiger, 2020; Troxler et al., 2025). Um nun in unserem Fall den Zusammenhang
zwischen Ertragskraft und Angebotsintensitat quantitativ zu analysieren und gleich-
zeitig strukturelle Unterschiede der Gebiete zu berlicksichtigen, bauen wir ein Re-
gressionsmodell, das fiir die klimatischen Voraussetzungen, sprich die Héhenlage
kontrolliert. Konkret gehen wir von folgendem Modell aus, welches den Zusam-
menhang zwischen dem logarithmierten Verkehrsertrag pro Kapazitat und der je-
weiligen Intensitat beschreibt:

In(Verkehrsertrag; /[Kapazitit;) = By + B, * Intensitét; + 5, * Hohenlage; + ¢;

Der OLS-Schatzer B; liefert den gesuchten, um Héhenlage bereinigten Zusam-
menhang und kann wie folgt interpretiert werden: Ein Anstieg der Intensitat um 1
geht mit einer B,-prozentiger Veranderung in der Ertragskraft einher, gegeben,
dass sich die H6henlage nicht verandert. Diese Interpretation erlaubt jedoch keine
kausalen Ruckschlisse auf den Wirkungskanal. Entsprechend kdnnen Ursache
und Wirkung zwischen Ertragskraft und Intensitat nicht auseinandergehalten wer-
den. Aufgrund der sehr kleinen Stichprobe und der damit einhergehenden hohen
statistischen Unsicherheit weisen wir die einzelnen Schatzkoeffizienten im Beitrag
nicht im Detail aus. Die statistische Signifikanz wird auf dem 10%-Niveau beurteilt;
in der Interpretation stiitzen wir uns entsprechend primar auf das Vorzeichen der
geschatzten Zusammenhange. Die vollstdndigen Regressionskoeffizienten kén-
nen bei Interesse bei den Autor:innen angefragt werden.

3.3 Anmerkungen zur Bereinigung der Angebotsintensititen im Winter

Im Winter hangt der Zusammenhang zwischen Angeboten und Ertragskraft stark
von der Schneesicherheit ab: Hoher gelegene Gebiete kénnen die Saison verlan-
gern, technische Beschneiung reduziert die Abhéngigkeit vom Naturschnee (Gon-
seth, 2013; Troxler et al., 2025). Investitionen in bestimmte Angebotskategorien
fallen deshalb oft mit einer besseren Schneeabdeckung zusammen und kénnten
den Zusammenhang mit der Ertragskraft verzerren. Dem Tragen wir Rechnung,
indem wir neben der Hohenlage zusétzlich fur technische Beschneiung kontrollie-
ren. So erhalten wir einen korrelativen Zusammenhang zwischen Angebotsintensi-
tat und Ertragskraft unabhangig von der jeweiligen Schneesicherheit.

3.4 Anmerkungen zur Bereinigung der Angebotsintensitaten im Sommer

Im Sommer bereinigen wir die Angebotsintensitaten ausschliesslich Gber die mitt-
lere Hohenlage, da technische Beschneiung keine Rolle spielt. Héher gelegene
Gebiete unterscheiden sich in Landschaft und Aktivitatsmoglichkeiten (z.B. Wan-
dern, Biken) und damit potenziell auch in der Ertragskraft. Auch hier ist der berei-
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nigte Zusammenhang zwischen Angebotsintensitat und Ertragskraft als Korrelation
und nicht als kausale Wirkung zu interpretieren.

4 Grundlagen der Angebotsanalyse

4.1 Uberblick iiber die Gebiete

Um einen generellen Uberblick iiber die Landschaft der Berner Bergbahnen zu ge-
winnen, zeigt Abbildung 1 alle Gebiete im Kanton Bern in denen eine oder mehrere
Seilbahnanlagen vorzufinden sind. Die Schattierung der Punkte zeigt, in welcher
Saison das jeweilige Gebiet in Betrieb ist. Die Grosse der Punkte zeigt die Grosse
des Gebietes, basierend auf den Anzahl Bahnanlagen, anhand dreier Kategorien
(Klein, Mittel, Gross) und doppelt umrundete Punkte geben dazu an, wenn ein Ge-
biet von mehr als einem (Tochter-)Seilbahnunternehmen betrieben wird.

Abbildung 1: Der Kanton Bern und alle Gebiete mit Seilbahnanlagen

Quellen: bergbahnen.org, Mitgliederliste BBB. Eigene Darstellung.

In Abbildung 1 ist ersichtlich, dass die meisten Gebiete im Kanton Bern in den Al-
pen vorzufinden sind. Von den Jurassischen Gebieten sind relativ wenige Mitglied
bei den BBB. Auffallig ist auch, dass die rein im Winter betriebenen Gebiete sehr
oft in den Voralpen und im Jura anzutreffen sind. Fast alle grosseren Gebiete wer-
den uber beide Saisons betrieben.
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4.2 Betroffenheit durch den Klimawandel

Wie stark eine Seilbahnunternehmung durch den Klimawandel im Winter betroffen
ist, kann mittels der 100-Tage Regel ermittelt werden. Sie besagt, dass ein Skige-
biet nur dann wirtschaftlich betrieben werden kann, wenn in mindestens 7 von 10
Saisons eine Schneedecke von mindestens 30cm Uber 100 Tage zwischen dem 1.
Dezember und 30. April aufrechterhalten werden kann (Elsasser et al., 2000). Die
Regel ist jedoch nur bedingt aussagekraftig, da sie ausschliesslich vom Winterbe-
trieb ausgeht (Abegg et al., 2021). Je starker die Infrastruktur auch im Sommer
genutzt wird, desto weniger ist die Einhaltung der 100-Tage-Regel entscheidend.
Dennoch erlaubt sie eine einheitliche Darstellung der natirlichen Schneesicherheit.

Die Auswertung zur Schneesicherheit der Berner Skigebiete zeigt deutliche Unter-
schiede. Betrachtet man die Winter zwischen 2012/13 und 2021/22, so erfiillten
lediglich fiinf von 32 Gebieten die sogenannte 100-Tage-Regel mit Naturschnee.
Kein einziges Skigebiet konnte diese Anforderung in allen zehn Jahren einhalten.
Auch bei der technischen Beschneiung ergibt sich ein heterogenes Bild. Ein Gebiet
ist in der Lage, mehr als 75 % seiner Pisten maschinell zu beschneien, 14 Gebiete
verfligen Uber eine mittlere Abdeckung, drei Uber weniger als 25 %. Die restlichen
15 Gebiete verfiigen Uber keine Anlagen, in einem davon sind Beschneiungsanla-
gen geplant. Auffallig ist, dass viele voralpine Gebiete keine Beschneiung haben
und diese aufgrund hoher Temperaturen wohl auch kaum betreiben kénnten.

Im Sommer bringt die fortschreitende Klimaerwarmung sowohl Chancen als auch
Risiken. Hitzewellen in den nahegelegenen Stadten kénnten mehr Gaste in die
kiihlenden Alpen locken (Serquet & Rebetez, 2011). Gleichzeitig werden Extrem-
wetterereignisse in den Alpen in den nachsten Jahren zunehmen (Gobiet et al., 2014).

Fazit: Die natirliche Schneesicherheit der Berner Skigebiete ist gering, das Risiko
kurzer Wintersaisons hoch und zunehmend. Besonders kleine, voralpine Gebiete
sind stark herausgefordert, da sie nicht technisch beschneien kénnen und meist
keinen Sommerbetrieb anbieten.

5 Resultate Gesamtbetrachtung

5.1 Entwicklung des Gesamtertrags

Abbildung 2 zeigt den aggregierten Gesamtertrag der BBB nach drei Gréssenklas-
sen. Die drei kleinen Abbildungen auf der rechten Seite stellen jeweils die gesamte
Stichprobe innerhalb einer Gréssenklasse dar. Dort zeigt sich insbesondere bei
den mittleren Bahnen eine grosse Heterogenitat in der Entwicklung der Gesamt-
ertrage. Grundlage sind die jeweiligen Jahresabschliisse von flnf grossen und fiinf
mittleren Ganzjahresbahnen sowie sieben kleinen Unternehmen (4 Winter-, 1 Som-
mer- und 2 Ganzjahresbahnen).
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Abbildung 2: Entwicklung der Gesamtertrage der Berner Bergbahnen (N=17)

Quellen: bergbahnen.org, Datenbank SBS. Eigene Darstellung.

Die grossen Gebiete steigerten ihre Gesamteinnahmen in den letzten 10 Jahren
deutlich, obwohl die Winterertrage kaum wuchsen. Das Wachstum geht daher auf
Sommer- und Nebenertrage zurlick. In der mittleren Grossenklasse erzielten zwei
Gebiete steigende, drei stagnierende bis sinkende Gesamteinnahmen. Sinkende
Winterertrage wurden nur teilweise kompensiert. Die kleinen, meist reinen Winter-
bahnen litten am starksten unter schlechten Schneebedingungen und erzielten
stark ricklaufige Gesamtertrage, ohne sie durch Sommerangebote ausgleichen zu
kénnen. Diese ohnehin finanzschwachen Bahnen sind folglich finanziell schlecht
gerustet, dem sich weiter zuspitzenden Schneemangel zu begegnen.

5.2 Entwicklung Ganzjahresbahnen

Die Entwicklung der Ganzjahresbahnen zeigt am besten, wie sich Winter-, Sommer-
und Nebenertrage lber die Zeit verandert haben. Abbildung 3 stellt die saisonalen
Verkehrsertrdge am Gesamtertrag der letzten zehn Jahre dar. Die Stichprobe um-
fasst 10 Ganzjahresbahnen (4 grosse, 4 mittlere, 2 kleine), wobei die Jungfrau-
bahnen wegen ihrer Grésse und hohen Sommerertrage ausgeschlossen wurden.
Die summierten Werte gewichten grossere Unternehmen starker als kleinere.
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Abbildung 3: Anteile der saisonalen Verkehrsertrage und Nebenertrage am
Gesamtertrag bei Berner Ganzjahresbahnen (ohne Jungfrau-
bahnen), (N=10)

Quellen: bergbahnen.org, Datenbank SBS, Eigene Darstellung.

Bei grossen Ganzjahresbahnen sinkt der Winterverkehrsertragsanteil, bleibt aber
mit rund 50 % dominant. Bei mittleren Bahnen verteilt sich der Gesamtertrag inzwi-
schen zu je einem Drittel auf Winter-, Sommer- und Nebenertrag; der Winteranteil
fiel in zehn Jahren um 24 Prozentpunkte. Da die Gesamtertrage stiegen, schreitet
die Transformation hin zu mehr Sommer und weniger Winter voran. Kleine Ganz-
jahresbahnen reduzierten den Winteranteil ebenfalls auf rund ein Drittel, doch
hier tduscht das Bild: Die Gesamteinnahmen sanken, da Sommerzuwachse und
stabile Nebenertrage die Winterverluste nicht ausglichen. Da die Stichprobe in dieser
Kategorie sehr klein ist, lasst sich die Aussage aber nur bedingt verallgemeinern.

5.3 Ertragskraft durch finanzielle Diversifikation

Die finanzielle Diversifikation wurde leicht abgewandelt zu Bieger & Laesser (2005)
definiert und als Anteil der Nebenertrage am Gesamtertrag (=Nebenertrag + Ver-
kehrsertrag) berechnet. Ein héherer Wert zeigt eine starkere Diversifikation abseits
des Kerngeschafts Personentransport. Ein sehr hoher Wert von tiber 50% Neben-
ertragen findet sich fast ausschliesslich bei kleinen Seilbahnunternehmen. Mittlere
und grosse Unternehmen liegen meist unter 50%, aber tber null. Unternehmen,
die ausschliesslich Transporteinnahmen erzielen, sind ebenfalls eher klein. Ein Zu-
sammenhang zwischen Ertragskraft und finanzieller Diversifikation besteht jedoch
nicht. Mehr Nebenertrage fiihren also nicht automatisch zu hdherer Auslastung und
Einnahmen. Entscheidend sind vielmehr das spezifische Angebot und die gewahlte
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Nische. In den nachsten zwei Abschnitten wird deshalb vertieft auf die saisonbe-
zogenen Angebote eingegangen.

6 Resultate Winterangebote

6.1 Bisheriges und geplantes Angebot

Abbildung 4 zeigt die 35 im Winter aktiven Seilbahnunternehmen und ihre Ange-
botskategorien. Beriicksichtigt sind alle Angebote, unabhangig von Beteiligung an
Betrieb oder Finanzierung. Die Balken unterscheiden bestehende (schwarz), in
den letzten 10 Jahren erneuerte (grau) und neu hinzugekommene Angebote
(weiss).

Abbildung 4: Das bisherige Winterangebot der teilnehmenden Seilbahnun-
ternehmen (N=35)

Quelle: Umfrage BBB. Eigene Darstellung.

Neben dem Kerngeschéaft setzen rund zwei Drittel der Gebiete auf horizontale Di-
versifikation, wie neue Angebote fur Langlauf-, Renn- oder Freestyledisziplinen so-
wie Winterwanderwege, Schlittelstrecken oder ein Kinderland fur Familien. Etwas
weniger Gebiete haben sich vertikal diversifiziert, indem sie erganzend Gastrono-
mie, Beherbergung oder Sportartikel anbieten. Etwa die Halfte investierte in den
qualitativen Ausbau (Beschneiung, Solaranlagen, Speicherseen), wo auch die
meisten Erneuerungen erfolgten.

Die Karten in Abbildung 5 zeigen weiter, wie breit die jeweilige Angebotskategorie
diversifiziert ist. Sie zeigt, dass der quantitative Ausbau primar auf mittlere bis
grosse, etablierte Skigebiete beschrankt ist. In der horizontalen und vertikalen
Diversifizierung ist die raumliche Abdeckung breiter. Geplante Erweiterungen kon-
zentrieren sich primar auf grosse und inneralpine Anbieter, die generell ein breite-
res Angebot bereitstellen kénnen.
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Abbildung 5: Die Veranderung der Angebote in den letzten 10 Jahren der
Berner Bergbahnen im Winter (N=63 fiir Kerngeschift: Quanti-
tativ, N=33 fiir die anderen drei Graphen)

Quellen: bergbahnen.org, Umfrage BBB, Datenbank SBS. Eigene Darstellung.

Der quantitative Ausbau der Skigebiete konzentriert sich also auf mittlere bis
grosse, etablierte Anbieter. Der technologische Standard ist in héher gelegenen
und grésseren Gebieten weiter fortgeschritten. Eine horizontale und vertikale Di-
versifikation existiert kantonsweit — sowohl grosse als auch viele kleine und mittlere
Gebiete haben sich in mindestens eine Richtung entwickelt. Grosse Anbieter sind
dabei breiter aufgestellt, zeigen eine hohere Intensitat und verfiigen Gber mehr In-
vestitionsmadglichkeiten. Entsprechend sind dort auch mehr Erneuerungen und Er-
weiterungen in allen Kategorien geplant.
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6.2 Entwicklung des Winterverkehrsertrags

Abbildung 6: Die Entwicklung der Winterverkehrsertriage (oben) und der
durchschnittlichen Schneetage (unten) nach Skigebietsgrosse
(N=16)

Quellen: bergbahnen.org, Datenbank SBS, SLF/MeteoSchweiz. Eigene Darstellung.

Abbildung 6 zeigt die Winterverkehrsertrage und die Schneesicherheit der Berner
Skigebiete Uber die letzten 10 Wintersaisons und die drei Grossenkategorien. Die
grossen Skigebiete steigerten ihren Verkehrsertrag um 4 %, mittlere verzeichneten
einen Rickgang von rund 18 %, kleine sogar von 54 %. Wahrend kleine Skigebiete
am starksten von schlechten Schneebedingungen betroffen sind, profitieren grosse
Skigebiete von ihrer héheren Lage oder ihrer besseren Anpassungsfahigkeit.

6.3 Analyse der Ertragskraft

Die Ertragskraft der vier Angebotskategorien wird mit dem quantitativen Modell unter-
sucht, indem fiir jede Kategorie die Ertragskraft auf die jeweilige Intensitat regres-
siert wird.

Mittels einfachem Regressionsmodell (ohne Bereinigung nach Hohenlage und
technischer Beschneiung) kann gezeigt werden, dass die Ertragskraft mit dem
quantitativen Kerngeschéft (gemessen als Anzahl Seilbahnanlagen) steigt. Grossere
Skigebiete erzielen somit hdhere Winterverkehrsertrage pro bereitgestellte Kapazitat.
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Wenn im Modell nun fur die H6henlage und technische Beschneiung kontrolliert
wird, ist kein Zusammenhang mehr zwischen Gebietsgrosse und Ertragskraft fest-
stellbar. Diese Erkenntnis bestatigt, dass die Winterverkehrsertrage stark durch
Schneebedingungen gepragt sind: Hoher gelegene Skigebiete und/oder Skige-
biete mit einer hohen Abdeckung mit technischem Schnee konnten im Winter 22/23
ihre Kapazitaten Uber eine langere Saison besser auslasten und damit héhere Er-
trage pro Kapazitat erzielen. Die Skigebietsgrosse spielt dabei nur insofern eine
Rolle, als dass grossere Gebiete generell hdher gelegen sind und eine héhere Ab-
deckung an Kunstschnee haben und daher einen langeren Winterbetrieb gewahr-
leisten konnen als kleinere Gebiete.

Ein qualitativer Ausbau in Form von technischer Beschneiung erweist sich somit in
schneearmen Wintern als zentrale Adaptionstechnologie.

Bei der horizontalen Diversifikation zeigt sich insgesamt kein Zusammenhang mit
der Ertragskraft. In einzelnen Angebotskategorien, wie beispielsweise Wan-
dern/Langlauf kann ein leicht positiver Zusammenhang ausgemacht werden. Eine
Platzierung in spezifischen Nischen kann also erfolgsversprechend sein, sofern die
Nische sorgfaltig ausgewahlt und konsequent verfolgt wird.

Auch bei der vertikalen Diversifikation ist insgesamt kein Zusammenhang mit der Er-
tragskraft ersichtlich. Werden aber nur die Angebote bericksichtigt, an denen die Seil-
bahnunternehmen aktiv beteiligt sind, dann Iasst sich ein positiver Zusammenhang
ausmachen. Insbesondere in der Gastronomie kann sich eine breite vertikale Beteili-
gung lohnen, wobei unklar bleibt, ob die hohe Ertragskraft die Beteiligung ermdglicht
oder umgekehrt. Insgesamt fiihrt ein breites Angebot nicht automatisch zu héherer
Ertragskraft, unter aktiver Beteiligung kann es sich jedoch positiv auswirken.

Aufgrund der finanziellen Méglichkeiten und der Ergebnisse aus der Regressions-
analyse lasst sich folgendes festhalten: Fiir grosse Skigebiete ist eine breite Ange-
botsentwicklung sinnvoll, kleinere und mittlere Gebiete fahren mit einer Ni-
schenstrategie besser. Eine bessere Abdeckung mit Schnee (sowohl Naturschnee
wie auch technischer Schnee) geht mit einer hdheren Ertragskraft einher. Investi-
tionen in technische Beschneiungsanlagen sind aber nur sinnvoll, wenn diese auch
betrieben werden kdnnen.

7 Resultate Sommerangebote

7.1 Bisheriges und geplantes Angebot

Abbildung 7 zeigt die 23 im Sommer aktiven Seilbahnunternehmen und ihre Ange-
botskategorien. Beriicksichtigt sind alle Angebote, unabhangig von Beteiligung an
Betrieb oder Finanzierung. Die Balken unterscheiden bestehende (schwarz), in den
letzten 10 Jahren erneuerte (grau) und neu hinzugekommene Angebote (weiss).
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Abbildung 7: Das bisherige Sommerangebot der teilnehmenden Seilbahnun-
ternehmen (N=23)

Quelle: Umfrage BBB. Eigene Darstellung.

Sommerangebote wurden gegeniiber Winterangeboten in den letzten zehn Jahren
haufiger erneuert und starker ausgebaut. Knapp Uber zwei Drittel des qualitativen
Kerngeschafts wurden erneuert oder erganzt, etwa moderne Seilbahnen oder So-
laranlagen. Rund zwei Drittel der horizontalen und Uber die Halfte der vertikalen
Angebote wurden erneuert/erganzt. Horizontal umfasst das Angebot Wandern,
Klettern, Bergsteigen, Biken (Trails, Routen, Pumptracks), Familienangebote
(Spielplatze, Themenwege, Rodelbahnen, Tiererlebnisse) sowie Abenteuer (Aus-
sichtsplattformen, Klettersteige, Lehrpfade). Vertikal umfasst es ergédnzende Be-
triebe in Gastronomie, Beherbergung und Sportartikelhandel. Insgesamt wurde
stark diversifiziert, grosse und inneralpine Anbieter sind dabei — wie im Winter —
breiter aufgestellt.

Die Karten in Abbildung 8 zeigen ebenfalls eine breite Diversifikation der Sommer-
angebote. Der qualitative Ausbau des Kerngeschéafts spielt im Sommer eine gerin-
gere Rolle als die horizontale und vertikale Diversifikation, da das Angebot auch
ohne technologische Hilfsmittel betrieben werden kann. Geplante Erweiterungen
finden sich in allen Bereichen, konzentrieren sich aber auf grosse Anbieter.
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Abbildung 8: Die Veranderung der Angebote in den letzten 10 Jahren der
Berner Bergbahnen im Sommer (N=25)

Quellen: bergbahnen.org, Umfrage BBB, Datenbank SBS. Eigene Darstellung.
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7.2 Entwicklung des Sommerverkehrsertrages

Abbildung 9: Entwicklung der Sommerverkehrsertrage nach Gebietsgrosse
(N=11)

Quellen: Datenbank SBS. Eigene Berechnungen und Darstellung.

Abbildung 9 zeigt, dass lber die letzten zehn Saisons alle im Sommer tatigen Un-
ternehmen ihre Einnahmen deutlich steigerten. Mittelgrosse Gebiete verzeichneten
ein Plus von rund 139 %, Kleine von 43 %, wahrend Grosse ihre Ertréage stabil
hielten. Das Wachstum hangt eng mit den Ausbauten der letzten Jahre zusammen.
Im Pandemiesommer 2022 profitierten vor allem mittelgrosse Gebiete dank ihrem
Fokus auf einheimische Gaste, wahrend grosse Gebiete eher negativ betroffen wa-
ren — ihre Ertrage lagen dennoch tber dem Niveau von 2017.

7.3 Analyse der Ertragskraft

Die Grosse des Sommerangebots wirkt anders auf die Ertragskraft als im Winter:
Fir spezialisierte Angebote (z. B. Bike-Destinationen) ist eine Mindestgrdsse not-
wendig, wahrend bei Wanderangeboten die Bahn eher als ergdnzendes Transport-
mittel dient. Ein positiver Zusammenhang zwischen Gebietsgrésse und Ertrags-
kraft besteht indes nicht. Ausschlaggebend sind vielmehr die Zusammensetzung
und die Intensitat des Angebots.

Wiederum zeigt sich ein klarer positiver Zusammenhang zwischen hoher Techno-
logieintensitat (moderne Seilbahnen, Solarpanels) sowie horizontaler Diversifika-
tion und der Ertragskraft. Bei Technologie dirfte die Kausalitéat v. a. von hohen
Ertragen zu Investitionen laufen. In der horizontalen Diversifikation wirken beide
Richtungen: Mehr Angebote (u. a. fiir Familien, Abenteuersuchende) erhohen die
Einnahmen und ermdglichen neue Investitionen. Fir die vertikale Diversifikation
zeigt sich ein positiver Zusammenhang, wenn nur Angebote mit aktiver Beteiligung
der Seilbahnunternehmen zahlen. Insgesamt gilt damit, dass eine breite Ausrich-
tung in verschiedene Richtungen im Sommer direkt mit einer hdheren Ertragskraft
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einhergeht. Wéhrend in der horizontalen Diversifikation die aktive Beteiligung
zweitrangig bleibt, kann sie in der vertikalen, insbesondere in der Gastronomie, von
entscheidender Bedeutung sein.

Bei der Modernisierung von Seilbahnen und beim Betrieb von Solaranlagen inves-
tieren vor allem bereits ertragsstarke Unternehmen. In der horizontalen Diversifi-
kation erzielen Gebiete mit klarem Fokus auf Familien- oder Abenteuerangebote
hoéhere Ertragskraft; die Kausalitat wirkt beidseitig (Nischenangebote erhdhen Er-
trage, hohe Ertrage ermdglichen Nischeninvestitionen). Fiir Bike- und Kletterange-
bote ist die Datenlage zu dinn flr belastbare Aussagen. In der vertikalen Diversi-
fikation ist die Beteiligung an Gastronomiebetrieben besonders ertragswirksam,
wohl weil sich Transport und Konsum vor Ort besser verzahnen lassen.

8 Fazit

Die Analyse zeigt, dass Bergbahnen in voralpinen Regionen stark vom Klimawan-
del betroffen sind und ihre Strategien zunehmend anpassen missen. Am Beispiel
der BBB wird deutlich, wie sich diese Anpassungen konkret ausgestalten kdnnen.
Die Ergebnisse sind nicht eins-zu-eins auf alle Destinationen Ubertragbar, liefern
aber besonders fiir Regionen mit einer Kombination aus voralpinen und alpinen
Gebieten relevante Hinweise.

Der Blick auf die Angebotsentwicklung zeigt, dass im Wintergeschaft der Fokus
auf dem qualitativen Ausbau des Kerngeschéfts liegt. Gerade die technische
Beschneiung erweist sich dabei als zentrale Adaptionstechnologie, welche in
schneearmen Wintern die Ertragskraft sichern kann. Diese Investitionen sowie
der quantitative Ausbau des Skigebiets konzentrieren sich jedoch priméar auf
mittlere bis grosse, hoher gelegene Anbieter. Besonders kleineren, voralpinen
Winterbahnen fehlen sowohl die klimatischen Voraussetzungen fur Beschnei-
ung als auch die finanziellen Mittel fir Investitionen. Dartber hinaus kann im
Winter fur grosse Gebiete auch eine breite Angebotsentwicklung sinnvoll sein,
wahrend kleinere Gebiete eher mit einer gezielten Nischenstrategie erfolgreich
sind.

Im Sommergeschéaft haben viele Bahnen ihre Angebote in den letzten Jahren stark
erweitert. Besonders horizontale Diversifikationen in den Bereichen Wandern, Fa-
milienangebote oder Abenteuer sowie die Beteiligung an Gastronomiebetrieben
zeigen eine positive Wirkung auf die Ertragskraft.

Im Fall der BBB zeigt sich, dass Ganzjahresbahnen im Vorteil sind, da sie durch
den kombinierten Betrieb eine hohere Produktivitat erreichen und Ausfalle im Win-
ter teilweise kompensieren kénnen. Kleine, rein winterorientierte Bahnen bleiben
hingegen am starksten gefahrdet. Eine Strukturbereinigung kann bei diesen am
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starksten Exponierten und finanziell schwéachsten nur durch ein hohes Freiwilligen
Engagement oder dem Finden einer geeigneten Nische mit Sommerangeboten
verhindert werden.

Zusammenfassend zeigt die Angebotsanalyse, dass der Sommertourismus fiir
Bergbahnen an Bedeutung gewinnt und Chancen fir zusatzliche Einnahmen bietet.
Die Zukunft von Bergbahnunternehmen hangt entscheidend davon ab, ob es
gelingt, Diversifikation und Nischenstrategien im Zeichen des Klimawandels
konsequent umzusetzen.
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Abstract

Das Ziel der Studie war es, zu analysieren, welche Erlebnisse bei der Partizipation
an naturnahen wassertouristischen Aktivitaten beim aktiven Konsumenten evoziert
werden und wie sich die Aktivitdten hinsichtlich ihrer Erlebniswahrnehmung unter-
scheiden. Alle Erlebnisdimensionen (Asthetik, Bildung, Eskapismus, Unterhaltung)
— wenngleich auch fiir die Dimension Asthetik abgewandelt — konnten fiir natur-
nahe Wassersportaktivitdten bestatigt werden. In der Praxis kénnen die Ergebnisse
genutzt werden, um in der Customer Experience fiir naturnahe wassertouristische Ak-
tivitdten die entsprechend relevanten Erlebnisbereiche gezielt anzusprechen.

Keywords: Wandern, Bildung, Eskapismus, Wassersport

1 Einleitung

Der Konsum von Erlebnissen gewinnt in modernen Gesellschaften zunehmend an
Bedeutung (Pine & Gilmore, 1998; Schmitz-Engels, 2024). Diese Entwicklung wird
sich fortsetzen, da sich die Bedlrfnisse der Gesellschaft weiterhin zu einem ver-
starkten Konsum von Erlebnissen bewegen: So geben 82% der Deutschen an, im
Jahr 2024 genau so viel oder mehr flr Erlebnisse ausgeben zu wollen als im Vor-
jahr (Schmitz-Engels, 2024). Knapp ein Drittel zieht Ausgaben fiir Erlebnisse dabei
Ausgaben fir materielle Guter vor (Schmitz-Engels, 2024). Kundenerlebnisse sind
im Kaufentscheidungsprozess ein zentrales Element, erhéhen den wirtschaftlichen
Wert eines Produktes und schaffen gut ausgearbeitet einen Wettbewerbsvorteil
(Pine & Gilmore, 1998; Schlegel, 2021).

Im Tourismus hat das Erlebnis stets eine zentrale Rolle in der Gastenachfrage ge-
spielt (Muller & Scheurer, 2004, S. 74). Das touristische Segment des Wassertou-
rismus ist in Deutschland eine Wachstumsbranche (Bundesministerium fir Wirt-
schaft und Energie, 2016) . Eine steigende Nachfrage in den naturnahen Wasser-
tourismussegmenten Segeln, Motorbootfahren, Charterboottourismus, muskelbe-
triebenes Wasserwandern, Wasserski sowie Angeln ist beobachtbar (Bundesmi-
nisterium fir Wirtschaft und Energie, 2016). Im naturverbundenen Tourismus ist
ebenfalls ein anhaltender Trend zu verzeichnen: So féllt der Aufenthalt in der Natur
bei den beliebtesten Aktivitdten der Deutschen im Urlaub auf Platz zwei (Statista
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GmbH, 2022). 17% der Befragten geben ausserdem Aktivitdten am/im/auf dem
Wasser als beliebte Urlaubsaktivitat an (Statista GmbH, 2022).

Trotz der wachsenden Bedeutung und Beliebtheit des naturnahen Wassertouris-
mus sind die zugrunde liegenden Erlebnisdimensionen dieses Tourismussegments
bislang unzureichend erforscht (Campén-Cerro et al., 2020). Pine und Gilmore
(1998) beschaftigten sich mit der Erlebniswirtschaft und stellten die Inszenierung
von Erlebnissen als das zuklinftig entscheidende Wettbewerbsfeld fir fihrende
Unternehmen heraus. Um unvergessliche Erlebnisse erschaffen zu kénnen, entwi-
ckelten sie das Modell der Four Realms of an experience mit den vier Erlebnisbe-
reichen Eskapismus, Asthetik, Bildung und Unterhaltung (Pine & Gilmore, 1998).
Daran ankniipfend wird in dieser Studie nachgegangen, welche Erlebnisbereiche
nach den Four realms of an experience (Pine & Gilmore, 1998) bei naturnahem
Wassertourismus angesprochen werden. Ziel dieser Studie ist es, neue Erkennt-
nisse Uber die im naturnahen Wassertourismus relevanten Erlebnisbereiche zu ge-
winnen. Dadurch soll die Basis geschaffen werden, die aktuelle Trendbewegung
des Erlebniskonsums (Pine & Gilmore, 1998; Schmitz-Engels, 2024) in die touris-
tische Wachstumsbranche des Wassertourismus (Bundesministerium fiir Wirt-
schaft und Energie, 2016) zu integrieren. Die zentrale Forschungsfrage lautet: Wel-
che der vier Erlebnisbereiche Eskapismus, Asthetik, Bildung und Unterhaltung wer-
den bei der Partizipation an naturnahen wassertouristischen Aktivitdten bedeutend
angesprochen?

2 Theoretische Grundlagen

Der Analyse und Gestaltung von Erlebnissen kdnnen verschiedene Theorien zu-
grunde gelegt werden (Csikszentmihalyi, 1990; Csikszentmihalyi & Rathunde,
1993; Otto & Ritchie, 1996; Ryan & Deci, 2000; Tussyadiah, 2014). Nach Tus-
syadiah (2014) lassen sich drei grundlegende theoretische Ansatze in der Analyse
und Gestaltung von touristischen Erlebnissen unterscheiden: der menschen-
zentrierte Ansatz, der Ansatz des iterativen Gestaltungprozesses sowie das Kon-
zept der ganzheitlichen Erlebnisse.

Im Rahmen des menschenzentrierten Ansatzes werden touristische Erlebnisse mit
einer umfassenden Berucksichtigung der Bedlrfnisse, Winsche, Erwartungen und
Einschrankungen der Endnutzer gestaltet. Ziel ist dabei die Herstellung einer direkten
Verbindung zwischen dem inneren Zustand der Nutzer, den Gestaltungseigen-
schaften sowie den Interaktionen zwischen den Nutzern und der Erlebnisgestal-
tung. Der Ansatz des iterativen Gestaltungsprozesses meint den zyklischen Pro-
zess von mehreren lterationen, innerhalb derer die Ergebnisse der letzten Iteration
umgesetzt werden, um den Entwurf zu verdndern und zu verfeinern. Ziel ist die
Verbesserung der Qualitdt und Funktionalitdt des Gestaltungskonzepts. Bei dem
Konzept der ganzheitlichen Erlebnisse wird das Gestalten von touristischen Erleb-
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nissen als eine komplexe Interaktion zwischen Gestaltungsmerkmalen und sozio-
kulturellen Kontexten der Endnutzer betrachtet. Dabei wird die Erfassung der Kom-
plexitat und des Reichtums von Erlebnissen als Ziel verfolgt, um ein ganzheitliches
Konzept zu entwickeln, welches die Erlebnisse in den Képfen der Kunden und die
strategische Ausrichtung der Unternehmen miteinander verbindet (Tussyadiah, 2014).

Der menschenzentrierte Ansatz wird zur weiteren Theoriebildung herangezogen,
da er es ermdglicht, touristische Erlebnisse individuell bedeutsam und erfiillend fiir
den Endnutzer zu gestalten (Tussyadiah, 2014). Die Flow-Theorie fallt in diese Ka-
tegorie. Die Flow Theory beschreibt einen optimalen Bewusstseinszustand, bei
dem ein vollkommenes Eintauchen in eine Aktivitat stattfindet. Im Flow-Zustand
verschwindet das Zeitgefiihl und dussere Ablenkungen werden kaum wahrgenom-
men. Diese Momente treten Ublicherweise nicht in passiven, aufnahmebereiten
Entspannungsphasen auf. Vielmehr kommt es zu einem Flow-Erleben, wenn der
Korper oder der Geist einer Person bis an seine Grenzen belastet wird, um etwas
zu erlangen, was schwierig oder lohnenswert ist. Flow-Erfahrungen sind haufig mit
kreativen Prozessen, sportlichen Aktivitaten, kiinstlerischen Tatigkeiten oder auch
beruflichen Aufgaben verbunden (Csikszentmihalyi, 1990).

Ein Flow-Zustand oder eine autotelische Erfahrung wird insbesondere dann er-
reicht, wenn klare Ziele existieren, die eine angemessene Reaktion erfordern,
wenn ein unmittelbares Feedback erfolgt und wenn die Fahigkeiten einer Person
und die Anforderungen der Aufgabe in einem ausgewogenen Verhaltnis stehen
(Csikszentmihalyi, 1997). Das Schliisselelement eines optimalen Flow-Erlebnisses
ist, dass es einen Selbstzweck darstellt (Csikszentmihalyi, 1990). Selbst wenn die
Aktivitdt zu anderen Zwecken aufgenommen wurde, wird sie durch die blosse Aus-
Ubung intrinsisch lohnend (Csikszentmihalyi, 1990).

Das Modell der Four realms of an experience (Pine & Gilmore, 1998) bietet einen
systematischen Ansatz zur Analyse und Gestaltung von Kundenerlebnissen. Dabei
werden Erlebnisse in die vier Bereiche Asthetik, Unterhaltung, Bildung und Eska-
pismus eingeordnet — wobei Eskapismus dem Flow-Erleben zuzuordnen ist. Die
Bereiche werden entlang der zwei Erlebnisdimensionen Partizipation und Verbin-
dung mit der Umgebung voneinander unterschieden. Die Dimension Partizipation
meint ein Kontinuum mit den Endpolen passive Partizipation und aktive Partizipa-
tion. Das Kontinuum der Dimension Verbindung mit der Umgebung weist die End-
pole Absorption und Immersion auf (Pine & Gilmore, 1998).

3 Forschungsstand

Die Naturndhe wird durch die Einteilung der Vegetation nach dem Grad der anth-
ropogenen Uberpragung bestimmt. Dabei wird die urspriingliche Vegetation als
Referenz herangezogen (Kowarik, 2014). In dieser Studie wird mit der Skalierung
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von Naturnéhe nach Ellenberg (1963; zitiert nach Kowarik, 2014) sowie Vege-
tationsbeispielen (Willmanns, 1998; zitiert nach Kowarik, 2014) gearbeitet und ein
Fokus auf die Kategorien bedingt naturnah (Nieder- und Hudewalder), naturnah
(Salzwiesen, eutraphente Gewasservegetation), nattrlich (Hochmoore, Urwalder
ohne Grossraubtiere) sowie unberihrt (Felsspaltenvegetation im Hochgebirge).

Wassertourismus ist eine Tourismusform, mit dem Hauptmotiv des Aufenthalts im
oder auf dem Wasser wie Tauchen oder Rudern oder Aktivitaten, bei denen
Wasser eine Rolle spielt, aber nicht das Hauptmotiv ist wie Wandern um einen See
(Maschewski et al., 2003; Spiegel, 2024).

In der wissenschaftlichen Literatur war das Modell Four realms of an experience
(Pine & Gilmore, 1998) bereits Gegenstand: So wurden die Erlebnisbereiche im
Kontext von soziodemografischen Variablen, Kreuzfahrttourismus, Angeltouris-
mus, Casinobesuchen, naturnahem Tourismus, Weintourismus, der B&B Branche,
der Hotelbranche, Sportevents, Naturtourismus und gesundheitsorientiertem Was-
sertourismus untersucht (Campoén-Cerro et al.,, 2020; Hallmann et al., 2021;
Hosany & Witham, 2010; Kastenholz et al., 2018; Kastenholz et al., 2022; Oh et
al., 2007; Sotiriadis, 2017; Yfantidou et al., 2024).

Im Kreuzfahrttourismus waren die Hauptdeterminanten bezogen auf die Verhal-
tensabsicht des Erlebnisses Asthetik und Unterhaltung (Hosany & Witham, 2010).
Dies wurde bestatigt in einer Studie zum Angeltourismus, in der Unterhaltung als
wichtigste Erlebnisdimension des Erlebnisses im Angeltourismus auf, gefolgt von
asthetischen, bildenden und eskapistischen Elementen (Yfantidou et al., 2024).
Bestimmte Dimensionspaare wie Unterhaltung — Asthetik und Bildung — Unterhal-
tung traten haufig gemeinsam auf, was die Vielschichtigkeit des Erlebnisses im
Angeltourismus unterstreicht (Yfantidou et al., 2024). Wahrend der Besuch eines
Tischtennis-Sportevents durch Unterhaltung und Bildung gepragt war, wurden Be-
suche von einem Eishockey-Event und von Motorsportevents eher durch Unterhal-
tung und wiederum durch Asthetik dominiert (Hallmann et al., 2021).

Sotiriadis (2017) beschéaftigte sich mit den Erlebnisdimensionen und ihrem relativen
Einfluss auf die Kundenzufriedenheit, die wahrgenommene Servicequalitat und die
Verhaltensintentionen im Kontext von naturnahem Tourismus. Die Erlebnisdimensio-
nen Eskapismus und Asthetik beeinflussten die wahrgenommene Servicequalitét so-
wie die Kundenzufriedenheit (Sotiriadis, 2017). Dartber hinaus bestand eine starke
Korrelation zwischen dem Naturerlebnis und den Verhaltensintentionen nach dem
Konsum, insbesondere bei der Mundpropaganda und der Wiederkaufsabsicht (Sotiri-
adis, 2017). Kastenholz et al. (2022) untersuchten die Erlebnisse im Weintourismus.
Ihre Ergebnisse zeigten Weintourismus als ein positives, meist asthetisches und bil-
dendes Erlebnis auf, welches durch interessante und ansprechende Elemente des
Kultur- und Naturerbes aufgewertet wurde (Kastenholz et al., 2022).
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Obwohl das Modell der Four Realms of an Experience (Pine & Gilmore, 1998) be-
reits in verschiedenen tourismusbezogenen Kontexten — wie Kreuzfahrttourismus,
Angeltourismus, Weintourismus und naturnahem Tourismus — Anwendung gefun-
den hat (Hosany & Witham, 2010; Kastenholz et al., 2022; Sotiriadis, 2017; Yfanti-
dou et al., 2024), fehlt bislang eine systematische Untersuchung der zugrunde lie-
genden Erlebnisdimensionen im Segment des naturnahen Wassertourismus. Ins-
besondere ist unklar, welche der vier Erlebnisdimensionen im Kontext von Aktivi-
taten am, im oder auf dem Wasser besonders bedeutsam sind.

4 Methodik

Ein quantitatives Forschungsdesign wurde gewahlt und eine Online-Befragung
wurde durchgefiihrt. Die Befragten wurden gebeten, anzugeben, welche naturna-
hen wassertouristischen Aktivitdten sie mindestens einmal jahrlich ausiiben. Na-
turndhe wurde hier fur die Befragten definiert als eine Umgebung, die Merkmale
der freien Natur aufweist und die vom Menschen nur wenig verandert wurde. Aus-
serdem haben die Befragten angegeben, welche wassertouristische Aktivitat am
haufigsten ausgelbt wird (inkl. Dauer, Erfahrung, Erwartungen, Motive). Auf die
am haufigsten ausgelibte wassertouristische Aktivitat haben sich dann alle Erleb-
nisfragen bezogen. Erlebniswahrnehmungen wurden mittels der Four realms of an
experience (Pine & Gilmore, 1998) und der von Oh et al. (2007) entwickelten Skala
gemessen. Die Skala von Oh et al. (2007) wurde ausgewahlt, da sie in einem mehr-
stufigen Verfahren entwickelt wurde, das die Erstellung von Items, eine Uberpri-
fung durch ein Panel, eine Expertenpriifung, eine empirische Prifung und eine
Uberarbeitung umfasst. Zudem wurde die Skala direkt in Verbindung mit verschie-
denen abhangigen Variablen getestet. Diese Skala hat sich auch in anderen Kon-
texten als valide und reliabel erwiesen (z.B. Hallmann et al., 2021; Hosany & Wit-
ham, 2010). Die ltems wurden auf einer Skala von 1=stimme uberhaupt nicht zu
bis zu 7=stimme voll und ganz zu abgefragt. Sozio-demographische Charakteris-
tika (Alter, Geschlecht, Bildung, Einkommen, Wohnort) wurden ebenfalls erhoben.

Die Datenerhebung fand vom 16.08.2024 bis zum 20.10.2024 als Online-Befragung
in deutscher Sprache statt. Die Teilnehmenden mussten deutschsprachig sein und
daruiber hinaus bereits mindestens eine Aktivitat im naturnahen Wassertourismus aus-
gelibt haben. Der Link zur Befragung wurde (iber soziale Netzwerke (Instagram und
Facebook uber private Accounts) und Aushange (u.a. Universitdt, Campingplatz)
kommuniziert. Insgesamt wurde der Link zur Befragung 1.112-mal angeklickt. Dabei
wurde in 391 Fallen begonnen, die Befragung zu bearbeiten. 341 Fragebdgen wurden
vollstandig ausgefillt, wovon nach Bereinigung des Datensatzes n=315 fiir die Daten-
auswertung verwendet werden konnten. Zunachst wurden deskriptive Ergebnisse er-
stellt und dann die Erlebnisdimensionen mittels konfirmatorischer Faktorenanalyse
gepruft. Im Anschluss wurden die naturnahen Wassersportaktivitdten auf die unter-
schiedlichen Erlebniswahrnehmungen mit einer Varianzanalyse getestet.
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5 Ergebnisse

Die drei von den Befragten am meisten ausgeubten wassertouristischen Aktivitaten
waren Wandern an naturnahen Gewassern (69,8%), gefolgt von Baden in naturna-
hen Gewassern (65,7%) und Radfahren an naturnahen Gewassern (50,5%). Die
durchschnittliche Auslibungsdauer fir die wassertouristischen Aktivitaten betrug
am haufigsten 3-4 Stunden (47,6%), gefolgt von 1-2 Stunden (42,5%), 5-6 Stunden
(6,7%), mehr als acht Stunden (1,9%) und 7-8 Stunden (1,0%). Die am haufigsten
ausgelibte wassertouristische Aktivitat ist das Wandern an naturnahen Gewassern
(33,3%), gefolgt von Baden in naturnahen Gewassern (27,0%) und Wassersport
(z.B. Segeln, Wasserwandern, Tauchen; 14,0%), Radfahren an naturnahen Ge-
wassern (12,7%), Strandsport (3,8%) und sonstiges (z.B. Camping und Schifffahrt;
9,2%).

Auf Basis der konfirmatorischen Faktorenanalyse konnten die Erlebnisdimensio-
nen Bildung, Eskapismus, Asthetik und Unterhaltung generell bestétigt werden —
mit der Ausnahme, dass bei Asthetik lediglich zwei der vier ltems aus Griinden der
Konvergenzvaliditat inkludiert wurden. Die Diskriminanzvaliditat (quadrierte Korre-
lation von je zwei Konstrukten ist jeweils héher als der Wert der Konvergenzvalidi-
tat) und die Reliabilitadt wurden fir alle vier Konstrukte bestatigt (wobei der Wert fiir
Cronbach’s Alpha des Konstrukts Asthetik nicht voll zuverlassig ist). Tabelle 1 gibt
einen Uberblick (iber das Modell.
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146,610; p=<0,001; x*df=2,156; CFI=0,971; SRMR=0,052;
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=0,061.
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Ein second-order Model mit ¥2(71)=194,848; p<0,001; y2/df=2,744; CFI=0,954;
SRMR=0,082; RMSEA=0,075) kann akzeptiert werden, da die entsprechenden
Kennwerte fiir den normierten Model-Fit (y/df) mit unter 5 (Bollen, 1989), kompa-
rativen Fit-Index CFI mit grosser als 0,9 (Hair et al., 2018), dem SRMR (standar-
dised root mean square residual) der kleiner als 0,1 (Hu & Bentler, 1999) ist sowie
dem RMSEA (root mean square error of approximation), der kleiner als 0,08
(Browne & Cudeck, 1993) ist. Bildung (1=0,648; p<0,001) erklart die Erlebniswahr-
nehmung am besten, gefolgt von Eskapismus (1=0,563; p<0,001), Asthetik
(1=0,468; p<0,001) und Unterhaltung (1=0,453; p<0,001). Die eingesetzte Skala
mit Ausnahme des Konstrukts Asthetik konnte voll bestatigt werden und fiir Asthe-
tik in abgewandelter Form.

Die Varianzanalysen ergaben signifikante Unterschiede in der Wahrnehmung von
naturnahen wassertouristischen Erlebnissen in Bezug auf Bildung (p<0,001) und
Unterhaltung (p=0,004), aber nicht fiir Eskapismus (p=0,064) und Asthetik
(p=0,180). Post-Hoc Tests (Bonferroni) zeigten folgende signifikante Unterschiede
zwischen den Wahrnehmungen der Erlebnisdimension Bildung und folgenden
Sportarten auf: Wassersport (MW=5,68) wurde signifikant héher mit Bildungserleb-
nissen verbunden als Wandern an naturnahen Gewassern (MW=4,71; p<0,001),
Baden in naturnahen Gewassern (MW=4,29; p<0,001), Radfahren an naturnahen
Gewassern (MW=4,76; p=0,022) und Strandsport (MW=4,12; p=0,007). Zudem
wurde Strandsport (MW=4,12) signifikant seltener mit Bildung verbunden als sons-
tige wassersporttouristische Aktivitaten (MW=5,21; p=0,017).

Tabelle 2: Ergebnisse der Varianzanalyse (dargestellt sind die Mittelwerte)
Bildung Unterhal- Asthetik* Eskapis-

tung mus

Wandern an naturnahen 4,71 4,02 6,35 3,33

Gewassern

Baden in naturnahen Ge- 4,29 4,48 6,12 3,42

wassern

Wassersport 5,68 4,85 6,18 3,68

Radfahren an naturnahen 4,76 4,33 6,50 2,99

Gewassern

Strandsport 4,12 4,33 5,88 3,73

Sonstige Aktivitaten 5,21 4,97 6,28 3,88

F-Wert 7,793** 3,479** 2,115" 1,530"8

Hinweis: * basierend auf zwei Variablen; *** p<0,001; ** p<0,01 ns=nicht signifikant

Bezlglich der signifikanten Unterschiede der Wahrnehmung der Erlebnisdimen-
sion Unterhaltung ergab der Post-Hoc-Test konkret signifikante Unterschiede zwi-
schen Wandern (MW=4,02) und Wassersport (MW=4,85; p=0,017) sowie Wandern
mit sonstigen wassertouristischen Aktivitdten (MW=4,97; p=0,021).
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6 Diskussion und Fazit

Bildung dominiert die Erlebniswahrnehmung von wassertouristischen Aktivitaten,
gefolgt von Eskapismus, Asthetik und Unterhaltung. Wassertouristische Aktivitaten
sind somit klar auf dem aktiven Endpol des Partizipations-Kontinuums der Four
realms of an experience (Pine & Gilmore, 1998) einzuordnen. Die Ausiibung der
Aktivitat ist auf die Umgebung bezogen, somit einerseits immersiv (Eskapismus),
andererseits aber auch absorbierend (Bildung). Dies ist ein interessantes Span-
nungsfeld, in dem wassertouristische Aktivitdten ausgelibt werden. Gleichwohl
spielt Eskapismus die geringste Rolle fiir das Erlebnis, was Uberraschend ist, da
wassertouristische Aktivitaten aktiv und nicht passiv sind.

Wahrend Asthetik in vorherigen Studien teilweise eine sehr wichtige Rolle gespielt
hat (Hosany & Witham, 2010; Yfantidou et al., 2024), insbesondere beziiglich der
Atmosphare eines Raumes (de Freitas Coelho et al., 2018) sowie der Nahe zur
Natur und der Natur als solche (Hallmann & Zehrer, 2024), sind Bildung und Eska-
pismus fiir wassertouristische Aktivitdten bedeutender. Es lassen sich jedoch auch
klare Unterschiede zwischen den Aktivitdten erkennen. Insbesondere dem Was-
sersport (Tauchen, Segeln, Wasserski, Wasserwandern, etc.) werden mehr Bil-
dungserlebnisse zugesprochen als den anderen wassertouristischen Aktivitaten.
Dies kénnte damit zusammenhangen, dass viele Sportaktive hier noch hohes Lern-
potential haben — insbesondere im Vergleich zum Wandern, Radfahren oder Ba-
den, die auch ohne grosse Vorkenntnisse einfacher ausgetbt werden kdnnen.
Wassersport und sonstige wassertouristische Aktivitdten werden somit auch als
signifikant unterhaltender wahrgenommen als das Wandern. Das Aufdecken der
sportspezifischen Unterschiede der Erlebniswahrnehmung bei wassertouristischen
Aktivitaten ist ein besonderer Beitrag dieser Studie. Zuvor wurden lediglich event-
spezifische Unterschiede festgestellt (Hallmann et al., 2021), aber noch keine Un-
terschiede bei Aktivitdten in einem Segment.

Die Ergebnisse kdnnen unter theoretischen und praktischen Gesichtspunkten be-
trachtet werden. Eine Integration der Ergebnisse in die Flow Theory (Csikszentmi-
halyi, 1990) zeigt auf, dass der Aspekt des vollkommenen Eintauchens in eine Ak-
tivitat fur die Erlebnisansprache bei naturnahen wassertouristischen Aktivitaten als
teilweise zentral eingeordnet werden kann. Dies liegt darin begriindet, dass der
immersive Erlebnisbereich Asthetik von allen Erlebnisbereichen am stéarksten an-
gesprochen wurde, wahrend die Ansprache des immersiven Erlebnisbereichs Es-
kapismus am geringsten ausfiel. Jedoch lasst sich hinterfragen, ob der Aspekt des
vollstandigen Eintauchens in eine Aktivitat, wie er in der Flow Theory (Csikszent-
mihalyi, 1990) beschrieben wird, mit dem Endpol Immersion der Erlebnisdimension
Verbindung mit der Umgebung gleichgesetzt werden kann.

Vielmehr ist auch eine breitere Anwendung des Aspekts denkbar, welche in Teilen
auf alle vier Erlebnisbereiche der Four realms of an experience (Pine & Gilmore, 1998)
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zutreffend ist. Moglich ware, dass auch in den Erlebnisbereichen Bildung und Un-
terhaltung ein vollkommenes Eintauchen im Sinne eines Flow-Erlebens empfun-
den werden kann. Voraussetzungen dafiir kbnnten eine den Konsumenten einbin-
dende Gestaltung der naturnahen wassertouristischen Erlebnisse und die Erfiillung
der Gegebenheiten zur Erfahrung eines Flow-Erlebnisses sein. Die Ergebnisse der
Ausarbeitung zeigen daruber hinaus die Anwendbarkeit des Modells der Four re-
alms of an experience (Pine & Gilmore, 1998) auf die Erlebnisse bei naturnahen
wassertouristischen Aktivitaten auf.

In der Praxis kdnnen die Ergebnisse genutzt werden, um in der Customer Experi-
ence fur naturnahe wassertouristische Aktivitdten die entsprechend relevanten Er-
lebnisbereiche gezielt anzusprechen. Die Erlebnisdimension Bildung sollte auf Ba-
sis der Ergebnisse insbesondere beim Wassersport fokussiert werden. Abbildung
1 stellt dar, wie dies in einem Surf-Kurs umgesetzt werden koénnte.

Abbildung 1: Beispielhafte Ansprache der Erlebnisdimension ,Bildung‘ fiir
Wassersport

Quelle: Ki-generiert mit DreamLab

Fir die naturnahe wassertouristische Aktivitaiten Wandern an naturnahen Gewas-
sern kann ebenfalls die Erlebnisdimension Bildung spezifisch adressiert werden,
wie Abbildung 2 darstellt.
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Abbildung 2: Beispielhafte Ansprache der Erlebnisdimension ,Bildung‘ fiir
die Aktivitdit Wandern an naturnahen Gewdssern

Quelle: Kl-generiert mit DreamLab

Bei der Aktivitat Baden in naturnahen Gewassern kann ergénzend eine Ansprache
der Erlebnisdimension Unterhaltung vorgenommen werden, dargestellt in Abbil-
dung 3. Dabei muss beriicksichtigt werden, dass Bildungserlebnisse in der Regel
vom Anbieter ausgehend bereitgestellt werden, was bei der Erlebnisdimension Un-
terhaltung auch der Fall sein kann. Allerdings kann Unterhaltung auch nicht ange-
botsinduziert sein, sondern von sozialen Interaktionen ausgehen, wie in Abbildung
3 dargestellt.
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Abbildung 3: Beispielhafte Ansprache der Erlebnisdimension ,Unterhaltung*
fiir die Aktivitiat Baden in naturnahen Gewassern

Quelle: Kil-generiert mit DreamLab

6.1 Limitationen

Im Rahmen der empirischen Arbeit dieser Ausarbeitung sind Limitationen zu re-
flektieren, welche bei der Interpretation der Ergebnisse zu bericksichtigen sind.
Die Daten der Umfrage sind im deutschsprachigen Raum erhoben worden, sodass
die Anwendbarkeit der Ergebnisse der Ausarbeitung auf den deutschsprachigen
Raum begrenzt ist. Aufgrund der Gruppengrdssen fir die jeweils am haufigsten
ausgeibten naturnahen wassertouristischen Aktivitdten konnten lediglich die funf
am meisten ausgewahlten Aktivitdten miteinander verglichen werden. Dariber hin-
aus ist der Selektionsbias anzufiihren: Zum einen geschah die Ansprache potenzi-
eller Probanden unter anderem Uber personliche Social-Media-Kanale. Zum ande-
ren kénnte die Erhebung der Daten tber ein Online-Tool zu einer Unterreprasen-
tation bestimmter Altersgruppen oder technikferner Zielgruppen gefiihrt haben.

6.2 Weitere Forschungsfelder

Zuklnftige Forschungsarbeiten kdnnten flr eine breitere Anwendbarkeit der Er-
gebnisse international ausgerichtet sein. Die Kombination quantitativer und quali-
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tativer Ansatze konnte neue Einblicke in die subjektiven Bedeutungen und indivi-
duellen Interpretationen der Erlebnisdimensionen ermdglichen. Darlber hinaus
ware eine Untersuchung der angesprochenen Erlebnisdimensionen fiir weitere
touristische Segmente sowie wassertouristische Aktivitaten denkbar. Fur eine Ver-
gleichbarkeit der Ergebnisse verschiedener Studien erscheint dabei in der quanti-
tativen Forschung eine einheitliche Abfrage mithilfe desselben standardisierten
Fragebogens sinnvoll. Dariiber hinaus ware auch eine Betrachtung des Flow-Erle-
bens im Zusammenhang mit den verschiedenen Erlebnisdimensionen erstrebens-
wert. Auch weitere theoretische Konstrukte wie Push- und Pull-Faktoren kdnnten
im Zusammenhang mit den Erlebnisdimensionen untersucht werden. Ein weiterer
zukunftsorientierter Forschungsansatz wéare die Untersuchung der Verbindung von
Erleben naturnaher wassertouristischer Aktivitaten mit umweltbewusstem Verhal-
ten und Einstellungen zur Nachhaltigkeit. Eine solche Analyse kdnnte nicht nur
praktische Implikationen fir nachhaltigen Tourismus liefern, sondern auch die Rolle
der Erlebnisdimensionen als potenzielle Treiber fiir umweltfreundliches Handeln
verdeutlichen.
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Abstract

Trotz des transformativen Potenzials von Blockchain fir den Tourismus ist die Ak-
zeptanz der Technologie noch im Anfangsstadium, da ihre Vorteile nur begrenzt
empirisch validiert wurden und die Wahrnehmung durch Touristen nur unzu-
reichend bekannt ist. Die vorliegende Studie geht diese Liicke an, indem sie die
Akzeptanz der Blockchaintechnologie bei Schweizer Touristen untersucht. Hierzu
wird die Buchungsintention von blockchainbasierten touristischen Angeboten em-
pirisch erhoben. Dies erfolgte durch ein quantitatives Online-Experiment mit einer
reprasentativen Stichprobe der Schweizer Bevolkerung, bestehend aus rund 1.200
Teilnehmenden. In einem Between-Subject-Design wurden diese randomisiert ent-
weder einer Buchungssituation mit oder ohne Blockchaintechnologie zugeordnet,
wonach die Buchungsabsicht sowie Einflussfaktoren dieser Buchungsabsicht auf
psychometrischen 5-Punkte-Likert-Skalen gemessen wurden. Auf Basis der von
Schweiz Tourismus entwickelten Personas erfolgt zusatzlich eine Segmentierung,
um mdglichst praxisnahe Empfehlungen abzuleiten. Mittels Regressionsanalysen
wurden die erhobenen Daten analysiert, um Einflussfaktoren auf die Akzeptanz zu
identifizieren und segmentspezifische Empfehlungen abzuleiten. Damit wird eine
Grundlage geschaffen, um zu entscheiden, ob und welche Implementierungen der
Blockchaintechnologie fur die Tourismusbranche zielfihrend sind. Die Studie soll
damit den Weg fiir Blockchain-getriebene Innovationen ebnen und die Wettbe-
werbsfahigkeit des Schweizer Tourismus langfristig starken.

Keywords: Blockchain, Akzeptanz, Buchungsintention, Vertrauen

1 Ausgangslage und theoretischer Hintergrund

Blockchain gilt als transformative Technologie mit dem Potenzial, den Tourismus
durch transparente, sichere und vertrauenswiirdige Interaktionen zwischen Anbie-
tenden und Gasten zu verandern (Treiblmaier, 2022; Onder & Gunter, 2022). Obwohl
das wissenschaftliche Interesse an Blockchain stark gewachsen ist (Sarnacchiaro
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et al., 2024), befindet sich die Forschung im Kontext ihrer touristischen Anwendung
noch in einem friihen Stadium (Erol et al., 2022). Bisher dominieren konzeptionelle
Studien zu Chancen und Grenzen. Zahlreiche Arbeiten zeigen potenzielle Einsatz-
felder von Blockchain im Tourismus auf (Balasubramanian et al., 2022; Corne et
al., 2023; Mountije et al., 2025), z.B.: Treueprogramme, sichere Zahlungen oder
Buchungsprozesse. Empirische Validierungen hinsichtlich der Wirksamkeit, aber
auch der Akzeptanz durch Touristen fehlen weitgehend (Valeri & Baggio, 2021).
Die folgende Studie setzt ins Zentrum, wie Touristen blockchainbasierte Angebote
wahrnehmen und welche Faktoren ihre Akzeptanz beeinflussen kdnnen.

Im Schweizer Kontext ist eine solche Untersuchung relevant, da der Tourismus
einer der zentralen Wirtschaftszweige ist, in dem innovative Entwicklung gezielt
gefoérdert werden mussen, um langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben (EDA, 2023).
Gleichzeitig ist der Sektor stark fragmentiert (BFS, 2025), was die Einfiihrung neuer
Technologien grundsatzlich erschwert. Die soziologischen Hindernisse auf Anbie-
terseite wurden bereits untersucht (Fragniére et al., 2022). Dabei bleibt die Nach-
frageseite bislang weitgehend unbeachtet. Gerade die individuelle Perspektive der
Touristen spielt jedoch eine zentrale Rolle: Nur wenn sie bereit sind, blockchainba-
sierte Angebote zu buchen, kénnen die versprochenen Vorteile dieser Anwen-
dungsfalle tatsachlich realisiert werden. Vor diesem Hintergrund untersucht die vor-
liegende Arbeit die Akzeptanz von Blockchaintechnologie aus Sicht der Schweizer
Touristen.

Um die Akzeptanz von diversen Technologien zu messen, wurden bewahrte Ak-
zeptanzmodelle entwickelt. In Anlehnung an die etablierten Modelle sowie beste-
hende Forschung im Bereich touristischer Angebote werden hier Modelle abgelei-
tet und empirisch getestet. Ziel ist dabei nicht allumfassende Ansatze zu entwi-
ckeln, sondern mdéglichst kompakte, komplexitatsfreie Modelle zur Vorhersage der
Akzeptanz von Blockchaintechnologie und der Auswirkung auf die Buchungsinten-
tion bei Touristen zu untersuchen. Daraus werden praxisorientierte Handlungs-
empfehlungen abgeleitet.

Im Folgenden werden relevante Modelle erldutert und flr diese Arbeit die zentrals-
ten Faktoren in die eigene Akzeptanzmodelle Uberfiihrt. Darauf aufbauend wird in
Kapitel 2 die Methodik beschrieben, in Kapitel 3 die Ergebnisse aufgezeigt und in
Kapitel 4 in Handlungsempfehlungen Gberfiihrt. In Kapitel 5 wird die Limitation iden-
tifiziert, die Schlussfolgerungen kénnen Kapitel 6 entnommen werden.

1.1 Technologieakzeptanzmodelle (TAM und UTAUT2)

Das Technologieakzeptanzmodell (TAM) (Davis, 1989) fokussiert sich auf zwei De-
terminanten: wahrgenommene Nitzlichkeit einer Technologie sowie deren Benut-
zerfreundlichkeit, welche die Einstellung gegentber Technologien beeinflussen.
Diese Faktoren sagen die Akzeptanz vorher. Die Messung erfolgt dabei durch die
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Verhaltens- oder Buchungsintention (Bl). Das Modell wurde vielfach bestatigt, aber
auch wegen seiner Einfachheit und des Fehlens kontextueller Faktoren kritisiert
(Legris et al., 2003). Darauf aufbauend integriert die Unified Theory of Acceptance
and Use of Technology (UTAUT) (Venkatesh et al., 2003) weitere Einflussgrossen
wie die Leistungserwartung, Aufwandserwartung, férderliche Bedingungen und so-
ziale Einflisse. Das UTAUT?2 erweitert dieses Modell um das Preis-Leistungs-Ver-
héltnis, die hedonische Motivation und Gewohnheit (Venkatesh et al., 2012).

Das Preis-Leistungs-Verhaltnis ist definiert als der wahrgenommene Wert, den
Verbrauchenden aus einer Dienstleistung im Verhaltnis zu deren Kosten erhalten
(Araujo Vila et al., 2021; Gupta et al., 2017). Hedonistische Motivation bezieht sich
auf die Freude und den Spass, die durch die Nutzung einer Technologie entstehen
(Chang, 2012). Gerade im Tourismus sind diese Faktoren zentral: Das Preis-Leis-
tungs-Verhaltnis beeinflusst Kaufentscheidungen (Aradjo Vila et al., 2021), hedo-
nische Motivation wirkt auf die Attraktivitat digitaler Services (van der Heijden,
2004). Im Tourismus sind das Preis-Leistungs-Verhaltnis sowie die Attraktivitat der
Angebote zentrale Einflussfaktoren auf das Buchungsverhalten (Stojanovi¢ et al.,
2021). Daher werden beide Faktoren in die Messung integriert.

Im Weiteren hebt die Literatur die individuelle Natur der Technologieakzeptanz her-
vor. Personen, die die Technologie als vorteilhaft und benutzerfreundlich ansehen
(Kim & Qu, 2014) und sie als nitzlich empfinden (Xu et al., 2010), sind eher bereit
sie anzunehmen. Technologie sollte daher nicht nur funktional sein, sondern auch
den Bedurfnissen und Vorlieben der Nutzenden entsprechen (Sari et al., 2022). Die
individuelle Abstimmung des Angebots mit den Bedurfnissen und Vorlieben fliesst
als Passung des Angebots ergdnzend in die Akzeptanzmessung ein.

1.2 Vertrauen und Glaubwiirdigkeit

Im Tourismus geht es um das Erlebnis des Besuchs, des Lernens, des Geniessens
und das Erleben des Lebens in seinen verschiedenen Phasen (Stamboulis and
Skyannis, 2003), Dabei sind Kundenerlebnisse ein wesentlicher Bestandteil des
Tourismusprodukts, um unvergessliche Interaktionen zu férdern, die emotional
nachwirken (Oh et al., 2007). Blockchain kann dafur Verbesserungen bieten, um
diese Erfahrungen zu ermdglichen, insbesondere aufgrund seiner Transparenz,
Dezentralisierung und Sicherheit.

Eine Herausforderung im Tourismus ist die Unsicherheit bei der Auswahl von An-
geboten aufgrund ihrer zeitlichen und értlichen Distanz. Bewertungen Dritter spie-
len eine Schllsselrolle. Neben der Bewertung selbst (Kim et al., 2017), bestimmt
auch ihre Glaubwirdigkeit massgeblich die Buchungsintention (Gonzalez-Ro-
driguez et al., 2022). Insbesondere da zentralisierte Bewertungssysteme anfallig
fur Manipulationen, Datenléschungen und betriigerische Inhalte sind (Yousafzai et
al., 2009). Blockchain kann hier Mehrwert schaffen: Durch Unveranderlichkeit und
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Transparenz kann sie das Vertrauen erhdhen, Intermediare reduzieren und so
Kundenbeziehungen starken (Bhattacharjee et al., 2024; Prados-Castillo et al.,
2023). Die wahrgenommene Glaubwiirdigkeit der Quelle einer Bewertung, die oft
auf der Identitat der Bewertenden basiert, wirkt sich direkt auf das Vertrauen der
Verbrauchenden und ihr Verhalten aus. Bewertungen von identifizierbaren Quellen
werden als glaubwirdiger eingeschatzt als anonyme (Kusumasondjaja et al.,
2012). Authentizitat und Verlasslichkeit etablieren sich als Faktoren fir Vertrauen
im digitalen Raum (Ghaly, 2023). Aufgrund der Relevanz der Hohe von Bewertun-
gen (Luca, 2016, Xie et al. 2016) sowie der Glaubwirdigkeit dieser Bewertungen
(Chakraborty, 2019; Kim et al., 2017) werden beide Faktoren in die Akzeptanzmo-
delle aufgenommen.

Ableitung der Akzeptanzmodelle

Die vorliegende Studie untersucht folglich sechs Faktoren, welche auf die Buchungs-
intention einwirken (Tabelle 1).
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Tabelle 1:

Ubersicht der angewandten Dimensionen

Angewandte
Dimensionen

Beschreibung

Quellen

Preis-Leistung

Der wahrgenommene Wert, den Ver-

Araujo Vila et al.,

Verhaltnis brauchenden aus einer Dienstleistung |2021; Gupta et al.,
im Verhaltnis zu deren Kosten erhal- [2017
ten.

Attraktivitat Die Freude und den Spass, die durch |Chang, 2012

des Angebotes

die Nutzung einer Technologie entste-
hen.

Passung des
Angebotes

Technologie sollte den Bedurfnissen
und Vorlieben der Nutzenden entspre-
chen.

Sari et al., 2022

Hohe der
Bewertung

Die Hohe der Bewertung beschreibt
die Wahrnehmung der Rezessionen in
Bezug auf Angebotsqualitat. Insbe-
sondere fur vereinfachte Heuristik, wie
Sternenbewertungen, fiihren héhere
Bewertungen zu einer positiven Asso-
ziation und verstarken die Buchungs-
intention.

Kim et al., 2017,
Luca, 2016, Xie et
al. 2016

Glaubwirdigkeit
der Bewertung

«Die Glaubwirdigkeit der Bewertung
der Empfanger von Informationen ge-
geniber der verwendeten Informati-
onsquelle» (Wu, 2014, p. 13)

Gonzalez-Ro-

driguez et al., 2022;
Kusumasondjaja et
al., 2012; Wu, 2014

Attraktivitat der
Zusatzleistungen

Der wahrgenommene Fit beschreibt,
inwieweit die angebotene Zusatzleis-
tung zum Anbieter bzw. zur Einstiegs-
leistung passt.

Maitzen, 2015

Um den Einfluss der Faktoren erheben zu konnen, wurden mit Tourismus- und
Blockchainexperten zwei testbare Anwendungsfalle entwickelt. Im ersten Use
Case werden Kundenbewertungen einer Hotelbuchung durch Blockchain verifi-
ziert, um die angenommene Glaubwiirdigkeit dieser Bewertungen zu erhéhen (Fo-
kus: Vertrauenssteigerung durch Blockchain). Im zweiten Use Case werden zur
Buchung einer touristischen Fihrung, zusatzlich digitale, blockchainbasierte Coll-
ectibles kostenlos offeriert. Neben einem Memento erhalten Buchende Rabatte in
teilnehmenden Organisationen der Destination (Fokus: Attraktivitat von blockchain-
basierten Angeboten). Hierflr wird das postulierte Akzeptanzmodell entsprechend
dem jeweiligen Fokus ausgerichtet und getestet (siehe Abbildung1).
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Abbildung 1: Postulierte Akzeptanzmodelle & Optionen die Teilnehmenden
angezeigt
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1.4 Personas Schweiz Tourismus (ST)

Im Tourismusmarketing dienen Personas als strategisches Instrument zur Defini-
tion homogener Zielgruppen, um Kampagnen sowie Produkte gezielt anzupassen.
Die von Schweiz Tourismus entwickelten Personas basieren dabei auf wissen-
schaftlichen Studien (Tabelle 2) (Schweiz Tourismus, 2025).

Tabelle 2: Schweiz Tourismus Personas

Persona Beschreibung

Jo Active Adventurer ~ Wahlt den Ferienort primar nach den dortigen Aktivitaten
aus.

Kris Local Explorer Sucht gezielt nach authentischer Kultur und versteckten
Orten.

Lou Down Pacer Strebt vorrangig nach Erholung.

Max Highlight Traveller Fokussiert sich auf die relevantesten Sehenswiirdigkei-
ten und Traditionen und nutzt hierfiir gerne organisierte
Reisen.

Pat Bonding Educator  Reist mit seinen Liebsten und fokussiert auf die Starkung
der Beziehung zu ihnen.

Quinn Pleasure Seeker Sucht nach Genuss und bevorzugt exklusive und luxuri-
Ose Erlebnisse.

2 Methodik

Die Akzeptanz der Use Cases wurde mit einem quantitativen Online-Experiment
erhoben. Die Befragung wurde gamifiziert, um diese méglichst nachvollziehbar und
realitdtsnah fur valide Ergebnisse zu gestalten (Unger, 2019). Die Teilnehmenden
sahen sich daher vor der Situation, aktuell ihre Ferien zu planen und hierflir nach
passenden Unterklinften und Aktivitaten zu suchen. Allen Teilnehmenden wurden
beide Use Cases prasentiert. Es erfolgte ein Between Subjects-Design (Doring,
2023) durch eine randomisierte Zuteilung, ob Teilnehmenden Use Cases mit oder
ohne Blockchainintervention angezeigt wurden.

Das Online-Experiment war in mehrere Abschnitte unterteilt:

e Messung der Bekanntheit der Blockchaintechnologie und der allgemeinen
Einstellung gegeniber der Technologie durch positive Einstellungsfaktoren
(GAAIS-Skala) (Schepman & Rodway, 2023).

e Fihrung durch die Hotel- und Tourbuchung, dann Messung Buchungsintention
Erhebung Einflussfaktoren auf die Buchungsintention durch validierte psycho-
metrische Skalen (Chakraborty, 2019; Kim et al., 2017; Luo et al., 2015; Treu-
bner & Graul, 2020; Venkatesch et al., 2012)

e Segmentierungsfragen fur Personas Schweiz Tourismus (Schweiz Tourismus, 2025)

e Erhebung soziodemografische Daten (Alter, Geschlecht, Wohnregion)
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Fir die Nutzerfreundlichkeit, Vereinheitlichung und Vergleichbarkeit wurden alle
Faktoren auf eine fiinfstufigen Likert-Skala erfasst (Franzen, 2022).

Die Studie wurde von Juni-Juli 2025 mit einer bevélkerungsreprasentativen Stich-
probe, Personen mit Wohnsitz in der Deutsch- und Westschweiz, durch ein Pane-
linstitut ausgespielt (N=1244).

Es erfolgte eine statistische Auswertung der Ergebnisse (deskriptive Kennzahlen
& inferenzstatistische Analyse) um Unterschiede zwischen den Ausgestaltungen
und dem Einfluss der Faktoren auf die Buchungsintention zu bestimmen. Es wur-
den t-Tests fir unabhangige Stichproben berechnet, um die Akzeptanz der Ausge-
staltung der Anwendungsfélle zu berechnen (Déring, 2023; Planing, 2022). Die
Uberpriifung lhrer Beeinflussung durch die Faktoren erfolgte mittels Regressions-
analysen (Arkes, 2022).

3 Ergebnisse
Die Zusammensetzung der Stichprobe ist Tabelle 3 zu entnehmen.
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Tabelle 3: Demografische Daten
Kategorie Absoluter Prozentualer
Anteil (n) Anteil (%)
Geschlecht Weiblich 624 50.09%
(n=1244) Mannlich 620 49.91%
Alter 15-34 Jahre 348 27.97%
(n=1244) 35-54 Jahre 422 33.92%
55+ Jahre 474 38.10%
Herkunftsregion |Genferseeregion 229 18.89%
(n=1211) Mittelland 259 21.38%
Nordwestschweiz 174 14.39%
Region Zirich 263 21.70%
Ostschweiz 149 12.30%
Tessin 10 0.80%
Zentralschweiz 127 10.53%
Hauptsprache Deutsch 926 74.44%
(n=1244) Franzosisch 318 25.56%
Schweiz Lou Down Pacer 326 28.63%
Tourismus Jo Active Adventurer 112 9.84%
Persona
(n=1138) Kris Local Explorer 371 32.62%
Max Highlight Traveller |80 7.00%
Quinn Pleasure Seeker |59 5.23%
Pat Bonding Educator 190 16.67%

Tabelle 4 enthalt die deskriptiven sowie die inferenzstatistischen Ergebnisse der
Akzeptanzmessung. Die Buchungsintention der Hotelbuchung fallt deskriptiv héher
aus mit blockchainbasierten Kundenbewertungen (MW =2.95, SD = 1.12) als ohne
Blockchain (MW = 2.88, SD = 1.11). Bei der Hotelbuchung ist iber alle Faktoren
hinweg die Ausgestaltung mit Blockchaintechnologie deskriptiv hoher. Das Preis-
Leistungs-Verhaltnis und die Attraktivitdt und Passung des Angebotes werden als
héher wahrgenommen. Die Glaubwirdigkeit der blockchainbasierten Kundenbe-
wertungen (MW = 3.39, SD = 0.83) ist statistisch signifikant héher als die nicht
blockchainbasierten Bewertungen (MW = 3.28, SD = 0.79).
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Ergebnisse der Akzeptanzerhebung

Tabelle 4:
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Bei der Tourbuchung (Use Case 2) ist eine gedrehte Tendenz zum Use Case 1
ersichtlich: Deskriptiv als auch inferenzstatistisch fallt die Buchungsintention signi-
fikant schlechter fir die Tourbuchung mit digital Collectibles (MW = 3.14, SD =
1.23) aus als ohne (MW = 3.41, SD = 1.17). Diese Tendenz lasst sich beim Use
Case 2 Uber alle Faktoren hinweg beobachten. Tourbuchungen mit digital Collec-
tibles weisen ein schlechteres Preis-Leistungs-Verhaltnis auf, sind weniger attrak-
tiv und passend. Die Zusatzleistung wird als weniger attraktiv wahrgenommen. Da-
bei weist die Ausgestaltung ohne Blockchaintechnologie keine Zusatzleistung auf.

Tabelle 5: Ergebnisse der Regressionsanalysen der Buchungsintentionen
Anwendungsfall Faktor Standardisierter
Beta-Koeffizient
Hotelbuchung (R? = 60.5%) | Preis-Leistungs-Verhaltnis 0.027
(n=588 ohne Blockchain) R .
(n=656 mit Blockchain) Attraktivitdt des Angebotes 0.190
Passung des Angebotes 0.465*
Hohe der Bewertungen 0.119*
Glaubhaftigkeit der 0.254*
Bewertungen
Tourbuchung (R? = 67.6%) |Preis-Leistungs-Verhaltnis 0.240*
(n=613 ohne Blockchain) N "
(n=631 mit Blockchain) Attraktivitdt des Angebotes 0.192
Passung des Angebotes 0.561*
Attraktivitat der 0.085*
Zusatzleistungen

Anmerkung. * signifikant auf einem p<.001-Level

Die Annahme des Einflusses der postulierten Faktoren auf die Buchungsintention
konnte durch die Regressionsanalysen bestatigt werden (Tabelle 5). Beim Use
Case 1 wirken alle Faktoren bis auf das Preis-Leistungs-Verhaltnis als signifikante
Pradiktoren der Buchungsintention. Den starksten Einfluss stellt die Passung des
Angebotes dar, gefolgt von der Glaubwirdigkeit der Bewertungen. Beim Use Case
2 sind alle vier Einflussfaktoren signifikante Pradiktoren. Der relevanteste Pradiktor
ist die Passung des Angebotes. Ein weiterer relevanter Einflussfaktor ist das Preis-
Leistungs-Verhaltnis. Bei Hotelbuchung (Use Case 1) wurde dieser nicht als signi-
fikanter Pradiktor identifiziert.

Zudem konnen Ableitungen fiir die Schweiz Tourismus Personas vorgenommen
werden. Der Vergleich der Mittelwerte und Regressionsanalysen zeigt, dass die
Blockchaintechnologieakzeptanz zwischen den Persona Segmenten unterschied-
lich ausfallt. Bei Use Case 1, weissen die Personas «Pat Bonding Educator»
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(MW =3.12, SD = 1.08, MW = 2.94, SD = 1.08) und «Jo Active Adventurer» (MW =
3.15, SD =1.22; MW = 2.84, SD = 1.17) eine hdhere Buchungsintention auf, wenn
die Bewertungen blockchainverifiziert sind. Die verbleibenden Personas unter-
scheiden sich bei der Ausgestaltung mit und ohne Blockchain geringfiigig. Bei «Kris
Local Explorer» dreht sich das Muster: Die Buchungsintention ohne blockchainba-
sierte Kundenbewertungen (MW = 2.93, SD = 1.01) fallt hdher aus als mit (MW =
2.88, SD =1.22).

Resultate des Use Case 2 (Tourbuchung) zeigen, dass vier der sechs Personas
die Tour ohne blockchainbasiertes Zusatzangebot praferieren. «Max Highlight Tra-
veller» weisst eine geringfligig héhere Buchungsintention (MW = 3.51, SD = 1.16)
bei der Variante mit digitalem Collectible auf als ohne (MW = 3.40, SD = 1.15). Bei
«Jo Active Adventurer» lasst sich keine Unterscheidung zwischen den Auspragun-
gen feststellen.

4 Handlungsempfehlungen

Basierend auf den Ergebnissen in Kapitel 3 lassen sich fiir Tourismusakteure fol-
gende Handlungsempfehlungen zur Umsetzung von Blockchain im Schweizer Tou-
rismus ableiten:

Grundverstandnis und positive Einstellung

Die Ergebnisse zeigen, dass Teilnehmende ein Grundverstandnis flr Blockchain-
technologie aufweisen, sowie dass sie neutral bis positiv dieser Technologie ge-
geniber eingestellt sind. Weiterfihrende Erkenntnisse bezuglich dem Grundver-
standnis und der Einstellung gegentiiber der Technologie selbst sind nicht bertick-
sichtigt worden. Um die angenommene Akzeptanz zu starken, gilt es, durch Infor-
mationen zum Wissensaufbau beizutragen. Es sollte weniger die Vermittlung der
technischen Kenntnisse als die Kommunikation des konkreten Mehrwerts, d.h. des
Nutzens, der Technologie fir Touristen im Zentrum stehen. Dabei hat diese Studie
die Einstellung gegenlber der Anwendung von Blockchain im Tourismus in Bezug
auf die Akzeptanz der Touristen und damit lhre angenommene Buchungsintention
untersucht.

Blockchain ist kein Universaltool

Die unterschiedliche Akzeptanz der beiden Anwendungsfalle zeigt auf, dass Block-
chain kein Universaltool ist. In Use Case 1 (blockchainverifizierte Bewertungen)
konnte, im Gegensatz zu Use Case 2 (blockchainbasierte Zusatzprodukte), eine
Steigerung der Buchungsintention durch Blockchain festgestellt werden. Die Re-
sultate aus Use Case 1 decken sich mit bestehenden Erkenntnissen zur wahrge-
nommenen Glaubwirdigkeit der Quelle einer Bewertung. Diese kann sich auf die
Identitat der Bewertenden und damit direkt auf das Vertrauen der Verbrauchenden
und ihr Verhalten auswirken. Bewertungen von identifizierbaren Quellen werden
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dabei als glaubwurdiger eingeschatzt als anonyme (Kusumasondjaja et al., 2012).
Damit zeigt sich: Blockchain entfaltet sein Potential im Tourismus, wenn die Tech-
nologie zur Vertrauenssteigerung und Erhohung der Glaubwirdigkeit genutzt wird,
was auch in der Literatur fir die Anwendung von Blockchain so bestatigt wird
(Chakraborty, 2019; Kim et al., 2017; Luo et al., 2015).

Blockchain Collectibles

Die geringe Buchungsintention (angenommen auf Grund der Studienresultate,
nicht tatsachliches Verhalten) der Tour mit blockchainbasierten Zusatzprodukten
zeigt jedoch, dass der Einsatz von Blockchain im Tourismus nicht generell zielfiih-
rend ist und zu héheren Buchungsintentionen fiihren kann. Griinde dafiir kbnnen
der nicht wahrgenommene Mehrwert des Collectibles sein oder aber, dass block-
chainbasierte Produkte nicht greifbar und zu abstrakt in der Wahrnehmung der
Touristen ist. Die Einflhrung von blockchainbasierten Produkten, sowie im Use
Case 2 getestet, ist zum jetzigen Zeitpunkt aufgrund der mangelnden Akzeptanz
dieser nicht zu empfehlen. Die Studie hat keine weiteren Anwendungen von Coll-
ectibles (im Tourismus) getestet hat. Dabei zeigt sich in der Literatur, das Collec-
tibles, nicht spezifisch im Tourismus, neben Blockchain die Buchungsintention po-
sitiv beeinflussen kdnnen (Fortagne & Lis, 2023). Zudem zeigen Resultate unter
Einbezug des Stimulus-Organism-Response Models (SOR) und der social identity
theory, dass sich Konsumenten mit digital collectibles kognitiv und affektiv identifi-
zieren (Chen et al., 2025). Blockchain collectibles kénnten also in anderen als in
Use Case 2 dargestellten Situation, durch lhre ldentifikationsveranlagung, zur
Emotionalitat von Reisen im Tourismus beitragen.

Zielgruppenfokussierung

Resultate der Auswertung der Schweiz Tourismus Personas zeigen Unterschiede
bei der Akzeptanz von Blockchain auf. Die Ergebnisse zeigen z.B. auf, dass fur
manche Personas die Glaubwirdigkeit der Bewertung als signifikanter Pradiktor
fur die angenommene Akzeptanz von Blockchain zum Tragen kommt.

Dabei gilt es zu beachten, dass auf Grund der Datenlagen die obenstehenden In-
terpretationen vorgenommen wurden. Die Persona spezifischen Resultate zeigen,
dass es Unterschiede in der Akzeptanz und damit angenommen Buchungsinten-
tion bei den verwendeten Use Cases gibt. Die Ergebnisse dieser Studie sollten bei
dem Einsatz von Blockchain bericksichtigt, allerdings nochmals eigenstandig fiir
die tatsachliche Situation Gberprift werden.

Unveranderlichkeit und Transparenz

Die Studie zeigt immer wieder eine angenommen erhéhte Buchungsintention auf
Grund der Akzeptanz gegeniiber Blockchain anhand der beiden Use Cases im
Tourismus auf. Dabei wird von der Glaubwirdigkeit der Bewertungen, die die Bu-
chungsintention beeinflussen (Gonzalez-Rodriguez et al., 2022), gesprochen. Die
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Glaubwdrdigkeit wird dabei durch die Unveranderlichkeit und Transparenz von
Blockchain als Mehrwert geschaffen (Bhattacharjee et al., 2024; Prados-Castillo et
al., 2023). So gilt es fir Tourismusanbieter, die Resultate der Studie im Sinne der
Glaubwdirdigkeit, als Authentizitats- und Verlasslichkeitsaspekte zu interpretieren
und anzuwenden. Das Tourismusprodukt baut auf dem Vertrauen der Echtheit der
angebotenen Dienstleistungen auf. Dabei spielen Bewertungen Dritter oft eine
Schlisselrolle (Kim et al., 2017). Blockchain kann hier einen Mehrwert liefern und
damit die wahrgenommene Glaubwdrdigkeit der Touristen beeinflussen.

5 Limitationen

Die Studie stltzt sich auf ein hypothetisches Szenario sowie auf selbst gemeldete
Daten. Die Ergebnisse sollten sorgfaltig geprift werden. Auch wenn die Teilnehmer
ihr geplantes Verhalten angegeben haben, gibt es keine Garantie dafir, dass sie
dieses Verhalten auch umsetzen. Es kann daher nicht sichergestellt werden, dass
es keine Diskrepanz zwischen der Absicht und dem tatsachlichen Verhalten gibt.
Weiterflihrende Erkenntnisse bezlglich dem Grundverstandnis und der Einstellung
gegenuber der Technologie selbst sind zudem nicht berlcksichtigt worden. Dar-
Uber hinaus ist der Umfang der Studie begrenzt. Sie konzentrierte sich auf den
Schweizer Tourismus. Ergebnisse lassen sich moglicherweise nicht direkt auf an-
dere Regionen oder Kulturen ibertragen.

Das Studiendesign basierte vorwiegend auf dem TAM und dem UTAUT2, zwei gut
erforschten Modellen zur Technologieakzeptanz. Die Validitat der Ergebnisse kann
jedoch in Frage gestellt werden, da beide Modelle nicht flr Blockchain-spezifische
Kriterien entwickelt wurden. Der zwischen den Probanden durchgefiihrte Ansatz
begrenzte mogliche Verzerrungen in den Ergebnissen, was zu einer héheren Vari-
abilitat zwischen den Gruppen gefiihrt hat. Schliesslich isolierte die Studie mehrere
Variablen, um ihre Auswirkungen besser untersuchen und verstehen zu kénnen.
In einem realen Szenario wirden diese Variablen jedoch mit der gesamten Benut-
zererfahrung interagieren, was in dieser Studie nicht bertcksichtigt wurde.

Die Studie betrachtete Vertrauen im Kontext der Authentizitat in Bezug auf die
wahrgenommene Glaubwurdigkeit von (blockchainverifizierten) Kundenbewertun-
gen und Collectibles (es wurden neben der einen Anwendung keine weitere An-
wendung von Collectibles (im Tourismus) getestet). Das Vertrauen in die Block-
chain-Technologie selbst ist in der Studie nicht erhoben worden. Als solches ist es
nicht klar nachvollziehbar, inwieweit die beobachteten Effekte auf ein grundlegen-
des Vertrauen in Blockchain als Technologie im Tourismus zurlickzufiihren ist. Die
wahrgenommene Glaubwirdigkeit der Touristen in dieser Studie soll als Authenti-
zitdt und Vertrauen in Bezug auf lhre Akzeptanz von Blockchain im Tourismus und
auf die zwei angewendeten Use Cases verstanden werden (Vertrauen in das An-
wendungsszenario und nicht in die Technologie selbst).
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6 Abschluss

Abschliessend Iasst sich festhalten, dass der Einsatz von Blockchain im Tourismus
grosses Potential entfalten kann, wenn die Technologie dort eingesetzt wird, wo
sie Mehrwert schafft, und sie so zu einer Vertrauensstarkung beitragen kann. Der
Einsatz von Blockchain im Tourismus muss daher einen klaren Mehrwert liefern;
nicht nur fir die Anbietenden, sondern auch fir seine Gaste. Dabei soll die durch-
gefiihrte Studie den Weg fir blockchaingetriebene Innovationen ebnen und die
Wettbewerbsfahigkeit des Schweizer Tourismus langfristig starken.
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Abstract

Wie beeinflusst die Gestaltung das Gasteerlebnis — und welche Rolle spielt dabei
die interne Haltung im Hotel? Das Forschungsprojekt ,Kundenzentrierte Gestal-
tungskompetenz in der Hotellerie® untersuchte diese Fragen anhand quantitativer
Befragungen von Gasten und Mitarbeitenden sowie der Auswertung von Online-
Bewertungen. Ziel war es, ein methodisches Instrument zu entwickeln, das Hoteli-
ers befahigt, ihre Positionierung zu scharfen und den Design-Impact gezielt zu ge-
stalten. Die Ergebnisse zeigen: Gestaltung entfaltet dort besondere Wirkung, wo
sie emotional anspricht, konsistent umgesetzt wird und intern mitgetragen wird. Die
entwickelte Toolbox bietet eine praxisnahe Grundlage, um Look & Feel strategisch
als Hebel fur Differenzierung, Loyalitat und Weiterempfehlung einzusetzen.

Keywords: Kundenzentrierung, Gestaltungsfahigkeit, Hotellerie,
Markenpositionierung, Differenzierung, Design Impact,
Emotionalisierung, Gastereise, Weiterempfehlung (Net
Promoter Score, NPS), Trainings-Toolbox/Selbstbewertungs-
tool, Innotour Projektférderung

1 Ausgangslage

Die Hotellerie steht vor der Herausforderung, dass Gastefeedback durch die allge-
genwartige Prasenz digitaler Medien und sozialer Netzwerke immer relevanter
wird. Gaste teilen ihre Erfahrungen auf Plattformen wie Google, Booking.com oder
in sozialen Medien mit grosser Reichweite. Das sorgt fur Sichtbarkeit, bringt jedoch
auch Risiken mit sich, denn oft Gberwiegen negative Rickmeldungen. Studien
(Baumeister et al., 2001) zeigen, dass kritische Bewertungen haufiger und subjek-
tiver sind, was die Aussenwahrnehmung eines Hauses stark beeinflusst. Zudem
bleibt die Bewertungsskala haufig vage. Eine Drei-Sterne-Bewertung auf Google
Iasst offen, ob die Kritik dem Personal gilt oder strukturellen Mangeln. Dieses Problem
betrifft auch andere Plattformen wie Booking.com, TripAdvisor oder Facebook — oft
ist unklar, worauf sich die Bewertung konkret bezieht. Umso wichtiger ist es, gezielt
positive Emotionen zu wecken. Zufriedenheit allein reicht nicht aus — nur echte
Begeisterung fihrt dazu, dass Gaste ihre Erlebnisse online teilen und positiv be-
werten. Zufriedene Stammgaste sind dabei besonders wertvoll. Sie kehren nicht
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nur zurlick, sondern agieren auch als glaubwirdige Markenbotschafter — online wie
offline. Inre Empfehlungen beeinflussen das Buchungsverhalten potenzieller Gaste
direkt. Deshalb ist es erfolgsentscheidend, loyale Gaste gezielt zu binden und ihre
Erlebnisse aktiv zu fordern. Laut einer Studie der Harvard Business Review (Gallo,
2014) kann es funf- bis 25-mal teurer sein, neue Gaste zu gewinnen als beste-
hende zu halten.

Ein Hotelaufenthalt ist mehr als die Summe von Leistungen — er ist ein vielschich-
tiges Erlebnis aus Design, Servicequalitat, Markenidentitat und Mitarbeitenden-
interaktion. Dieses Erlebnis wird bewusst und unbewusst bewertet und geteilt —
offline wie online, oft jedoch stark vereinfacht durch Bewertungssysteme, die der
tatsachlichen Erfahrung kaum gerecht werden.

Unser Ansatz setzt genau an dieser Unscharfe an: Es geht um mehr als das blosse
Sammeln von Feedback, es geht um Feedback-Transformation. Denn strategisch
nutzbares Feedback entsteht erst, wenn es kontextualisiert und sowohl mit exter-
nen Faktoren (wie Gastebedurfnissen und Gasteerfahrungen) als auch mit internen
Rahmenbedingungen (wie Teamkultur, Fiihrungsstil oder Ablaufen) in Beziehung
gesetzt wird. Ziel ist es, eine Methodik zu entwickeln, die Feedback von Gasten
und Mitarbeitenden strukturiert erfasst, analysiert und in konkrete Gestaltungsfel-
der Ubersetzt. Dazu haben wir unsere Herangehensweise auf eine breite theoreti-
sche und empirische Basis gestellt.

Eine zentrale Grundlage ist eine Marktstudie der Hochschule Luzern aus 2022,
die untersuchte, was Kundenzentrierung aus Sicht der Gaste bedeutet und wel-
chen Einfluss sie auf die Bindung hat. Die Studie kam zum Schluss, dass die Wahr-
nehmung von Kundenzentrierung direkt auf die Loyalitat wirkt — und dass Unter-
nehmen, die aktiv an ihrer Gestaltungsfahigkeit arbeiten, signifikant besser ab-
schneiden. Der Customer Impact Score (Cl-Score) ermdglicht, Kundenfeedback
strukturiert in kontinuierliche Verbesserungsprozesse zu tberfihren.

Ein weiterer theoretischer Bezugspunkt ist das Werk ,Marketing Management in
der Hotellerie“ von Gardini, das die Entwicklung des Marketingverstandnisses in
der Hotellerie nachzeichnet. Seit den 1950er-Jahren hat sich Marketing vom pro-
dukt- und verkaufsorientierten Ansatz hin zur Marktorientierung entwickelt. Ab den
1970ern rickten Zielgruppen und Bedirfnisse starker in den Fokus. Seit 2009 wird
Marketing als ganzheitliches Fihrungsinstrument verstanden, das operative Mas-
snahmen und Unternehmensbereiche strategisch integriert.

Auch aktuelle Tools wie TrustYou unterstreichen die Bedeutung differenzierter
Feedbackanalysen. Die Plattform, die Bewertungen aus Hunderten Online-Quellen
aggregiert, belegt, dass 95 % der Buchungsentscheidungen von Rezensionen be-
einflusst werden.
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Die Studie von Dedeoglu et al. zeigt wiederum, dass Gaste bis zu 140 % mehr
ausgeben, wenn sie eine positive Hotelerfahrung machen (Kriss, 2014). Obwohl
Gaste ihre Hotelerlebnisse meist als Gesamterfahrung bewerten (vgl. Kandampully
et al., 2017; Hirschman & Holbrook, 1982; Zomerdijk & Voss, 2010), zeigt sich,
dass sowohl physische als auch nicht-physische Komponenten — wie Raumgestal-
tung, Mitarbeitendenverhalten oder digitale Interaktionen — die Wahrnehmung
massgeblich beeinflussen.

Besonders hervorzuheben ist der Forschungsbericht von Zemke et al. zum Beitrag
des Designs zur Gesamtperformance eines Hotels. Die Untersuchung zahlt zu den
wenigen Studien mit konkreten Kennzahlen zur Wirkung physischen Designs auf
den Geschaftserfolg. Besonders der Aspekt ,Access” mit einfacher Orientierung,
klarer Struktur und verstandlicher Beschilderung zeigte einen messbaren Effekt
und fihrte zu einer Steigerung der Belegungsrate um 0,8 %. Zwei weitere Einfluss-
faktoren wirkten sich positiv auf den ADR-Index aus — die aktive Einbindung in die
lokale Gemeinschaft und ein Hoteldesign, das als angenehm, inspirierend und
stimmungsaufhellend wahrgenommen wird. Auch der RevPAR-Index profitierte,
insbesondere durch urbane und soziale Integration wie gute Anbindung, harmoni-
sche Nachbarschaftseinbettung und eine einladende Umgebung vor dem Gebaude.

Fazit

Bestehende Studien liefern wertvolle Einblicke in Gé&steerwartungen, Feed-
backstrukturen und interne Ablaufe. Sie bieten wichtige Ankniipfungspunkte — etwa
fur die Einbindung von HR, Kommunikation, Design und Operations.

Jedoch zeigt sich eine Forschungslicke: Die Studien analysieren Teilaspekte, zei-
gen Muster und helfen bei der Priorisierung — beantworten jedoch nicht die zentrale
Frage, wie sich Gastewahrnehmungen konkret mit Gestaltungsmassnahmen wie
Positionierung, Corporate Design und Raumgestaltung verknlpfen lassen.

2 Projektinitiative und Zielsetzung

Im Zentrum stand die Frage, wie sich gestalterische Massnahmen — insbesondere
hinsichtlich Designs, Look & Feel — gezielt auf die Wahrnehmung und die Weiter-
empfehlungsbereitschaft von Hotelgasten auswirken. Dazu wurde ein 6ffentlich ge-
fordertes Forschungsprojekt initiiert mit dem Ziel, die Forschungsliicke zu schlies-
sen und evidenzbasiert zu zeigen, wie Gestaltung gezielt zur Differenzierung bei-
tragen kann. In Zusammenarbeit mit Innotour, Tourismusorganisationen, Kreativa-
genturen, Hotelverbanden und zahlreichen Hoteliers konnte das Projektteam auf
eine breite Unterstlitzungsbasis zéhlen. Eine Projektgruppe mit 14 Hotelbetrieben
wurde eingerichtet, in deren Hausern die Befragungen durchgefiihrt wurden. Das
Kernanliegen war es, die subjektive Wahrnehmung der Géaste mithilfe des Custo-
mer Impact Score (Cl-Score) messbar zu machen, Differenzierungspotenziale zu
erkennen und gestalterische Massnahmen gezielt zu steuern. Gleichzeitig wurde
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untersucht, wie sich die Wahrnehmungen von Gasten und Mitarbeitenden gegen-
seitig beeinflussen. Hierfir wurde der Customer Centricity Score (CC-Score) bei
Mitarbeitenden der beteiligten Hotels eingesetzt, um deren Beitrag zur Gastewir-
kung sichtbar zu machen.

Die nachfolgende Abbildung zeigt den Aufbau und die Wechselwirkung der Mess-
instrumente zur Erhebung des Cl-Scores und CC-Scores. Sie zeigt, welche Dimen-
sionen berucksichtigt und wie die Themenfelder aus Sicht der Gaste und der Mit-
arbeitenden strukturiert erfasst wurden. Die Erhebung erfolgt iber klar definierte
Themenbldcke mit je fiinf Fragen: Kultur, Prozess und Umsetzung auf Mitarbeiten-
denseite sowie Emotionalitat, Individualitat und Funktionalitat auf Géasteseite.
Beide Scores wurden durch branchenspezifische Fragen fir die Hotellerie erganzt
und gemeinsam mit Hotelbetrieben in Workshops erarbeitet.

Abbildung 1: Zusammenhang zwischen Mitarbeitendenkompetenz und wahr-
genommener Gastewirkung

Quelle: eigene Darstellung

Die Datenerhebung erfolgte online — Uber E-Mail-Verteiler, Newsletter, Dankes-
nachrichten an Hotelgaste sowie Uber personliche Kontakte. Die Auswertung ba-
sierte auf der Net-Promoter-Score-Methodik (NPS), wonach der Prozentsatz der
positiven Rickmeldungen (Werte von 9 und 10) vom Prozentsatz der negativen
Rickmeldungen (1 bis 6) abgezogen wird. So entstehen Werte zwischen =100 %
und 100 %. Diese Methode «scharft» den Trend in der Bewertung und zeigt so
schneller auf, wo Starken und Schwachen liegen. Zusatzlich zur Befragung wurden
13'502 Booking.com-Bewertungen aus dem Zeitraum 2023 bis 2025 ausgewertet,
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um den Einfluss von Design, Lage und der Weiterempfehlungsbereitschaft auf die
Gesamtbewertung zu analysieren.

3 Ergebnisse Gaste-Befragung

Die Auswertung der Gastebefragung liefert zentrale Erkenntnisse zur Wirkung von
Gestaltung und Gasteerlebnis. Der Cl-Score liegt mit 58 % deutlich Uber dem
Durchschnittswert von -27 % der Marktstudie aus dem Jahr 2022. Die héchste Be-
wertung aller erhobenen ltems erzielt das Kriterium ,Sinnstiftung® mit 70 %. Er ist
der Dimension Funktionalitat zugeordnet und zeigt, dass es vielen Hotels gelingt,
Gasten ein splrbares Gefiihl von Bedeutung und Zugehdrigkeit zu vermitteln. Dass
der Gesamtwert der Dimension Funktionalitat bei 64 % liegt, unterstreicht die zent-
rale Rolle funktionaler Qualitat im Gasteerlebnis. Die zweite Dimension, Individua-
litat, wird mit 58 % bewertet. An letzter Stelle steht die Dimension Emotionalitat,
ebenfalls in finf Einzelaussagen dargestellt, und erreicht einen Gesamtwert von
51 %. Dies zeigt, dass viele Hotels Gaste emotional ansprechen —dennoch besteht
Entwicklungspotenzial. Auffallig ist, dass Hotels mit Gasten, die eine ausgepragte
Praferenz fur «Look & Feel» haben, grundsatzlich héhere Impactwerte vergeben.
Look & Feel wurde als Design-Impact ausgewiesen, der anhand der Kriterien Dif-
ferenzierung, Stimmigkeit, Konsequenz und Kohéarenz errechnet wurde. Die Krite-
rien Konsequenz und Koharenz wurden dabei Uber eigens formulierte Zusatzfra-
gen erfasst, die speziell fir diese Studie entwickelt wurden.
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Abbildung 2: Korrelation des Design-Impacts zur Weiterempfehlungsrate

Quelle: eigene Darstellung

Die Wirkung der sogenannten Design-Impact-Kriterien auf die Weiterempfehlung
zeigt sich auch anhand der Werte fiir den Qualitats-Impact. Dieser umfasst die Kri-
terien Qualitatskonstanz, Verlasslichkeit und Kompetenz. Wenn man die beiden
Impact-Cluster vergleicht, zeigt sich, dass die meisten Hotels im Qualitats-Impact
besser abschneiden. Hierbei fallt auch auf, dass Hotels mit Uberhang im Qualitats-
Impact geringere Weiterempfehlungen generieren als Hotels mit Uberhang im De-
sign-Impact. Obwohl beide Aspekte zum Customer Impact beitragen, treiben die
Design-Impact-Kriterien die Weiterempfehlung starker.
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Abbildung 3: Korrespondenz zwischen Weiterempfehlung und dem Uber-
hang zu Design Impact (positiv ist Uberhang Design, negativ
ist Uberhang Qualitt)

Quelle: eigene Darstellung

Die Lage spielt als Buchungskriterium die wichtigste Rolle, verliert jedoch an Be-
deutung, wenn der Design Impact hoch ist. Lage, Sterneklassifizierung und Kiiche
werden von den befragten Hotelgasten als Hygienefaktoren eingestuft.
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Abbildung 4: Korrelation der Lage mit Cl-Score. Je héher der Impact, desto
weniger fillt die Lage ins Gewicht.

Quelle: eigene Darstellung

Flankierend zur Befragung mit dem Cl-Score wurden auch die Booking.com-Be-
wertungen der teilnehmenden Hotels ausgewertet. Die Analyse bestatigt die Er-
gebnisse der Befragung. Positive Kommentare zum Design flihren im Durchschnitt
zu einer Steigerung des Gesamtscores um 0,4 Punkte. Negative Kommentare sen-
ken den Score hingegen um 1,11 Punkte. Auch die Lage zeigt einen messbaren
Einfluss: Fallt sie negativ auf, verringert sich der Score um durchschnittlich 0,53
Punkte. Wird sie positiv erwahnt, steigt der Score um 0,77 Punkte.
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Abbildung 5: Zusammenhang zwischen negativen Look-&-Feel-Kommenta-
ren und Customer Impact

Quelle: eigene Darstellung

Fazit

Die Ergebnisse zeigen, dass Gestaltung kein kosmetischer Zusatz ist, sondern ein
strategischer Hebel fir Differenzierung und Kundenbindung. Wo Design konse-
quent, stimmig und markenkonform umgesetzt wird, steigen emotionale Resonanz
und Weiterempfehlungsbereitschaft. Funktionale Aspekte bleiben fur die Zufrie-
denheit relevant, doch Design erzeugt Begeisterung und starkt die Loyalitat. Ho-
tels, die in gestalterische Koharenz investieren, heben sich messbar vom Wettbe-
werb ab. Gastefeedback zeigt, dass Design ein starkerer Treiber fir Weiteremp-
fehlung ist als Lage oder Sterne und die Wahrnehmung eines Hotels nachhaltig
pragt — online wie offline.

4 Ergebnisse Mitarbeitenden-Befragung

Auch die Perspektive der Mitarbeitenden auf die gestalterische Ausrichtung im Um-
gang mit Gasten wurde untersucht, insbesondere hinsichtlich ihrer Wechselwir-
kung mit der Gastewahrnehmung. Die Auswertung zeigt einen durchschnittlichen
CC-Score von 32%. Grundlage bilden drei Dimensionen, die jeweils aus funf zu-
sammengefassten Einzelfragen bestehen. Die Dimensionen Kultur mit 39 % und
Umsetzung mit 37 % sind dabei starker ausgepragt als die Dimension Prozess, die
lediglich 22 % erreicht. Auffallig ist der negative Wert bei den Anreizen mit -7 %.
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Dieses Kriterium erfasst die Belohnung fiir den Einsatz am Gast. Auch der sehr
niedrige Wert von 1 % bei Bezahlung fallt auf. Diese Frage wurde als branchen-
spezifische Zusatzfrage formuliert und erfasst die Wahrnehmung einer angemes-
senen Entlohnung. Der geringe Wert deutet darauf hin, dass Mitarbeitende die Be-
lohnung als Hygienefaktor erachten. Denn hohe Werte bei der Arbeitsfreude mit
54 % (ebenfalls eine Zusatzfrage) und bei der Kundenintegration mit 20 %, die der
Dimension Kultur zugeordnet ist, untermauern diese These. Besonders auffallig ist
der Zusammenhang zwischen der Autonomie der Mitarbeitenden und der von Gas-
ten wahrgenommenen Wirkung. Hotels, in denen Mitarbeitende eigenstandig han-
deln kdnnen, erzielen eine deutlich starkere Wirkung auf das Gasteerlebnis. Solche
Betriebe erreichen hohere Cl-Scores, da sie ihre Mitarbeitenden wirksam einbin-
den und befahigen.

Abbildung 6: Korrelation Autonomie der Mitarbeitenden zu Customer Impact

Quelle: eigene Darstellung

Fazit

Ein zentrales Ergebnis der Mitarbeitendenbefragung ist, dass die Wirkung auf
Gaste eng mit der Gestaltung der internen Rahmenbedingungen verknipft ist. Vor
allem dort, wo Mitarbeitende Eigenverantwortung ibernehmen kénnen und sich
ernst genommen fiihlen, steigt auch der erlebte Impact auf der Gasteseite deutlich.
Defizite bei Anerkennung und Entlohnung wirken sich hingegen negativ auf das
Gesamterlebnis aus — trotz hoher intrinsischer Motivation im Team.
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5 Schlussfolgerungen

Die Studie mit ihren Fallbeispielen zeigt klare Zusammenhange zwischen Gestal-
tungsfahigkeit, Mitarbeitendenverhalten und dem Erlebnis der Gaste. Hotels mit
hohem Customer Impact erzielen dies durch bessere Bewertungen in den Berei-
chen Emotionalitat und Gestaltungsfahigkeit. Besonders auffallig ist dabei die Rolle
der Emotionalitat als Schlisselfaktor, die das Zusammenspiel aller anderen Dimen-
sionen verstarkt. Mitarbeitende, die Uber Handlungsspielrdume verfugen, tragen
massgeblich zur Gastezufriedenheit bei und steigern die positive Wahrnehmung
des Hotels. In den untersuchten Betrieben zeigt sich zudem, dass funktionale Qua-
litat eine unverzichtbare Grundlage fir emotionale Wirkung ist: Kein Hotel mit
schwacher Funktionalitat erreicht hohe Emotionalisierungswerte. Gleichzeitig wird
deutlich, dass Hoteliers in ihrem stark operativen Alltag oft weder Uber die nétige
Zeit noch Uber ausreichende personelle Ressourcen verfligen, um strategisch an
der Gestaltung und Markenfiihrung zu arbeiten. Es fehlt vielfach an einem klaren
methodischen Ansatz sowie an konkreten Richtlinien, um das gewiinschte ,Look &
Feel“ gezielt zu beauftragen, zu steuern und im Alltag konsistent erlebbar zu ma-
chen. Daraus lasst sich ableiten, dass Investitionen, die bewusst in Gestaltung und
Markenfuihrung fliessen und ein stimmiges, differenzierendes Gesamtbild erzeu-
gen, sich auszahlen. Sie binden jene Gaste, die begeisterungsfahig sind, und for-
dern die emotionale Bindung. Das steigert wiederum die Weiterempfehlungsrate
sowie potenziell auch die Zahlungsbereitschaft. Kundenzentrierung entsteht nicht
durch Einzelmassnahmen, sondern durch eine Kultur, in der Autonomie, Rollen-
klarheit und Verantwortung gezielt geférdert werden. Nur wenn diese Basis stimmt,
entfaltet Gestaltung ihre volle Wirkung.

6 Strategische Empfehlungen

Um Hoteliers gezielt zu befahigen, Zeit und Budget sinnvoll in Gestaltungsmass-
nahmen zu investieren, braucht es klare methodische Grundlagen. Ziel ist es, Klar-
heit zu schaffen — damit Hotelverantwortliche auf Augenhéhe mit Partnern wie De-
signer und Agenturen kommunizieren kénnen, ohne sich zu verzetteln oder tber-
fahren zu lassen. Eine strukturierte Herangehensweise starkt die Entscheidungs-
sicherheit und ermdglicht zudem eine konsistente Umsetzung einer Markenstrate-
gie entlang der gesamten Guest Journey. Dabei kann der gezielte Einsatz von Ki
wichtige Impulse geben. Die «Hotel Impact-Toolbox» ist eine Antwort auf die Frage
nach einer Methode, die Hoteliers dabei unterstiitzt, inr Gasteerlebnis koharent und
konsistent zu gestalten — von der Planung bis zur Umsetzung.

Fazit

Gestaltung darf nicht dem Zufall Gberlassen oder vollstandig ausgelagert werden.
Ein methodisches Vorgehen bei der Spezifikation von Look & Feel ist erfolgsent-
scheidend — es schafft eine differenzierende Markenidentitat, emotionale Wirkung
und die strategische Steuerbarkeit des Gasteerlebnisses.
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7 Wie weiter? Begleitung der Hotels in der Verbesserung ihrer
Positionierung

Die Hotel Impact-Toolbox unterstitzt Hotels dabei, ihre Positionierung und Gestal-
tungskompetenz Schritt fur Schritt weiterzuentwickeln. Sie ist frei zuganglich auf
www.design-journey.com und bietet einen strukturierten, methodischen Ansatz,
der gezielt zur Steigerung des Designimpacts beitragt. Ausgangspunkt der Me-
thode ist nicht die Perfektion, sondern die Klarheit. Die Toolbox soll dabei helfen,
fokussierte und eindeutige Briefings zu erstellen, sodass kreative Prozesse zielge-
richtet verlaufen und eine einheitliche und koharente Wahrnehmung entsteht. Sie
bietet also eine strukturierte Grundlage fiir den Austausch mit professionellen De-
signern, Innenarchitekten oder Agenturen. Entscheidend fur die einheitliche Um-
setzung einer Positionierung ist, dass die ausfiihrenden Agenturen und Gestalter
ihre Arbeit auf einer gemeinsamen Grundlage errichten, sodass sich widerspre-
chende Ergebnisse vermieden werden. Gutes Design entsteht nicht im Alleingang
der Experten, sondern im Dialog zwischen Experten und dem Auftraggeber sowie
untereinander.

7.1 Die Grundlage — die 4W-Methode

Die methodische Grundlage der Toolbox ist die sogenannte 4W-Methode (Baars,
2018). Anhand von vier zentralen Eigenschaften eines Unternehmens — Identitat
(Wer?), Zielgruppe (Wem?), Leistungsversprechen (Was?) und Umsetzungsprin-
zipien (Wie?) — entsteht ein Prozess der konsequenten Abstimmung. Dies fiihrt zu
einer fokussierten und koharenten Positionierung, die als Markenkern sowohl stra-
tegische als auch gestaltliche Orientierung bietet. Zusatzlich wurde im Rahmen ei-
nes Workshops ein intuitiver Selbsttest entwickelt, der Hoteliers bei der Ausgangs-
frage zur Positionierung unterstiitzt. Der Selbsttest basiert auf dem Konzept des
kollektiven Unbewussten nach C. G. Jung und H. J. Eysenck, das in der Marken-
welt seit Jahren etabliert ist.

Hier sind acht Hotel-Archetypen entlang zweier Achsen verortet: horizontal zwi-
schen ,lch” und ,Wir“, vertikal zwischen ,Freiheit* und ,Kontrolle“. Die These der
Positionierung lautet: Je klarer, desto gezielter lassen sich Designprinzipien und
Verhaltensstandards ableiten — und desto eindeutiger wird fiir Gaste erlebbar, wer
das Hotel ist und was sie erwarten durfen. Eine klare Positionierung fihrt zu stim-
miger Gestaltung — und diese macht Identitat sichtbar und spurbar.
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Abbildung 7: Das Archetypen-Rad des Selbsttests

Quelle: eigene Darstellung
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7.2. Von der Position zur Marke

Die Toolbox hilft Hotels dabei, ihre zentralen Charaktereigenschaften zu identifizie-
ren und zu priorisieren. Werden diese konsequent in Marke und Design Gibernom-
men, entstehen Authentizitdt und Glaubwiirdigkeit. Anhand archetypischer Profile
ermoglicht die Toolbox eine klare Zuordnung.
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Abbildung 8: Die acht Hotel-Archetypen

Quelle: eigene Darstellung
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7.3. Kl als Sparringpartner

Im Zusammenspiel mit Kl lassen sich Positionierungen anschaulich und inspirie-
rend darstellen. Kl kann archetypisch denken, Ideen generieren und Impulse liefern
— ersetzt jedoch weder konzeptionelle Tiefe, menschliche Empathie noch die pro-
fessionelle Umsetzung durch Gestalter. Die Toolbox schafft die inhaltliche Basis,
um KI gezielt zu nutzen. So kénnen Anwender auf fundierte Grundlagen zuriick-
greifen, um stimmige Erlebnisse, Rdume und Geschichten zu gestalten. KI-Ergeb-
nisse sollten dabei immer als Inspiration dienen — nicht als Spezifikation.

7.4. Vom Werkzeug zur Wirkung — ein Beispiel aus der Praxis

Die Toolbox liefert praxisnahe Ansatze fiir die markenkonforme Gestaltung. Erste
Anwendungen zeigen, wie sich Studienerkenntnisse umsetzen lassen. Das Hotel
de Londres in Brig wurde entlang der Customer Journey analysiert und auf seine
Gestaltungsfahigkeit geprift — mit Fokus auf die archetypische Positionierung und
deren Ausdruck in Rdumen wie Lobby, Check-in, Zimmer und Friihstlicksraum. Als
dem Archetyp ,Geniesser” zugeordnetes Haus sollte die Analyse zeigen, ob sich
ein gestalterischer roter Faden durchzieht.
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Abbildung 9: Gasteerlebnisse archetypisch interpretiert im Geniesserhotel —
Fallbeispiel

Quelle: eigene Abbildung
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Die Ergebnisse der Analyse zeigen nachdrucklich, wie konsequente Positionierung
an konkreten Touchpoints eine stimmige Gestalt annimmt — und wie Branding,
Charakter und Stil fir Gaste erlebbar werden.

8 Schlusswort

Die Methode der Toolbox zeigt zudem auf, dass eine klare Positionierung kein ein-
maliger Akt, sondern ein kontinuierlicher Kreislauf aus Gestalten, Umsetzen, Uber-
prifen und Anpassen bedarf. Eine klare Positionierung ist kein starres Konzept —
sie lebt zwar von Klarheit und Konsequenz, bendtigt aber einen Entwicklungsspiel-
raum, um sich verandernden Trends anpassen zu kdnnen. Wenn Hotels in der
Lage sind, eine differenzierende Position einzunehmen und diese bewusst nach-
zujustieren kdnnen — ohne dabei jedem Einfluss nachzugeben —, bleiben sie sicht-
bar, authentisch und fir Gaste auf Dauer relevant und attraktiv.
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Kl — gestitztes Sparring. Im Rahmen der konzeptionellen Entwicklung wurden
GPT-4 (OpenAl) gezielt eingesetzt, um definierte archetypische Prinzipien zu tuber-
prifen, zu variieren und weiterzudenken. Die Kl diente dabei als strukturierendes,
reflektierendes Werkzeug — nicht als inhaltliche Quelle. Die finale Auswahl und
Deutung lag stets beim Projektteam.

105



“(AN-ON-A8) 0'f ZUSZIT-SUOWIOD BAIESID 'SS800Y UadQ '9Z0Z Ullieg ‘DM "00 B HAWD BepaA 1pIuyds youg ybuidod @



© Copyright Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2026. Open Access. Creative Commons-Lizenz 4.0 (BY-NC-ND).
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Abstract

Tourismusorganisationen agieren zunehmend in einem Spannungsfeld zwischen
wirtschaftlicher Leistungsfahigkeit, sozialer Legitimation und 6kologischer Tragfa-
higkeit. Die Vorstellung, dass diese Organisationen durch strategische Planung,
Segmentierung und Marktdurchdringung Wachstum generieren, gerat zunehmend
an ihre Grenzen. Die klassische Steuerungslogik verliert angesichts komplexer Ak-
teurskonstellationen und dynamischer Rahmenbedingungen an Wirksamkeit, wo-
bei sich die Rolle einer Tourismusorganisation wandelt: Weg vom Vermarkter und
System-Manager hin zum orchestrierenden «Enabler» und Kulturentwickler.

In diesem Kontext gewinnt der Resonanztourismus als nachhaltiger, beziehungs-
orientierter Ansatz an Bedeutung. Der Begriff des Resonanztourismus leitet sich
aus Hartmut Rosas Theorie sozialer Resonanz ab. Dabei verandert sich die Rolle
der Tourismusorganisation grundlegend: Weg von der klassisch steuernden Mar-
keting- und Managementinstanz hin zu einem Verstarker, Vernetzer und Uberset-
zer sowie Impulsgeber und Unterstitzer innerhalb eines geteilten Lebensraums.
Dies mit dem Ziel in der Rolle einer Resonanzplattform, Begegnungen auf Augen-
héhe zwischen Einheimischen und Gasten sowie der Natur und Kultur zu férdern.
Zudem wird diskutiert, wie das System zur regionalen Wertschopfung eingesetzt
werden kann — nicht durch Wachstum im klassischen Sinne, sondern durch Sinno-
rientierung, systemisches Vertrauen und kollektive Identitatsbildung.

Der vorliegende Beitrag thematisiert die Hintergriinde des Konzepts und die Imple-
mentation des Ansatzes in der Ferienregion Toggenburg. Die Erkenntnisse kénnen
anderen Tourismusorganisationen dabei helfen, den Resonanztourismus als stra-
tegisches Modell zu nutzen.
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1 Herausforderungen im heutigen Destinationsmanagement
Destinationen stehen vor immer komplexeren Aufgaben: Die Erwartungshaltungen
von Gasten, Einheimischen, Leistungstragern und der Politik sind zunehmend di-
vers und oft widerspruchlich. Wahrend der Gast emotionale Erfahrungen sucht,
fordern die Einheimischen Schutz des Lebensraums; die Politik drangt auf Wirt-
schaftlichkeit und die Leistungstrager erwarten unmittelbaren Absatz.

Dieses Spannungsfeld wird durch globale Entwicklungen im Bereich Gesellschaft
(bspw. Aging Society), Geopolitik (bspw. Polykrise) oder Umwelt (bspw. globale
Erwarmung) sowie durch Megatrends mit Auswirkungen auf die Individualisierung
oder die Digitalisierung weiter verscharft (Frick, 2025; Zukunftsinstitut, 0.D.). Ge-
genbewegungen gehen teilweise fast unter bzw. die Gesellschaft ist immer noch
so instrumentalisiert, dass Kult des Sozialen, analoge Begegnungen, Regionalitat
und Entschleunigung bei einer Mehrheit der Reisenden hinter dem Preis und der
Selbstdarstellung stehen. Ferien sind weiterhin ein Prestige-Gut, bei dem die Rei-
seziele und Reisemotive flr einen Grossteil der Bevdlkerung «selbstinszeniert»
sein missen. Eigentlich ist es widersprichlich, dass Reisende durch Werbung mit
leeren Stranden und leeren Skipisten angesprochen werden und selbst die glei-
chen Bilder produzieren wollen, aber trotzdem von einer Vielzahl von Menschen
umgeben sein méchten (Kuhn, 2020; Minca, 2007).

Die Tourismusbranche ist im Vergleich zu anderen Branchen stark fragmentiert.
Tourismusorganisationen fehlt daraus folgend die operative Steuerungsmacht: Sie
verfligen weder (iber eigene touristische Produkte noch (iber rechtlich verbindliche
Kompetenzen zur Angebotsgestaltung (Beritelli, Reinhold & Laesser, 2014). Auch
der strategische Einfluss Uber die gesamte Destination ist meist begrenzt. Beson-
ders in Regionen, in denen Tourismusangebote oft durch Einzelinitiativen oder frei-
williges Engagement gepragt sind, stellt sich die Frage nach der Wirksamkeit der
klassischen Steuerungslogik.

Die erwadhnten Entwicklungen erfordern ein rasches Handeln und die Fahigkeit zur
schnellen Adaption an sich andernde Gegebenheiten. Die strukturellen Beschran-
kungen bei Tourismusorganisationen legen nahe, deren Rolle neu zu denken. Im
Zentrum steht dabei die Frage: Kénnen Tourismusorganisationen heute Giberhaupt
noch «managen» — oder missen sie vielmehr moderieren, vernetzen und verstar-
ken, um einen Beitrag zur nachhaltigen Tourismusentwicklung zu leisten und die
Leistungstrager somit bestméglich zu unterstiitzen?
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2 Von der Managementinstanz zum Verstarker — Die sich wandelnde
Rolle von Tourismusorganisationen

Die Rolle der Tourismusorganisation ist einem steten Wandel unterworfen und hat
sich Uiber die Jahre vom reinen Verkehrs- und Verschénungsverein («Gastgeber»)
hin zu einer Marketing- und Management-Organisation («System-Manager») ver-
andert (u.a. Fischer & Bergamin, 2023). Fischer & Bergamin (2023) zeigen die
wandelnde Rolle einer Tourismusorganisation auf (siehe Abbildung 1): Weg vom
reinen «Vermarkter» und «System-Manager» hin zum orchestrierenden «Enabler»
& Kulturentwickler. Dabei ist zu betonen, dass deren Ansicht nach Aufgaben nicht
wegfallen, sondern stattdessen zusatzliche Aufgaben hinzukommen und das Auf-
gabenspektrum diverser wird.

Abbildung 1: Die Entwicklung der Tourismusorganisationen im Laufe der Zeit

«Vieles A e
. Enabler &
kommt dazu» 2010-heute: Kulturentwickler

‘ System-
2000-heute: Manager
‘ Dienstleister
1990-heute:
“ Netzwerker
1970-heute
Vermarkter
1850-heute:
Gastgeber

«Nichts fallt
weg»

Quelle: Eigene Darstellung; in Anlehnung an Fischer & Bergamin, 2023

Die Rollen «Gastgeber», «Vermarkter», «Netzwerker», «Dienstleister» und «Sys-
tem-Manager» betonen stark die verwaltenden Aufgaben der Tourismusorganisa-
tion als Management-Organisation. Mit der Rolle «Enabler & Kulturentwickler» wird
ein aktiv-entwickelnder Aufgabenbereich eingefiihrt. Allerdings gerat die Vorstel-
lung, dass Tourismusorganisationen durch eine aktive strategische Planung, Seg-
mentierung und Marktdurchdringung Wachstum generieren, ebenfalls zunehmend
an ihre Grenzen. Das touristische Okosystem ist komplex und nicht selten stark
fragmentiert: Vielschichtige Akteurskonstellationen und sich stetig verandernde
Rahmenbedingungen fiihren dazu, dass die klassische Steuerungs- und Entwick-
lungslogik an Wirksamkeit verliert (Bieger, Laesser & Beritelli, 2025).

Diese vielschichtigen Konstellationen und sich verdndernden Rahmenbedingun-
gen flihren u.a. dazu, dass Stettler & Miller (2024) die steigende Bedeutung des
Stakeholdermanagements in Form einer «Moderation der Interessen der An-
spruchsgruppen» betonen. Um diesem Aspekt Rechnung zu tragen, soll sich die
Tourismusorganisation zukilinftig vermehrt als Netzwerkorganisation verstehen,
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welche innerhalb der Destination eine Koordinationsfunktion einnimmt, die touristi-
schen Interessen vertritt und projektbezogene Prozesse moderiert. Zusehends ist
fir die Tourismusorganisationen nicht nur die touristische Entwicklung —und somit das
«Managen» einer Destination — jedoch eine ganzheitliche Perspektive von Relevanz.

Nebst den Anspriichen der touristischen und politischen Stakeholder wird auch die
Akzeptanz der lokalen Bevdlkerung gegeniiber dem Tourismus wichtiger. In Zei-
ten, wo die Bevdlkerung negative Auswirkungen der Gastestréme wahrnimmt, will
diese in die touristische Entwicklung vermehrt miteinbezogen werden. Einer Tou-
rismusorganisation kommt daher vermehrt auch die Aufgabe zu, die Tourismusak-
zeptanz zu festigen und negative Entwicklungen zu antizipieren sowie Vorkehrun-
gen zu treffen, dass der Lebensraum nicht an Attraktivitat verliert (Stettler & Muller,
2024).

Um dieser ganzheitlichen Perspektive und den Anspriichen von Leistungstragern,

Politik und der lokalen Bevolkerung gerecht zu werden, hat sich die Ferienregion

Toggenburg den Auftrag gegeben, die Aufgaben neu zu definieren und insbeson-

dere die unterschiedlichen Stakeholder-Gruppen besser einzubeziehen. Diese As-

pekte finden Niederschlag in einem neuen Rollenverstandnis als Tourismusorga-
nisation. Die daraus weiterentwickelten Aufgabenfelder lassen sich in drei Kerndi-
mensionen zusammenfassen:

1. Verstéarker: Die Ferienregion Toggenburg macht lokale Werte sichtbar und
transportiert sie nach innen und aussen — nicht durch klassische Werbung,
jedoch durch authentische Kommunikation, kluge Kuratierung und Resonanz-
forderung. Sie nimmt dabei eine Haltung ein, die zuhért, statt zu senden — die
regionale Substanz veredelt, statt sie zu «vermarkten».

2. Vernetzer & Ubersetzer: Die Ferienregion Toggenburg vermittelt zwischen
unterschiedlichen Logiken und Perspektiven der Leistungstrager, der Bevdl-
kerung, der Politik und der Gaste. Dabei Ubersetzt sie Interessen, bundelt Po-
tenziale und fordert das gegenseitige Verstandnis und die Akzeptanz. Diese
Rolle verlangt hohe soziale Kompetenz, Empathie und einen systemischen
Blick auf Beziehungen der Akteure.

3. Impulsgeber & Unterstiitzer: Die Ferienregion Toggenburg tritt nicht als Ent-
wickler eigener Produkte auf, sondern gibt nétige Impulse und bestéarkt Pro-
jekte Dritter und der touristischen Gesamtentwicklung. Sie ist mehr Katalysator
als Taktgeber, eher Unterstiitzer als Dirigent. Erfolgreich und wirksam ist sie
dann, wenn andere durch sie erfolgreicher werden in Bezug auf eine gesunde
Tourismusentwicklung.

Dieses ganzheitliche Rollenverstandnis fiihrt dazu, das Gleichgewicht zwischen

den Leistungstragern, der Politik und der lokalen Bevélkerung neu auszutarieren,

damit alle Anspruchsgruppen gleichermassen profitieren und die negativen Aus-
wirkungen nicht einseitig verteilt werden. Einen moglichen Ansatz dazu bietet das

Konzept des Resonanztourismus.
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3 Theoretische Fundierung und konzeptionelle Weiterfiihrung des
Resonanztourismus
Der Begriff des Resonanztourismus leitet sich aus Hartmut Rosas Theorie sozialer
Resonanz ab, die eine gelingende Weltbeziehung beschreibt — geprégt von
Responsivitat, emotionaler Beteiligung und Transformation (Rosa, 2016). Reso-
nanz entsteht dabei nicht durch Kontrolle, sondern durch Offenheit und wechsel-
seitige Berlhrbarkeit. Dies steht in klarem Gegensatz zur rein funktionalistischen
Betrachtung von Tourismus als Konsumkette.
Ubertragen auf den Tourismus bedeutet dies eine Abkehr vom Erlebnis als Pro-
duktverstandnis hin zur Beziehung als Prozessverstandnis: Reisende suchen nicht
langer reine Erlebnismaximierung. Stattdessen suchen sie tiefere Bedeutungszu-
sammenhange, Authentizitdt und soziale Verbundenheit (Fullagar et al., 2012;
Muntschick et al., 2019). Der Resonanztourismus geht davon aus, dass echte Er-
lebnisse sich nicht erzwingen lassen, sondern in Kontexten entstehen, die Offen-
heit, Vorurteilslosigkeit und Demut verlangen. Statt ungebrochenen Frequenzen
steht die Qualitat der Erfahrung, Authentizitdt und die soziale Koharenz im Fokus
(Pine & Gilmore, 1999). Solche Reiseformen entsprechen zunehmend den Bediirf-
nissen einer sinnsuchenden, gesundheitsorientierten Zielgruppe, die in Ferien
nicht nur Erholung, jedoch auch persénliche Weiterentwicklung und kulturelle Ver-
bindung sucht.

Diese Entwicklung steht im Einklang mit Konzepten des «Slow Tourism», «rege-
nerativen Tourismus» und weiteren Tourismusformen. Ziel ist nicht die Erhéhung
von stetigen Besucherzahlen, sondern das Sichtbarmachen von Werten, die fir
Gaste wie fur Einheimische sinnstiftend sind. Der Gast wird damit nicht mehr als
Konsument, jedoch als Beziehungspartner betrachtet — in einem Prozess der Ko-
Konstruktion.

Bereits im Schweizer Jahrbuch fiir Tourismus 2020/21 betonen Gressbach & An-
deregg (2021), dass im Resonanztourismus Angebote als sinnstiftende Erlebnisse
fur die Gaste, mit sich selbst, anderen Menschen und der Natur gesehen werden.
Wenn sich der Gast darauf einlasst, transferiert sich das Erlebnis zu einer tiefgrei-
fenden Erfahrung, die sowohl emotional als auch sozial nachwirkt.

4 Toggenburg Tourismus als Resonanzplattform

Die Ferienregion Toggenburg hat ihre Tourismusstrategie bereits 2019 grundle-
gend auf den Resonanztourismus ausgerichtet. Im Jahr 2025 wurde die Rolle kon-
sequent gescharft: Die Organisation versteht sich heute nicht mehr als zentral steu-
ernde Instanz, sondern als «Verstarker fir das, was aus der Region kommt» (To-
ggenburg Tourismus, 2025). Diese Selbstbeschreibung ist nicht nur semantisch
interessant. Sie zeigt auch den Ausdruck eines tiefgreifenden strategischen Para-
digmenwechsels.
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4.1 Wertekuration statt Zielgruppensegmentierung

Toggenburg Tourismus verzichtet bewusst auf die Definition klassischer Zielgrup-
pen. Stattdessen werden zentrale Werte in den Mittelpunkt gestellt: Naturlichkeit,
Echtheit, Entschleunigung, Klangkultur. Gaste, die mit diesen Werten in Resonanz
treten, werden angesprochen — unabhangig von Alter, Herkunft oder Einkommen.
Nur so kommen die Gaste, die zum Lebensraum passen und diesen mit Verstand-
nis begegnen. Die Tourismusorganisation Uberlasst den Zielgruppenentscheid den
einzelnen Leistungstragern, pflegt aber durch die gelebten Werte das Fundament
fir Gaste, die eine Beziehung zur Destination aufbauen.

4.2 Biihne bieten statt Biihne bauen

Die Organisation begreift sich als Verstarker am Rande der Biihne. Leistungstra-
ger, Einheimische und Gaste stehen auf der Biilhne und gestalten Inhalte eigen-
stéandig. Die Tourismusorganisation unterstiitzt durch zusatzliche Sichtbarma-
chung, Qualitatssicherung und unterstiutzender Rahmensetzung.

Abbildung 2: Toggenburg Tourismus und das Zurverfiigungstellen einer
Biihne fiir Gaste
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Die werteorientierte Rolle von Toggenburg Tourismus (ibersetzt das komplexe Zu-
sammenspiel der regionalen Akteure in ein symbolisches Bihnenmodell, das nicht
nur Orientierung schafft, sondern auch Identifikation stiftet. Auf dieser Biilhne wir-
ken verschiedene Gruppen zusammen — jede mit einer spezifischen Funktion, aber
gleichwertig in ihrer Bedeutung flr ein resonantes Ganzes. Die touristischen Leis-
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tungstrager — Hotels, Gastronomie, Bergbahnen, Kultur- und Freizeitangebote —
bilden das Orchester der Region: Sie gestalten das Klangbild, stimmen ihre Ange-
bote aufeinander ab und erzeugen jene Vielfalt, die das Toggenburg lebendig
macht. Sie sind fir die Marktbearbeitung verantwortlich und kdnnen das Publikum
vor der Bihne bzw. ausserhalb der Destination gezielt auf die Buhne holen. Er-
ganzt wird das Orchester durch die Einheimischen, die je nach Situation als Musi-
kantinnen und Musikanten oder Sangerinnen und Sanger auftreten, aber mindes-
tens einfach Statistinnen und Statisten auf der Blhne sind. Sie sind integraler Be-
standteil des Erlebnisses, pragen die Atmosphéare des Lebensraums und nehmen
zugleich die Rolle lokaler Freizeitnutzenden ein — mit eigenen Interessen und An-
spriichen. Die Gaste wiederum treten nicht als passives Publikum auf, sondern als
Mitwirkende: Sie gestalten ihren Aufenthalt aktiv mit, bewerten, teilen, reflektieren
und beeinflussen dadurch die Wirkung der Bihne iber den Aufenthalt hinaus.

Abseits des Rampenlichts agieren die politischen und administrativen Institutionen
— Gemeinden, regionale Kérperschaften und Kanton —, die als Bihnenmitarbei-
tende zentrale Rahmenbedingungen schaffen: Raumplanung, Infrastruktur, Mobi-
litdt und Bewilligungen werden hier gestaltet. Toggenburg Tourismus fungiert in
diesem Geflige als Vermittlerin, Dolmetscherin und Koordinatorin — insbesondere
an den Schnittstellen zwischen Lebensrealitat und politischem System. Die eigene
Rolle versteht die Tourismusorganisation als «Verstarker»: Sie bringt die unter-
schiedlichen Stimmen zum Klingen, vernetzt Akteure, vermittelt zwischen Interes-
sen, kuratiert Werte und 6ffnet Tlren flr Projekte, die aus der Region heraus ent-
stehen. Indem Toggenburg Tourismus nicht selbst ins Rampenlicht tritt, sondern
vorhandene Impulse aufgreift, verstarkt und in Beziehung setzt, leistet sie einen
wesentlichen Beitrag zur Entstehung eines nachhaltigen, resonanzfahigen Touris-
mus, in dem alle Beteiligten gehdrt werden — Gaste, Einheimische und Leistungs-
trager gleichermassen. Dabei agiert Toggenburg Tourismus entlang ihrer drei ope-
rativen Arbeitsbereiche:

1. Dialog & Haltung: Diese Abteilung férdert Begegnung auf Augenhdhe — durch

Zuhoren, Aushandlung, Beziehungspflege. Sie ersetzt klassische Marketing-
aufgaben und Zielgruppenarbeit durch wertebasierten Dialog mit Bevdlkerung
und Gésten. Haltung wird dabei zur Strategie.
Toggenburg Tourismus zeigt sich an lokalen Markten und fragt Schllsselpartner
periodisch nach touristischen Verbesserungen. Zudem erzeugt die Unterteilung
der Destination in vier Subregionen mit je einer dafiir zustandigen Tourismus-
Koordinatorin eine geschatzte Nahe.

2. Impuls & Projekte: Hier werden Impulse aus der Region aufgenommen, gestarkt
und weiterentwickelt. Die Organisation tritt nicht als Produzentin touristischer Pro-
dukte auf, sondern als Ermdglicherin Uiberbetrieblich getragener Projekte.
Toggenburg Tourismus baut stimmige Netzwerke auf und bringt Trends und Best-
Practices ein. Die aus den Netzwerken entstehenden (Pilot-)Projekte werden un-
terstiitzt, u.a. auch finanziell oder bei der Abklarung geeigneter Forderinstrumente.
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3. Information & Services: Diese Abteilung sorgt fur Sichtbarkeit, Klarheit und

Orientierung — fur Gaste, aber auch fir Leistungstrager. Sie macht touristische
Substanz zuganglich, verstandlich und anschlussfahig.
Toggenburg Tourismus biindelt resonanten Content und spielt diesen tber
passende Kandle aus. Beispielsweise besteht die Gastekarte nicht aus
schnelllebigen Rabatten, sondern aus einer Vielzahl von Erfahrungen, die bei
Einheimischen gebucht werden kénnen, sei es ein Besuch im Laufstall, ein
Klangkurs oder ein Themenspaziergang mit einem Wanderleiter. Ein wéchent-
licher Gaste-Apéro, bei dem die Gaste auf Mitarbeitende von Toggenburg Tou-
rismus stossen, verkdrpert das im Tourismus entscheidende Gastgebertum
und den Beziehungsaufbau.

So wird der Dialog zum Resonanzinstrument. An die Stelle klassischer Werbung
tritt wechselseitiges Zuhdren und Verstandnisaufbau. Statt Produktvermarktung
steht die gemeinsame Wertevermittiung im Zentrum. Dies ermdglicht es, nicht per
se «mehr» Gaste zu gewinnen, sondern die «richtigen» zu adressieren — jene, die
mit dem Lebensraum in Einklang treten und zudem als passende Botschafter in
der eigenen Community auftreten.

5 Strategische Implikationen und Herausforderungen

Die Umsetzung eines resonanzorientierten Rollenverstandnisses ist anspruchsvoll:

o Sie erfordert Verzicht auf Steuerungshoheit — was Kontrollverlust suggerieren kann.

o Sie setzt Vertrauen in lokale Akteure voraus — nicht immer selbstverstandlich.

o Sie baut auf Kommunikationsfahigkeit und Moderationskompetenz der Touris-
musorganisation — dies verlangt neue Qualifikationsprofile.

¢ Sie bendtigt flexible, atmende Leitformate — klassische Zielvorgaben greifen zu kurz.

Gleichzeitig entstehen erhebliche Chancen:

Mehr Sinnorientierung fir Mitarbeitende und Bevélkerung,

Glaubwirdige Positionierung durch gelebte Werte,

Starkere Identifikation im Lebensraum,

Hohere Resilienz gegenuber Krisen durch eine robustere Verankerung in der Region.

Zudem zeigt sich: Der Resonanzansatz ist kein «weiches Konzept», sondern eine
anspruchsvolle Fihrungslogik — ethisch begriindet, aber strategisch umsetzbar.

6 Fazit

Tourismusorganisationen wie Toggenburg Tourismus zeigen exemplarisch, wie ein
neues Rollenverstandnis jenseits klassischer Marketing- und Managementlogik
aussehen kann. Der Resonanztourismus liefert dafiir nicht nur einen theoretischen,
sondern auch operativen Rahmen: Indem Tourismusorganisationen als Verstarker,
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Unterstltzer und Plattform agieren, férdern sie nicht nur nachhaltige Entwicklung —
sie ermdglichen eine geteilte Zukunft zwischen Gasten, Einheimischen und Lebens-
raum. Nicht Steuerung, sondern Stimmigkeit wird zum Ziel. Nicht Kontrolle, sondern
Beziehung wird zum Massstab.
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Abstract

Alpine Destinationen stehen vor tiefgreifenden Veranderungsprozessen, die durch
Klimawandel, soziodkonomische Umbriiche und steigende Anforderungen an
Nachhaltigkeit verstarkt werden. Vor diesem Hintergrund untersucht der Beitrag
am Beispiel des Stubaitals die Rolle von Fiihrungsnetzwerken in nachhaltigen Ent-
wicklungsprozessen. Auf Basis leitfadengestutzter Interviews mit zwdlf Schlussel-
akteur:innen werden zentrale Strukturen und Mechanismen herausgearbeitet, die
fur die Umsetzung nachhaltiger Initiativen fir die nachhaltige Destinationsentwick-
lung bedeutsam sind. Insgesamt wird deutlich, dass Flihrungsnetzwerke als Weg-
bereiter nachhaltiger Transformation wirken und die Zukunftsfahigkeit von Destina-
tionen massgeblich mitbestimmen.

Keywords: Destination Leadership, Destination Governance,
Fiihrungsnetzwerke, nachhaltige Destinationsentwicklung

1 Ausgangslage & Fragestellung

Tourismusdestinationen im Alpenraum stehen angesichts von Klimawandel, sozi-
o6konomischen Umbriichen und steigenden Anforderungen an nachhaltiges Han-
deln vor tiefgreifenden Transformationsprozessen (Bonzanigo et al., 2016; Olefs et
al., 2021; Pechlaner et al., 2025). Fiir die Bewaltigung dieser Herausforderungen,
sind tragfahige Losungsansatze erforderlich, die 6kologische, 6konomische und
soziale Aspekte gleichermassen berilcksichtigen (Byrd, 2007; Gajdosik et al.,
2018; Mihali¢, 2016). Die langfristige Wettbewerbsfahigkeit hangt somit massge-
blich davon ab, ob es gelingt, die drei Dimensionen einer nachhaltigen Entwicklung
integrativ und zukunftsfahig umzusetzen (Baumgartner, 2010; Olefs et al., 2021).

Die aktive Einbindung von Schliisselakteur:innen ist dabei ebenso zentral wie die
Etablierung effektiver Governance-Strukturen in der Destination (Franzoni, 2015).
Erforderlich sind Steuerungsmodelle, die auf langfristige Nachhaltigkeitsziele aus-
gerichtet sind und gleichzeitig kontinuierliche Anpassungs- und Lernprozesse er-
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moglichen (Franzoni, 2015; Nguyen et al., 2022). Es wird davon ausgegangen,
dass nachhaltige Entwicklungsprozesse vor allem in Destinationen gelingen, wo
enge, strukturierte Kooperationen zwischen den relevanten Akteur:innen bestehen
(Heslinga et al., 2019; Nguyen et al., 2022). Ebenso sind effektive Governance-
Mechanismen und klare Entscheidungsstrukturen fir die Umsetzung nachhaltiger
Tourismusstrategien von zentraler Bedeutung (Bramwell & Lane, 2011).

Wahrend die Relevanz von Netzwerken und Governance-Strukturen in der Literatur
betont wird, bleibt bislang unzureichend geklart, welche Rolle Schlisselakteur:innen
im Prozess der nachhaltigen Destinationsentwicklung spielen. Daher geht dieser
Beitrag der Fragestellung nach: ,Welche Rolle libernehmen Fiihrungsnetzwerke in
der nachhaltigen Entwicklung alpiner Destinationen?“ und zielt darauf ab, die Be-
deutung von Fuhrungsnetzwerken und die Erfolgsfaktoren fiir die nachhaltige
Transformation alpiner Destinationen am Beispiel der Destination Stubaital aufzu-
arbeiten.

2 Theoretische Grundlagen

2.1 Bedeutung von Nachhaltigkeit in der Destinationsentwicklung

Das Bewusstsein und die Nachfrage nach nachhaltig produzierten Waren und
Dienstleistungen ist in den letzten Jahren stark gestiegen. Fir Unternehmen be-
deutet dies ,nicht Gewinne zu erwirtschaften, die dann in Umwelt- und Sozialpro-
jekte fliessen, sondern Gewinne bereits umwelt- und sozialvertraglich zu erwirt-
schaften* (Pufé, 2014, S. 16). Somit bedeutet Nachhaltigkeit ,Eingriffe in die Natur
auf ein Mass zu begrenzen, das Regeneration erlaubt; sie bedeutet, mit Ressour-
cen nicht nur sparsamer umzugehen, sondern sie auch in Kreisldufen zu denken.
[...] Nachhaltigkeit heisst letztendlich, in vernetzten Systemen zu denken und zu
handeln, wie auch die Erde an sich ein solches ist“ (Bauchmdiller, 2014, S. 6)

Im Tourismus spielt Nachhaltigkeit eine besondere Rolle. Diese Bedeutung ist auf
verschiedene Ursachen zuriickzufiihren: dem Umfang/Wachstum und den Auswir-
kungen (Effekten) des Tourismus sowie dem Wertewandel in der Gesellschaft
(Kirstges, 2020). Wie kaum eine andere Branche ist Tourismus auf intakte natlrliche
Ressourcen, Authentizitdt und das Wohlwollen der einheimischen Bevdlkerung an-
gewiesen. Nachhaltiger Tourismus will die Bediirfnisse der Gaste befriedigen und
dabei die Zukunftschancen der Reiseziele wahren bzw. diese sogar erhéhen. Dazu
ist es notwendig, dass, ,wirtschaftliche, soziale und &sthetische Erfordernisse erfiillt
werden [...] wahrend gleichzeitig kulturelle Integritat, grundlegende ékologische Pro-
zesse, die biologische Vielfalt und die Lebensgrundlagen erhalten bleiben" (Lexikon
der Nachhaltigkeit, 2015).
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Die Entscheidung fiir eine nachhaltige Destinationsentwicklung eréffnet Potentiale
und Handlungsmdglichkeiten: Differenzierungs- und somit Wettbewerbsvorteile
durch Imagevorteile, Steigerung einzigartiger Kompetenzen und Eigenschaften,
Beriicksichtigung gesellschaftlicher und okologischer Anforderungen, Schaffung
von Mitarbeitendencommitment oder auch langfristige Ressourcensicherung
(Klein, 2011; Gerlach et al., 2013). Das Wissen um die Bedeutung und die Poten-
tiale ist eine wesentliche, jedoch keine hinreichende Voraussetzung fiir eine nach-
haltige Entwicklung von touristischen Destinationen. Damit Nachhaltigkeit umge-
setzt werden kann, ist es notwendig, klare Ziele und darauf aufbauend Kriterien
und Indikatoren zu definieren, die die Umsetzung ermdglichen, lenken, nachvoll-
ziehbar und messbar machen (Gerlach et al., 2013). Dafiir braucht es die Akzep-
tanz und Motivation der Akteur:innen in der Destination. Die Herausforderung ist,
dass nachhaltige Entwicklung oft als aufwendig und kostenintensiv wahrgenom-
men wird, da sich viele Vorteile erst mittel- bis langfristig zeigen. Die Balance von
O0konomischen, 6kologischen und sozialen Zielen ist vielfach schwierig und mit
Konflikten verbunden (Baumgartner, 2010).

In community-based Destinationen ist die Entscheidung fiir eine nachhaltige Ent-
wicklung besonders komplex. Aufgrund der Vielzahl eigenstandiger, rechtlich au-
tonomer Akteur:innen mit teils unterschiedlichen Interessen, das Fehlen der Wei-
sungsbefugnis von Seiten des Destinationsmanagements oder die Gefahr von
Trittbrettfahrern machen die Festlegung gemeinsamer Grundséatze und Nachhal-
tigkeitsziele vielfach schwierig. Die Leistungstrager:innen missen motiviert und be-
fahigt werden, Nachhaltigkeitskriterien bei ihren Angeboten zu integrieren, damit
die Destination betriebstbergreifende und umfassende nachhaltige Leistungsbun-
del anbieten kann. Es braucht Vielfalt, Vollstandigkeit und qualitative Koordination
(Bieger et al, 2025). Voraussetzung ist die Auseinandersetzung mit den Steue-
rungsmechanismen touristischer Destinationen, um Nachhaltigkeit in die Destina-
tionsentwicklung zu integrieren.

2.2 Integration von Nachhaltigkeit in die Destinationsentwicklung

Die Integration von Nachhaltigkeit in die Destinationsentwicklung ergibt sich nicht
durch Zufall. Notwendig sind die Entwicklung eines gemeinsamen Nachhaltigkeits-
verstandnisses sowie die Integration von Nachhaltigkeit in die Grundsatze und
Strategien. Dies kann in traditionellen alpinen Destinationen nicht verordnet, son-
dern muss durch Governanceprozesse ermoglicht werden: ,Governance ist die Ge-
samtheit der zahlreichen Wege, auf denen Individuen sowie 6ffentliche und private
Institutionen ihre gemeinsamen Angelegenheiten regeln. Es handelt sich um einen
kontinuierlichen Prozess, durch den kontroverse oder unterschiedliche Interessen
ausgeglichen werden und kooperatives Handeln initiiert werden kann. Der Begriff
umfasst sowohl formelle Institutionen und mit Durchsetzungsmacht versehene
Herrschaftssysteme als auch informelle Regelungen, die von Menschen und Insti-
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tutionen vereinbart oder als im eigenen Interesse angesehen werden.” (Stiftung
Entwicklung und Frieden, 1995, S. 4)

In traditionellen touristischen Destinationen finden sich verschiedene Steuerungs-
ebenen: institutioneller Kontext, Netzwerke und Managementeinheiten. Es gilt diese
so zu verknupfen, dass das Beziehungsgeflecht gepflegt wird, die Akteur:innen
sich austauschen kénnen, gemeinsame Grundsatze und Strategien definiert wer-
den koénnen und kollektive Handlungsfahigkeit moglich wird (Raich, 2006). Es
braucht formelle und informelle Prozesse, den Einsatz verschiedener Steuerungs-
medien, wie Information, Konsens, Verhandlungen, Vertrége, finanzielle Anreize,
Anordnungen etc., um eine Destination gezielt in eine bestimmte Richtung — z. B.
Nachhaltigkeit — zu entwickeln (Gluckler & Németh, 2012; Raich, 2006). Es braucht
Leadership, um Nachhaltigkeit zu integrieren und diese gezielt voranzutreiben.
Fuhrungsnetzwerke in Destinationen kénnen hier eine zentrale Rolle einnehmen.

2.3 Nachhaltige Destinationsentwicklung aus einer Netzwerkperspektive
Fihrungsnetzwerke spielen in der Entwicklung und Steuerung alpiner Destinatio-
nen eine Schlisselrolle (Beritelli, 2011; Hristov & Zehrer, 2015; Siller & Haselwan-
ter, 2025; Raich & Zehrer, 2013; Zehrer et al., 2014). Als intermediare Strukturen
zwischen politischen Entscheidungstrager:innen, autonomen Unternehmen und
der einheimischen Bevdlkerung (Beritelli, 2011; Beritelli et al., 2007; Raich, 2006;
Zehrer et al., 2014) koordinieren sie nicht nur die strategische Zielrichtung, sondern
agieren als Wegbreiter fiir transformative Veranderungen (Heslinga et al., 2019;
Raich & Zehrer, 2013). Sie kdnnen daher dazu beitragen, Nachhaltigkeitsmass-
nahmen auf Destinationsebene in koharente Strategien zu Uberflhren, indem sie
andere Stakeholder mobilisieren, Synergien zu schaffen sowie zukunftsfahige Vi-
sionen zu entwickeln und umzusetzen (Laesser et al., 2023; Wagenseil et al.,
2022). Fihrungsnetzwerke kénnen hinsichtlich ihrer Funktion folgend definiert wer-
den: ,ein Netzwerk, das Fiihrungspersonlichkeiten verbindet, die gemeinsame In-
teressen haben und sich dafiir einsetzen, einen Bereich der Praxis oder Politik zu
beeinflussen. Diese Netzwerke versuchen, das Umfeld zu gestalten (z. B. den Rah-
men eines Themas, die zugrundeliegenden Annahmen und die Standards flr das,
was erwartet wird)*“ (Hoppe & Reinelt, 2010, S. 601). Die Fiihrung von Destinatio-
nen erfolgt meist in Form von ,distributed leadership® (verteilte Fiihrung) da diese
in Umgebungen mit unklaren Befehlsstrukturen, vielen verschiedenen Stakehol-
dern und systemischer Vielschichtigkeit vorherrscht (Hristov & Zehrer, 2017; 2015;
Valente et al., 2014)

Im Zusammenhang von partizipativen Planungsprozessen in Destinationen wer-
den allerdings nicht nur formell Entscheidungen getroffen (Ruhanen, 2004). Auch
informelle Kommunikations- und Entscheidungsmechanismen sind von entschei-
dender Bedeutung (Beritelli & Bieger, 2012). Informelle Netzwerke stellen das un-
sichtbare Band dar, das die Entscheidungen und Strategien in touristischen Zielre-
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gionen haufig massgeblich beeinflusst. lhre Bedeutung wird besonders deutlich,
wenn man die Schwierigkeiten bei der Umsetzung kooperativer Entscheidungen
betrachtet, die trotz formaler Zustimmung oft an fehlender informeller Unterstlitzung
scheitern (Beritelli, 2011). Dabei sind es Vorreiter:innen, die eine implizite Befehls-
und Kommunikationsstruktur schaffen, die tber die offiziellen Rollen und Titel hin-
ausgeht. Diese verborgene Struktur, haufig als implizite Governance oder informel-
les Netzwerk bezeichnet, verdeutlicht, wie tiefgreifend informelle Beziehungen und
ungeschriebene Regeln die Entscheidungsprozesse in Destinationen pragen kén-
nen (siehe Abbildung 1). Informelle Netzwerke basieren auf persdnlichen Bezie-
hungen, Bekanntschaften und Vertrauen, was Flexibilitat, Innovation und Transfor-
mation ermdglicht (Beritelli, 2011; Bieger & Beritelli, 2012; Hoppe & Reinelt, 2010).
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Abbildung 1: Die Auswirkung von impliziter Governance

Quelle: In Anlehnung an Beritelli, 2011, S. 35

3 Empirische Erhebung

3.1 Forschungsdesign

Fur die empirische Untersuchung wurde das Stubaital als alpine Beispieldestina-
tion gewanhlt. Mit rund 1,8 Mio. Nachtigungen in 2024 stellt das Stubai eine wirt-
schaftlich bedeutende Tourismusregion Tirols dar (Amt der Tiroler Landesregie-
rung, 2025) und gilt als klassische community-based Destination (Flagestad &
Hope, 2004), die durch enge Zusammenarbeit zahlreicher Akteur:innen gepragt ist.
Gleichzeitig rickt das Thema Nachhaltigkeit in der Destination zunehmend in den
Fokus der strategischen Weiterentwicklung, sodass die Analyse der Rolle von
Fuhrungsnetzwerken fur nachhaltige Entwicklungsprozesse von besonderer Rele-
vanz ist.

Ziel der Untersuchung war es, die Rolle von Fiihrungsnetzwerken in nachhaltigen

Entwicklungsprozessen im Stubaital zu erfassen. Dafir wurden leitfadengestutzte
Interviews eingesetzt (Baur & Blasius, 2014; Déring & Bortz, 2016; Helfferich,
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2011), die eine strukturierte, zugleich flexible Datenerhebung erlauben und indivi-
duelle Perspektiven sowie Netzwerkdynamiken sichtbar machen (Helfferich, 2011).
Auf Grundlage der theoretischen Fundierung wurde ein Leitfaden entwickelt, der
formelle und informelle Einflussfaktoren sowie strukturelle Bedingungen und indi-
viduelle Handlungslogiken der nachhaltigen Entwicklung erfasste.

3.2 Datenerhebung

Die Auswahl der Interviewpartner:innen erfolgte auf Basis des Interessenssystems
einer Destination nach Bieger & Beritelli (2012), um zentrale Akteursgruppen ab-
zubilden. Befragt wurden Fiihrungskrafte der Tourismusorganisation, Vertreter:in-
nen der Bergbahnen und Gemeinde, Hotellerie, Gastronomie sowie weitere touris-
tische Leistungstrager:innen. Erganzend wurden Akteur:innen aus dem informellen
Netzwerk (lokale Bevdlkerung, Landwirtschaft, Behdrden) einbezogen. Zusétzlich
kam das Schneeballprinzip zur Anwendung, wodurch kontinuierlich neue relevante
Interviewpartner:innen identifiziert werden konnten. Zwischen April und Juni 2024
wurden elf Interviews mit zwdlf Schlisselakteur:innen gefiihrt (siehe Tabelle 1), die
im Durchschnitt 52 Minuten dauerten. Zur Sicherung der Anonymitét erfolgte die
Kennzeichnung der Teilnehmenden Gber Codes (z. B. B-01, B-02).
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Tabelle 1: Uberblick iiber die Interviewpartner:innen
Interview Code Stakeholdergruppe
101 B-01 Externe Beratung | Bevdlkerung
102 B-02 Leitende Funktion | Gemeinde/Talmanagement
103 B-03 Leitende Funktion | Bergbahnen
104 B-04 Unternehmer:in | Hotellerie/Gastronomie
105 B-05 Leitende Funktion | Gemeinde/Talmanagement
106 B-06 Unternehmer:in | Hotellerie/Gastronomie
107 B-07 Unternehmer:in | Hotellerie/Gastronomie
108 B-08 Leitende Funktion | Tourismusorganisation
109 B-09 Unternehmer:in | Hotellerie/Gastronomie
110 B-10 Leitende Funktion | Gemeinde/Talmanagement
110 B-11 Externe Beratung | Bevélkerung
111 B-12 Leitende Funktion | Tourismusorganisation

Quelle: Eigene Darstellung

3.3 Datenanalyse

Die Interviews wurden wortlich transkribiert, vom Dialekt ins Schriftdeutsche liber-
tragen und sprachlich geglattet (Dresing & Pehl, 2018; Kuckartz et al., 2009). An-
schliessend erfolgte die Analyse nach der kategoriebildenden qualitativen Inhalts-
analyse (Kuckartz, 2018), unterstitzt durch die Auswertungssoftware MaxQDA.
Die Auswertung folgte einem mehrstufigen Codierprozess, bei dem deduktiv-theo-
riegeleitete und ergédnzend induktiv entwickelte Kategorien in einem Kodierleitfa-
den festgehalten wurden (Radiker & Kuckartz, 2018). Daraus entstand ein finales
Kategoriensystem mit finf Uber-, 18 Haupt- und mehreren Subkategorien, welches
die Grundlage fir die nachstehende Ergebnisdiskussion bildet.

4 Ergebnisdiskussion

4.1 Stellenwert Nachhaltigkeit innerhalb des Fiihrungsnetzwerkes

Die Mehrheit der befragten Schlusselakteur:innen betont die zentrale Bedeutung
von Nachhaltigkeit, da die Wettbewerbsfahigkeit der Destination untrennbar mit ei-
ner intakten Natur verbunden ist. Besonders die 6kologische Dimension gilt als
Grundvoraussetzung fur funktionierenden Tourismus: ,,(...) der Gast kommt zu uns
wegen der intakten Natur. Und der Gletscherriickgang, der leider durch den Klima-
wandel verursacht ist, ist sicher (...) eine Herausforderung und eine unerfreuliche
Entwicklung” (103: 47). Die Ergebnisse knlipfen damit unmittelbar an theoretische
Grundlagen nachhaltiger Destinationsentwicklung an, die sowohl die Verflechtung
Okologischer, 6konomischer und sozialer Dimensionen als auch die Abhangigkeit
des Tourismus von intakten Ressourcen hervorheben (Pufé, 2014; Bauchmiiller,
2014; Kirstges, 2020). Mehrere Interviewpartner:innen betonen explizit die enge
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Interdependenz der sozialen und 6konomischen Dimension: ,Wir leben alle hier,
und wir brauchen uns gegenseitig. Tourismus funktioniert nur miteinander” (108:
85). Dies unterstreicht die Bedeutung von Destinationen als Lebensraum der Be-
volkerung, als Erholungsraum der Gaste und als Wirtschaftsrdume der Leistungs-
ersteller:innen (Pechlaner, 2019; Haselwanter, 2025).

4.2 Rolle von Fiihrungsnetzwerken in der nachhaltigen
Destinationsentwicklung

Die Ergebnisse zeigen, dass FUihrungsnetzwerke eine tragende Rolle bei der Um-

setzung nachhaltiger Praktiken und in der zukunftsfahigen Transformation von

Destinationen spielen. Dabei wird deutlich, dass zwischen formellen und informellen

Strukturen zu differenzieren ist, die unterschiedliche, zugleich komplementére Funkti-

onen erfillen (Beritelli, 2011; Beritelli & Bieger, 2012; Raich, 2006).

4.21. Formelle Netzwerke

Formelle Fihrungsnetzwerke pragen die Umsetzung nachhaltiger Entscheidungen
in Destinationen massgeblich, da sie Uber institutionelle Strukturen, Entschei-
dungsbefugnisse und Ressourcen verfligen, um Massnahmen strategisch zu pla-
nen und verbindlich umzusetzen: ,(...) die formellen Gremien sind am Ende immer
die, die es entscheiden” (101: 65). Diese Gremien gewahrleisten nicht nur Stabilitat
durch klare Entscheidungsprozesse, sondern verfligen auch (ber die legitime Ent-
scheidungsmacht in Fragen der Nachhaltigkeit (Bramwell & Lane, 2011).

Formelle Netzwerke Gibernehmen eine koordinierende Rolle, indem sie Nachhaltig-
keitsmassnahmen in die Gesamtstrategie der Destination einbinden und deren
Umsetzung durch Beschlisse und Ressourcenzuteilung absichern (Presenza &
Cipollina, 2010): ,Die formellen Gruppen haben einen gewaltigen Einfluss, weil es
bei Nachhaltigkeit oft auch um Geld geht, um finanzielle Ressourcen®(105: 45). Es
wird deutlich, dass die formellen Gremien nicht nur Initiativen anstossen, sondern
auch die Bereitstellung notwendiger Mittel gewahrleisten (Raich & Zehrer, 2013;
Zehrer et al., 2014).

Gleichzeitig zeigt sich, dass Entscheidungen nicht isoliert in Gremien entstehen,
sondern haufig in informellen Kreisen vorbereitet und erst anschliessend formal
beschlossen werden (Bieger & Beritelli, 2012; Zehrer et al., 2014): ,Bevor eine Ent-
scheidung getroffen wird, speziell bei grésseren Sachen, gehen wirimmer informell
(...) in Gruppen, wo wir das besprechen und uns die Meinungen einholen® (111:
28). Formelle Strukturen sichern damit Legitimitat und Durchsetzungskraft, sind je-
doch auf die Vorarbeit informeller Netzwerke angewiesen — ein Zusammenspiel,
das die Grundlage fiir eine effektive Steuerung community-basierter Destinationen
bildet (Beritelli, 2011).
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4.2.2. Informelle Netzwerke

Wie bereits evident wurde, Uben die informellen Netzwerke erheblichen Einfluss
auf nachhaltigkeitsbezogene Entscheidungen aus. Sie wirken insbesondere Uber
personliche Beziehungen, Vertrauen und implizite Regeln, die massgeblich die
Meinungsbildung bestimmen (Beritelli, 2011; Bieger & Beritelli, 2012; Hoppe &
Reinelt, 2010): ,Informelle Netzwerke sind wichtig fiir Meinungsbildung, wichtig,
dass man in die Breite kommt (...) dass man eine relevante Anzahl an Mitgliedern
erreicht und mit ins Boot holt* (103: 33). Es zeigt sich, dass die aktive Einbindung
zentraler Akteur:innen fiir die breite Akzeptanz nachhaltiger Entwicklungen unab-
dingbar ist (Hardy & Pearson, 2018).

Informelle Netzwerke férdern den Austausch, schaffen Motivation und fungieren
als Impulsgeber flr neue Ideen: ,Ja diese informellen Netzwerke sind wichtig, weil
man sich da neue Gedanken und viel Motivation herholen kann“ (105: 21). Zugleich
kénnen informelle Strukturen Entwicklungen vorantreiben aber auch blockieren:
,Das Schlimmste ist immer, wenn Machtpromotoren, die nicht im formellen Gre-
mium sitzen, (ibersehen bzw. nicht informiert werden (...) da kann dann relativ
schnell ein Projekt scheitern” (101: 65). Sie beschleunigen die Umsetzung nachhal-
tiger Projekte, konnen diese jedoch ohne Einbindung einflussreicher Akteur:innen
blockieren.

Zudem werden informelle Treffen als niederschwellige und vertrauensvolle Kon-
texte beschrieben, in denen Losungsanséatze entwickelt werden: ,Informelle Tref-
fen sind oft ungezwungen, man redet lockerer, und nachher entstehen gute Sachen
und Gedanken (...) durch eine gute zwischenmenschliche Beziehung, oder durch
einen guten Austausch® (106: 59-61). Dies verdeutlich, dass informelle Netzwerke
entscheidend fur die Kommunikation, die Innovationsfahigkeit und die Akzeptanz
nachhaltiger Entscheidungen in Destinationen sind.

4.2.3. Erfolgsfaktoren fiir nachhaltige Destinationsentwicklung

Es wurde ersichtlich, dass die Effektivitat von Fiihrungsnetzwerken in der nachhal-
tigen Entwicklung alpiner Destinationen massgeblich von bestimmten Erfolgsfak-
toren abhéngt. Eine Ubersicht dieser findet sich in Abbildung 2.
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Abbildung 2: Erfolgsfaktoren von Fiihrungsarbeit im Destinationsnetzwerk

Quelle: Eigene Darstellung

Die meisten Schllsselakteur:innen nannten Vertrauen und Kommunikation als
Grundpfeiler fir eine funktionierende Zusammenarbeit und fur Konsensfindung:
-ES muss kommuniziert werden, ansonsten funktioniert das Tourismusnetzwerk
nicht. Ein regelméssiger Austausch mit Mitgliedern ist sehr wichtig* (111: 18-20).
Damit wird deutlich, dass Netzwerke vor allem durch kontinuierlichen Austausch
und gegenseitiges Vertrauen, Stabilitdt und Handlungskraft gewinnen (Beritelli,
2011; Hristov & Zehrer, 2015; Volgger & Pechlaner, 2015): ,Grosse Herausforde-
rung gibt es, wenn zu wenig kommuniziert wird. Da bauen sich dann diese Wider-
sténde in den Gruppen auf‘ (101: 71-72).

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die Kooperationsbereitschaft, die in Destinationen als
Grundvoraussetzung fiir nachhaltige Entwicklung gilt (Pechlaner et al., 2025;
Presenza & Cipollina, 2010). Es wird hervorgehoben, dass Zusammenarbeit ins-
besondere dort notwendig ist, wo unterschiedliche Interessen aufeinandertreffen
und gemeinsame LOsungen erarbeitet werden missen. Daran knupft die Prob-
lemldsungsorientierung an, die wesentlich fur die Weiterentwicklung von Netzwer-
ken ist (Maak & Plees, 2006). Ebenso sind klare Verantwortlichkeiten entschei-
dend, um Prozesse nachvollziehbar zu machen und Legitimitat zu sichern (Beritelli
et al., 2007; Beritelli, 2011). Zugleich wird deutlich, dass die relationale Qualitat der
Beziehungen eine ebenso grosse Rolle fiir den Erfolg der Netzwerke spielt: ,(...)
mit Gleichgesinnten kénnen tiefere Beziehungen entstehen® (105: 23) oder ,Wenn
die Beziehung gut ist, dann gehen Sachen leichter” (106: 37). Es zeigt sich, dass
erfolgreiche Fihrungsnetzwerke stark auf vertrauensvollen Beziehungen und kon-
tinuierlichem Austausch basieren (Siller & Haselwanter, 2025; Zehrer et al., 2014).

Neben den sozialen und strukturellen Aspekten spielt auch die Verfligbarkeit von
Ressourcen — sowohl finanziell als auch immateriell wie Wissen, Know-How und
Erfahrung — eine zentrale Rolle (Franzoni, 2015; Haugland et al., 2011). Ressour-
cen sichern die Umsetzungskraft nachhaltiger Praktiken und erméglichen es, diese
langfristig zu verankern. Schliesslich wurde die Anpassungsfahigkeit an externe
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Veranderungen als Erfolgsfaktor identifiziert. Angesichts der Auswirkungen des
Klimawandels ist es fiir Destinationen unverzichtbar, Netzwerke so auszurichten,
dass sie flexibel auf neue Entwicklungen reagieren kénnen (Nguyen et al., 2022).

5 Schlussfolgerungen & Fazit

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Fihrungsnetzwerke als Wegbereiter
nachhaltiger Transformation in Destinationen wirken (Pechlaner et al., 2025). Sie
verbinden formelle Strukturen, die Ressourcen und Legitimitat sichern, mit infor-
mellen Beziehungen, die Vertrauen schaffen, Innovation erméglichen und Akzep-
tanz an einer breiteren Basis fordern (Franzoni, 2015; Nguyen et al., 2022). Insge-
samt wird deutlich, dass erfolgreiche und effektive Flihrungsarbeit im Destinations-
netzwerk von relationalen Faktoren, strukturellen Rahmenbedingungen sowie pro-
zessualen Mechanismen beruhen. Diese Faktoren bilden gemeinsam die Grund-
lage dafir, dass Netzwerke in alpinen Destinationen nachhaltigkeitsférdernde Ent-
scheidungen treffen und tragfahige Entwicklungsstrategien verfolgen kénnen. Das
Zusammenspiel der Faktoren erweist sich als ausschlaggebend, um Nachhaltig-
keitsinitiativen von der Planung in die Umsetzung zu Gberfihren.

Der Beitrag zeigt ebenso auf, dass Schliisselakteur:innen nachhaltige Entwicklun-
gen in der Destination sowohl vorantreiben als auch hemmen kénnen. Vor diesem
Hintergrund gewinnen die identifizierten Erfolgsfaktoren an Bedeutung, da sie als
wirksame Kommunikations- und Kooperationsmechanismen sowie durch die aktive
Einbindung aller relevanten Stakeholder die Umsetzung nachhaltiger Initiativen un-
terstlitzen (Bonzanigo et al., 2016; Wagenseil et al., 2022). Damit wird deutlich,
dass die Zukunftsfahigkeit alpiner Destinationen massgeblich davon abhangt, ob
es gelingt, Fiihrungsnetzwerke als transformative Krafte zu starken und sie auf ge-
meinsame Werte, Kooperation und langfristige Nachhaltigkeitsziele auszurichten.
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Zwischen Kultur und Tourismus

Chancen, Herausforderungen und die strategische Rolle von
DMOs in der kulturtouristischen Entwicklung einer alpinen
Kleindestination

Jasmin Herger, Carolin Geyer
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Abstract

Kulturtourismus gewinnt zunehmend an Bedeutung und bietet somit neue Méglich-
keiten fir Destinationen in der Angebotsentwicklung und Positionierung. In einem
qualitativen Forschungsdesign untersucht die vorliegende Studie die sozialen und
wirtschaftlichen Chancen sowie die Herausforderungen des Kulturtourismus fir
kulturelle, touristische und 6ffentliche Stakeholder einer kleinen Bergdestination in
der Zentralschweiz. Im Fokus steht die strategische Rolle einer Destinationsma-
nagementorganisation (DMO) in der Kommunikation, Konzeptionalisierung und Fi-
nanzierung von Kulturtourismus.

Die Ergebnisse zeigen, dass Chancen im Kulturtourismus von den verschiedenen
Stakeholdern erkannt werden und ein Bedarf an verstarkter Kooperation besteht.
Jedoch werden signifikante Herausforderungen in den finanziellen, personellen
und infrastrukturellen Ressourcen deutlich gemacht. Die DMO wird daher als Kom-
petenzzentrum fir die Kommunikation kulturtouristischer Angebote gesehen. Ba-
sierend auf einem partizipativen Modell des Tourismusmanagements kommt die
Studie zum Schluss, dass die DMO als koordinierende Instanz handeln soll, um
das kulturtouristische Potenzial der Region nachhaltig auszuschdpfen.

Keywords: Kulturtourismus, Bergdestination, Zentralschweiz,
Destinationsmanagement, Partizipatives
Tourismusmanagement

1 Ausgangslage

Kulturtourismus gewinnt zunehmend an Bedeutung fiir Destinationsmanagement-
organisationen (DMOs) in der Schweiz und macht bereits weltweit 39% aller inter-
nationalen Tourismusankinfte aus (Kay Smith, Pinke-Sziva, Berezvai & Bucz-
kowska-Gotabek, 2022). Im Jahr 2024 wuchs der globale Kulturtourismusmarkt auf
6,97 Milliarden US-Dollar und wird voraussichtlich in den nachsten Jahren weiter
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zunehmen (Business Research Insights, 2024a). Der Tourismussektor wird auf
273,8 Milliarden US-Dollar im Jahr 2024 geschatzt, 2,5% des Sektors fallen somit
auf Kulturtourismus (Business Research Insights, 2024b). Entsprechend erkennen
DMOs eine Notwendigkeit, kulturelle Angebote zu integrieren, um die Bedirfnisse
der Reisenden zu adressieren. In diesem Kontext setzen sich kleinere Bergdesti-
nationen in der Zentralschweiz mit Kulturtourismus auseinander und erganzen ihr
Outdoor-Angebot um kulturelle Aktivitaten, von geschichtstrachtigen Statten tber
zeitgenodssische Kulturevents bis hin zu gelebten Traditionen. Dennoch erfahrt die
kulturelle Vielfalt bislang geringe Beachtung in Schweizer Bergdestinationen. Vor
diesem Hintergrund untersucht die vorliegende Fallstudie einer zentralschweizer
Bergdestination, welche Chancen ein starkerer Fokus auf Kulturtourismus fur die
Region bietet. Zunachst werden die Begriffe Kultur und Kulturtourismus definiert,
um anschliessend den erwarteten sozialen und wirtschaftlichen Mehrwert sowie
wahrgenommene Herausforderungen kultureller, touristischer und 6ffentlicher In-
teressengruppen zu analysieren. Schliesslich geht dieser Beitrag der Frage nach,
wie die kiinftige Zusammenarbeit zwischen den Sektoren gestaltet werden kann.
Die Rollen und Zustandigkeiten der Akteur:innen werden dabei anhand des parti-
zipativen Modells des Tourismusmanagements (Borsekova, VitaliSova & Bi-
tuSikova, 2023) mit Fokus auf der strategischen Funktion einer DMO, bestimmt.

2 Theoretische Grundlagen

Das folgende Kapitel gibt eine Einfiihrung in den Kulturtourismus sowie seine wirt-
schaftliche und soziale Bedeutung. Das Modell des partizipativen Tourismusmana-
gements bildet die theoretische Grundlage fur die weitere Analyse des Kulturtou-
rismuskonzepts fir Bergdestinationen, wobei spezifisch die Rolle von DMOs un-
tersucht wird.

2.1. Kulturtourismus und seine Bedeutung

Der Begriff Kultur wird in dieser Arbeit aus einer touristischen Perspektive gefasst.
Kultur wird dabei nicht abstrakt, sondern in Bezug auf regionale, fiir Reisende re-
levante Ausdrucksformen verstanden (Dreyer, 2020). Kulturtourismus bezeichnet
touristische Aktivitaten, bei denen eine Auseinandersetzung mit Kulturangeboten
ein zentrales Reisemotiv ist (UN Tourism, 2017; Borsekova et al., 2023).
Kulturelle Produkte lassen sich als materielle und immaterielle Kulturgiter (UN
Tourism, 2017; Dreyer, 2020, Abb. 1) unterscheiden.
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Abbildung 1: Kulturelle Aktivititen — Ein Uberblick

Quelle: Dreyer, 2020, S. 31

Dariiber hinaus pragen Traditionen und Rituale, die von der lokalen Gemeinschaft
praktiziert werden, deren Kultur (Richards, 2018; Kay Smith et al., 2022). Hinzu
kommt, dass zwischen materieller, immaterieller und zeitgendssischer Kultur, bei-
spielsweise Filme und Mode (Su, Aaron, McDowell und Lu, 2019) unterschieden
werden kann. Entsprechend wird in dieser Studie Kulturtourismus als touristische
Aktivitaten verstanden, bei denen das Erleben materieller, immaterieller oder zeit-
gendssischer Kulturglter im Mittelpunkt steht.
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Kulturtourismus ist aufgrund seiner spezifischen sozio6konomischen Zielgruppe
fur Destinationen wirtschaftlich attraktiv (Hoppe & Heinze, 2016), da er direkte, in-
direkte und induzierte Effekte erzeugt (Zadel & Bogdan, 2013; Dreyer, 2020). Er
steigert Umsatze in Kulturbetrieben sowie in Beherbergung und Gastronomie und
starkt lokale Kulturangebote. Gleichzeitig erhoht ein vielfaltiges Kulturangebot die
touristische Attraktivitat und sichert eine nachhaltige Wettbewerbsposition (Zadel
& Bogdan, 2013, Hoppe & Heinze, 2016; Dreyer, 2020; Du Cros, 2012; Su et al.,
2019).

2.2. Partizipatives Tourismusmanagement

In diesem Zusammenhang wird die strategische Rolle einer DMO in der Entwick-
lung des Kulturtourismus untersucht. Hierfiir wird das partizipative Modell von Bor-
sekova et al. (2023) herangezogen. Partizipation bedeutet demnach das Vermei-
den von «top-down one-way decision making» und strebt stattdessen die Einbe-
ziehung aller relevanten Stakeholder an (Borsekova et al., 2023, S. 34). Ausser-
dem charakterisiert das Modell die Kooperation bezlglich Erfahrungs- und Ideen-
austauschs zwischen Akteur:innen sowie die Biindelung personeller und finanziel-
ler Ressourcen (Borsekova et al., 2023).

Ein partizipativer Managementansatz ist von Bedeutung, da durch das Einbezie-
hen der Kulturgemeinschaft in die Entscheidungsfindung Fairness und Transpa-
renz geférdert werden (Coutinho & Nobrega, 2019). Ableiten Iasst sich, dass ein
partizipativer Ansatz zu einem nachhaltigen Kulturtourismus beitragt, welcher ein
Machtgleichgewicht zwischen den Interessengruppen schafft (Borsekova et al.,
2023). Parallel existieren Herausforderungen, um faire Entscheidungsfindungen zu
gewahrleisten. Darunter (1) Informations- und Wissensbarrieren, die durch unzu-
reichenden Austausch entstehen, (2) praktische Hindernisse, resultieren aus ope-
rativen Einschrankungen, (3) finanzielle Hindernisse, verweisen auf fehlende Res-
sourcen zur Professionalisierung und (4) soziale Hindernisse, beziehen sich auf
eine eingeschrankte Teilhabe (Javorska, 2018; in Borsekova et al., 2023). In An-
betracht dieser Aspekte Iasst sich folgern, dass ein partizipativer Ansatz notwendig
ist, um nachhaltigen Kulturtourismus sicherzustellen. Gleichzeitig missen die ge-
nannten Hindernisse berticksichtigt werden, um die Teilhabe aller Interessensgrup-
pen zu gewahrleisten.

2.3. Rollen im Kulturtourismus

DMOs sind zentral in den touristischen Entscheidungsprozessen einer Destination.
Als «Netzwerkorganisation[en]» koordinieren sie die «vielschichtigen touristischen
Interessen und [...] projektbezogenen Prozesse» (Stettler & Miiller, 2024, S. 55).
Zusatzlich haben DMOs eine wesentliche Rolle in der Tourismusentwicklung mit
unterstitzender und koordinierender Funktion (Tab. 1; Gretzel, 2022).
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Tabelle 1:

Rollen und Aufgaben der DMOs

Gretzel (2022)

Stettler & Muiller (2024)

Mobilisierung:
Ressourcen/Kapazitaten
Stakeholder

Finanzielle Mittel
Markenentwicklung

Planung, Governance und Finanzierung:
Destinationsstrategie

Finanzierung

Monitoring und Controlling

Match-Making:
e Stakeholder miteinander ver-
binden

Stakeholder Management:

e News und Informationen fiir Stakeholder
zuganglich machen

o Stakeholder bei Projekten unterstiitzen

Management:

o Touristische Aktivitaten im In-
teresse der gesamten Desti-
nation koordinieren

Interessen vertreten:

e Tourismusakzeptanz und in der Destina-
tion starken

e Touristische Interessen vertreten

Sensing:

e Entwicklungen und Trends be-
obachten, um die Destination
resilient zu halten

Angebotsentwicklung

e Unterstlitzung, Begleitung und Koordina-
tion von touristischen Projekten

o Aufgrund Gasteverhalten

Shapeshifting:

e Stakeholder in verschiedenen
Rollen unterstutzen

e Destination agil halten

Daten und Monitoring:

o KPIs setzen

e Informationssysteme in Destination ein-
bringen

Information und Gasteservice
e Buchungsplattformen und Zugang zu Infor-
mationen fir Gaste sicherstellen

Marketing und Kommunikation:
e Marketingaktivitdten  koordinieren und
durchfihren

Infrastruktur:

e Qualitat und Unterhalt touristischer Orte si-
cherstellen

e Qualitat entlang der Customer Journey si-
cherstellen

Quellen: Gretzel, 2022; Stettler & Miiller, 2024
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Wahrend Kulturschaffende durch den traditionellen, historischen oder kiinstleri-
schen Hintergrund ihrer Arbeit motiviert sind, fallt die ganzheitliche Sichtweise, kul-
turelle Erlebnisse mit anderen touristischen Aktivitdten zu verbinden, in den Aufga-
benbereich der DMO (Hoppe & Heinze, 2016; Stettler & Mdller, 2024). Aus diesem
Grund unterliegt die Koordination der Angebote der DMO und die Schaffung kultu-
reller Artefakte den Kulturakteur:innen. Neben diesen tragt die Politik und der 6f-
fentliche Sektor zur Férderung sowie zur Bewahrung der lokalen Kultur bei (Hoppe
& Heinze, 2016). Fur eine nachhaltige touristische Entwicklung ist daher die Ein-
bindung samtlicher Stakeholder relevant (Coutinho & Nébrega, 2019). Das partizi-
pative Modell fordert diesen Prozess durch koordinierte Zusammenarbeit (Cou-
tinho & Nébrega, 2019; Borsekova et al., 2023).

3 Methode und qualitatives Sampling

Diese Studie konzentriert sich auf individuelle Perspektiven verschiedener Stake-
holder zu Potenzialen, Herausforderungen und wahrgenommenen Verantwortlich-
keiten im Kulturtourismus (Bell, Bryman und Harley, 2019; Gill, 2020). Die Daten-
erhebung erfolgte mittels gezielter, nicht-probabilistischer Stichprobe (Bell et al.,
2019) auf Basis einer Stakeholderanalyse. Herausgearbeitet wurden drei Interes-
sengruppen: (a) Kulturschaffende, (b) touristische Akteur:innen und (c) Personen
aus dem oOffentlichen Sektor (Abb. 2). Die in der Abbildung verwendeten Farben
dienen ausschliesslich der besseren Lesbarkeit. Die Perspektive der Gaste wurde
in dieser Studie nicht untersucht.
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Abbildung 2: Stakeholder im Kulturtourismus

Quelle: Eigene Darstellung angelehnt an Dreyer (2020)

Aus jeder Stakeholdergruppen wurden vier Personen interviewt (Tab. 2). Kultur-
und 6ffentliche Akteur:innen stammten aus der Bergdestination, externe Tourismus-
expert:innen lieferten Vergleichseinblicke von anderen Destinationen.

Tabelle 2: Stichprobenplan

Region
Destination Extern Total
Kultur (K) 4 4
E
Q o | Offentlicher Sektor (P) |4 4
cs
c 2
o O | Tourismus(T) 4 4
Total 8 4 12

Die semi-strukturierten Interviews folgten einem leitfadenbasierten Fragekonzept
(Flick, 2018), das auf der Theorie des partizipativen Tourismus- (Borsekova et al.,
2023) und Destinationsmanagements (Stettler & Miller, 2024; Gretzel, 2022) ba-
siert und gruppenspezifisch angepasst wurde.
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Es erfolgte eine inhaltliche Kategorisierung und Verdichtung (Saldafia, 2013; Miles,
Huberman & Saldafa, 2014). Das zweistufige Verfahren begann mit dem Einsatz
deskriptiver Codes, um Textpassagen beschreibend zusammenfassen (Miles et
al.,, 2014). Aus 471 Textsegmente ergaben sich 127 Codes. Diese wurden an-
schliessend extrahiert und in einem zweiten Kodierzyklus thematisch zusammen-
gefasst (Miles et al., 2014). Auf dieser Grundlage entstanden 19 Mustercodes (Mi-
les et al., 2014), die in vier Hauptthemen gegliedert sind: Definitionen, Potenziale,
Herausforderungen und Verantwortlichkeiten (Tab. 3).
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Tabelle 3:

Quelle: Eigene Darstellung

Ubersicht der Kodierungsresultate
Topics and Pattern Codes Segments
Challenge 82
Challenge 2
Challenge (financial resources) 14
Challenge (heterogeneity) 13
Challenge (image) 7
Challenge (infrastructure) 11
Challenge (know-how) 25
Challenge (resources) 7
Challenge (Target Group) 3
Definition 14
Definition 14
Potential 122
Potential 23
Potential (economic) 71
Potential (image) 26
Potential (social) 2
Role 253
Role 8
Role (Communication) 52
Role (concept) 76
Role (connect) 71
Role (Education) 5
Role (financing) 41
Total 471
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4 Resultate und Diskussion

Das folgende Kapitel prasentiert die Interviewergebnisse, diskutiert sie im Hinblick
auf die Forschungsfrage und gliedert sie nach Themenbereichen. Die Aussagen
sind nach touristischen (T), kulturellen (K) und 6ffentlichen (P) Stakeholdern ge-
kennzeichnet.

4.1. Definition von Kultur und Kulturtourismus

Im Rahmen der Untersuchung wurde das Verstandnis von Kultur aus der Perspek-
tive der Befragten erfasst. Kultur spielt eine zentrale Rolle im Zusammenhang mit
der Identitat der Region. Die Ausfiihrungen zeigen, dass Kultur einem Zusammen-
spiel materieller, immaterieller und zeitgendssischer Aspekte entspricht, und be-
statigen die aus der Literatur herausgearbeitete Definition (Dreyer, 2020; Su et al.,
2019). Ebenso verhalt es sich mit der Definition von Kulturtourismus, welchen die
Befragten als die aktive Teilnahme an oder Auseinandersetzung mit Kultur sehen,
jedoch nicht als primares Reisemotiv einstufen (UN Tourism, 2017; Ardelean &
Badulescu, 2022). Dies weist auf ein gemeinsames Verstandnis der Begriffe hin,
das theoretische und praktische Relevanz hat.

4.2. Potenzial

Die Ergebnisse innerhalb des Themenbereiches Potenzial lassen sich weiter in
wirtschaftliches, soziales und Image-Potenzial differenzieren.

Alle Stakeholdergruppen beobachten ein steigendes Interesse an Kulturtourismus.
Die Ergebnisse zeigen, dass gréssere Theaterproduktionen und Events Ubernach-
tungen in der Region generieren. Somit wird ein indirekter wirtschaftlicher Mehrwert
geschaffen (Zadel & Bogdan, 2013). T3 und T4 berichten aus ihrer touristischen
Erfahrung heraus, dass Kulturtourist:innen tendenziell eine hdhere Ausgabebereit-
schaft zeigen und langere Aufenthalte in der Nebensaison planen. Dies unter-
streicht das direkte und indirekte wirtschaftliche Potenzial (Zadel & Bogdan, 2013;
Hoppe & Heinze, 2016).

T1 und K4 hinterfragen, ob die Nachfrage und die Wertschdpfung des Kulturtouris-
mus ausreichen, um ihn strategisch in der DMO zu verankern, was Bedenken zum
wirtschaftlichen Mehrwert aufzeigt.

Abseits 6konomischer Aspekte bietet Kulturtourismus ein Imagepotenzial. Politi-
sche und kulturelle Akteur:innen betonen, dass vielfaltige Kulturangebote in alpi-
nen Outdoor-Destinationen Reisende positiv Gberraschen. Daher kann eine akti-
vere Positionierung kultureller Angebote die Attraktivitat erhdhen, wobei Kulturtou-
rismus laut K3 keine Kernkompetenz, sondern ein Mittel zur Differenzierung der
Gesamtdestination ist. Dies ist ein induzierter Effekt (Zadel & Bogdan, 2013), der
veranschaulicht, dass Kulturtourismus weiterhin ein sekundares Reisemotiv bleibt
(UN Tourism, 2017; Ardelean & Badulescu, 2022). Kulturelle Angebote konnen zur
Positionierung der Destination genutzt werden, sollten aber den Charakter der Re-
gion authentisch widerspiegeln (P2, T4). Die Positionierung sollte im Einklang mit
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der partizipativen Governance partizipativ, nicht top-down erfolgen, um eine nach-
haltige Zusammenarbeit aller Beteiligten zu gewahrleisten (Borsekova et al., 2023).
Kulturakteur:innen betonen, dass ein starkerer Fokus auf kulturelle Angebote zu
einem grosseren Publikum fihrt, was langfristig das Image starkt sowie zur Erhal-
tung des kulturellen Erbes beitragt (Du Cros, 2012; Su et al., 2019).

Erganzend zu den genannten Potenzialen starkt Kulturtourismus die Zusammen-
arbeit zwischen kulturellen und touristischen Akteur:innen (T4, T2). Dieses soziale
Potenzial férdert Gemeinschaft und Stakeholder-Partizipation im Tourismusma-
nagement (Borsekova et al., 2023; Coutinho & Nobrega, 2019), was zu einer nach-
haltigeren und integrativeren Entwicklung beitrégt, die sowohl Reisenden als auch
der lokalen Gemeinschaft zugutekommt.

4.3. Herausforderungen

Neben den Potenzialen des Kulturtourismus wurden vier Herausforderungen iden-
tifiziert: soziale, finanzielle und praktische Herausforderungen sowie Wissensbar-
rieren. Kulturakteur:innen berichten, dass ihre Institutionen als elitar wahrgenom-
men werden, was als soziales Hindernis, die Nachfrage nach kulturellen Angebo-
ten verringert (Javorska, 2018; in Borsekova et al., 2023). Partizipative Governance
kann diese Wahrnehmung verandern. Die Einbeziehung unterschiedlicher Grup-
pen in Planung und Umsetzung kultureller Angebote starkt das Zugehdrigkeitsge-
fuhl und schafft die Identifikation mit den kulturellen Produkten.

Eine zentrale Herausforderung ist die Finanzierung. Semiprofessionellen Instituti-
onen fehlen Mittel, um die Angebote oder das Marketing zu verbessern. In anderen
Bergdestinationen erfolgt die Finanzierung kultureller Tourismusprojekte durch
kantonale und kommunale Investitionen sowie lokale DMOs, die jedoch oft auf zu-
satzliche Unterstitzung vom Bund angewiesen sind. Finanzielle Barrieren er-
schweren somit eine effiziente Umsetzung des Kulturtourismus (Javorska, 2018; in
Borsekova et al., 2023).

Neben finanziellen Einschrankungen wirken sich geringe personelle Ressourcen
hinderlich aus. Kleine Kulturorganisationen verfuigen nur begrenzt tiber Ressour-
cen, um kulturtouristische Angebote Uber das Tagesgeschaft hinaus zu entwickeln,
ahnlich wie die DMOs. Selbst bei ausreichenden personellen und finanziellen Res-
sourcen bleibt die fehlende Infrastruktur ein Problem. Weder Kultureinrichtungen
noch touristische Infrastruktur der untersuchten Region, sind auf grossere Publi-
kumszahlen ausgelegt. Kulturveranstaltungen stossen auf Schwierigkeiten, ausrei-
chend Unterkinfte fir Kunstschaffende und Publikum bereitzustellen, was ein wei-
teres praktisches Hindernis fir den Kulturtourismus darstellt (Javorska, 2018; in
Borsekova et al., 2023).

Zudem bestehen Wissensbarrieren. Kulturakteur:innen in Iandlichen Regionen zei-
gen geringe Affinitat zu Digitalisierung und Marketing. Die Heterogenitat der Ein-
richtungen hinsichtlich Grésse und Professionalitatsgrad erschwert eine einheitli-
che touristische Steuerung (Javorska, 2018; in Borsekova et al., 2023). Eine Uber-
greifende Schnittstelle wird empfohlen zu etablieren, um die Beteiligung aller Ein-
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richtungen an der touristischen Steuerung der Destination sicherzustellen (Borse-
kova et al., 2023).

Zusammenfassend begegnen Kultur- und Tourismusakteur:innen soziale, finanzi-
elle und praktische Hindernisse sowie Wissensbarrieren, die die Umsetzung kul-
turtouristischer Projekte erschweren. Dennoch bestehen Potenziale, die durch ge-
zielte Investitionen und Kooperationen genutzt werden kénnen (Kapitel 4.2).

4.4. Rollen

Die Befragten identifizieren Konzeption, Finanzierung und Kommunikation als
zentrale Aufgaben in der Entwicklung von Kulturtourismus. Einigkeit herrscht dar-
Uber, dass kulturelle Akteur:innen die Projektleitung flr kulturtouristische Aktivita-
ten innehaben sollten, da sie umfassende Kenntnis Uber das Publikum und die
Nachfrage haben. DMOs Ubernehmen eine unterstiitzende Rolle als Bindeglied
zwischen verschiedenen kulturellen und touristischen Akteur:innen und fungieren
als koordinierendes Netzwerk (Stettler & Muller, 2024). Dieser Austausch im Sinne
der partizipativen Governance (Borsekova et al., 2023) férdert das gegenseitige
Verstandnis und verringert die Heterogenitat (Gretzel, 2022). Dadurch werden In-
formationsbarrieren abgebaut (Javorska, 2018; in Borsekova et al., 2023) und be-
grenzte Ressourcen effizienter genutzt (Gretzel, 2022).

Erganzend kann die DMO zur Sensibilisierung fur Kulturtourismus beitragen. Wie
bereits dargelegt, mangelt es an Fachwissen und Affinitat fir touristische Denkwei-
sen. Die Ergebnisse zeigen, dass die DMO diese Wissensbarrieren mindern kann
(Javorska, 2018; in Borsekova et al., 2023), indem sie Akteur:innen touristische
Potenziale aufzeigen, Vorteile von Werbung und Zusammenarbeit vermitteln und
die Interessen des Tourismus vertreten (P3). Dafiir muss Kulturtourismus integra-
ler Bestandteil der Strategie sein, um organisatorische Kontinuitat zu gewahrleisten
(Stettler & Mdiller, 2024).

Die Finanzierung bleibt aufgrund fehlender Mittel eine Herausforderung (Kapitel 4.3).
Touristische Vertreter:innen betonen diesbeziiglich, dass DMOs nicht die finan-
zielle Verantwortung fur kulturelle Angebote Ubernehmen kénnen. Gleichzeitig wird
dies relativiert, denn eine finanzielle Unterstitzung kann gesprochen werden, wenn
sie langfristig dem gesamten touristischen Angebot der Destination zugutekommen
(T1, T3). Dieses Ergebnis entspricht auch dem Rollenbild von Stettler und Miller
(2024).

Aus dem o6ffentlichen Sektor hingegen wird argumentiert, dass Kulturakteur:innen,
die direkt profitieren, auch fir die Finanzierung der kulturtouristischen Projekte Ver-
antwortung tragen sollten. Férdermittel von Kanton oder Bund sind méglich, unter-
liegen jedoch Auflagen und schranken die Autonomie der Kultur- und Tourismus-
akteur:innen ein (P1).

Die Kommunikation und Blindelung der Kulturangebote stellt eine Aufgabe der
DMOs dar (T4). In der untersuchten Destination fehlt derzeit ein umfassender
Uberblick liber diese Angebote (P4). Ein Uberblick erleichtert Positionierung, redu-
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ziert Arbeitsaufwand, unterstitzt Digitalisierungsprozesse (T3) und mindert
dadurch Wissensbarrieren im Hinblick auf marketingbezogenes Fachwissen (Ja-
vorska, 2018; in Borsekova et al., 2023). Durch ihre Reichweite kbnnen DMOs kul-
turelle Zielgruppen besser adressieren und Angebote zuganglich machen. Somit
sind DMOs wichtige Partner fur kulturelle Dienstleistende, um die Angebote fir In-
formationen und Buchungen zugéanglich zu machen (Stettler & Mdiller, 2024).
Sichtbarkeit hangt jedoch nicht nur von der DMO ab. Kulturakteur:innen missen
ihre Angebote aktiv einbringen (P2), sodass Kooperation und Engagement aller
Beteiligten die Effektivitat von Sichtbarkeitsstrategien bestimmen.

5 Limitationen

Eine Einschrankung der vorliegenden Studie besteht in der fehlenden Beriicksich-
tigung der Gasteperspektive. Folglich kdnnen die Handlungsempfehlungen, ob-
wohl sie aus Sicht der Akteur:innen valide sind, nur eingeschrankt Riickschlisse
auf die tatsachliche Nachfrage und Akzeptanz bei den Gasten erlauben. Dariiber
hinaus ist die Ubertragbarkeit der Ergebnisse begrenzt, da es sich um eine Fallstu-
die einer einzelnen Bergdestination handelt. Die Ergebnisse kénnen jedoch als
Ausgangspunkt dienen und auf spezifischen regionalen Gegebenheiten andere
Bergdestinationen angepasst werden.

6 Fazit

In dieser Studie wurden Potenziale, Herausforderungen und Erwartungen im Kul-
turtourismus einer zentralschweizer Bergdestination untersucht. Die Ergebnisse
zeigen ein erhebliches wirtschaftliches, imagebezogenes und soziales Potenzial,
das jedoch einen aktiven, strategischen Ansatz der DMO erfordert.

Die Wahrnehmung von Kultur als elitar sowie die Heterogenitat der Kulturschaffen-
den erschweren die Kommunikation kultureller Angebote. Hinzu kommen be-
grenzte finanzielle, personelle und infrastrukturelle Ressourcen. Effektivere Ver-
marktung erfordert zudem einen intensiveren Wissensaustausch.
Kulturtouristische Angebote sollten partizipativ konzipiert werden. Kulturschaffende
tragen die Projektverantwortung, wahrend die DMOs unterstiitzend in den Berei-
chen Kommunikation, Werbung und Sensibilisierung fir touristisches Potenzial wir-
ken.

Wahrend die Literaturanalyse den DMOs die Aufgabe der Aufwertung und Finan-
zierung zuweist, zeigen die Ergebnisse dieser Studie, dass die DMO nicht die pri-
mare Finanzierungsquelle fur Kulturtourismus darstellt. Stattdessen sollten vorran-
gig Férdermittel von Bund und Kantonen eingeholt werden. DMOs sichern (ber
ihre Netzwerke und Reichweite jedoch die Sichtbarkeit der Angebote.

Basierend auf den Resultaten wird DMOs als Handlungsempfehlung vorgeschlagen,
Kulturtourismus in der Unternehmensstrategie zu institutionalisieren, um zentrale
Ansprechpersonen vorweisen zu kénnen. Ein regelmassiger Austausch zwischen
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kulturellen Akteur:innen und der DMO mittels Fokusgruppen sollte geférdert wer-
den, um Vernetzung, Projektplanung und Wissensaustausch zu starken. Aufgrund
der Heterogenitat der Kulturakteur:innen sollten individuelle Leuchtturmprojekte
entwickelt werden, die auf die Bedurfnisse und Ressourcen der Beteiligten zuge-
schnitten sind, wodurch strategische Planung, effiziente Ressourcennutzung und
eine starkere Positionierung des Kulturtourismus ermdglicht werden.
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Abstract

Schweizer (Berg-)Destinationen stehen zunehmend vor der Herausforderung,
ganzjahrig belebt und sowohl fiir Einheimische als auch Gaste attraktiv zu sein.
Lokale Communities kdnnen dabei eine zentrale Rolle spielen.

Im Projekt ,Entwicklung nachhaltiger Communities in Destinationen in Bergregio-
nen“ wurde ein praxisorientierter Leitfaden zur Entwicklung solcher Gemeinschaf-
ten erarbeitet. Aufbauend auf theoretischen Grundlagen und praktischen Erfahrun-
gen zeigt dieser in 7 Schritten auf, wie Communities gezielt gestarkt oder neu auf-
gebaut werden kénnen. Die Ergebnisse verdeutlichen: Erfolgreiches Community
Building basiert auf lokalen Bedurfnissen, engagierten Personen und einer lang-
fristigen Prozessbegleitung — und ist ein strategischer Schlissel fir resiliente und
lebendige Bergregionen.

Keywords: Community Building, Bergdestinationen, lokale
Gemeinschaften, Tourismus

1 Ausgangslage

Schweizer (Berg-)Destinationen stehen zunehmend vor der Herausforderung, ihre
Gemeinden ganzjahrig zu beleben und gleichzeitig eine ausgewogene Verbindung
zwischen Tourismus- und Lebensraum herzustellen.

Ein Ansatz, um dies zu férdern, ist das «Community Building». «Communities»
werden hier als lokale Gemeinschaften verstanden, die sich zu verschiedenen In-
teressen und Aktivitaten in (Berg-)Destinationen in unterschiedlichen Konstellatio-
nen mit Mitgliedern aus Einheimischen, Zweitheimischen, Gasten, Arbeithehmen-
den und/oder Arbeitgebenden zusammensetzen.

Durch die Begegnungen und Interaktionen der verschiedenen Personengruppen
lebt eine Destination resp. eine Gemeinde und ihre Communities haben die Még-
lichkeit, Uber Aktivitdten die Entwicklung ihres Lebens- und Tourismusraumes aktiv
mitzugestalten — mit entsprechenden Auswirkungen auf dessen Attraktivitat (Pech-
laner, 2019).

Bereits widmen sich einige Destinationen dem Aufbau von Communities (z.B.
Lenzerheide mit Bikenden / Bike Kingdom oder Laax mit der Freestyle-Community),
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zudem gibt es Beispiele ausserhalb des Tourismus zum Community-Building
(z.B. Harley Davidson) (vgl. Arnezeder et al., 2008). Bisher liegen jedoch noch
wenig praxisorientierte Erkenntnisse vor, wie (Berg-)Destinationen Communi-
ties gezielt aufbauen und bewusst zur Belebung ihrer Destinationen nutzen kén-
nen.

Hier setzte das von Innotour (SECO) geforderte Projekt ,Entwicklung nachhaltiger
Communities in Destinationen in Bergregionen® an, das unter Zusammenarbeit von
Bregaglia Engadin Turismo, Andermatt Swiss Alps und dem Institut fiir Tourismus
und Freizeit der Fachhochschule Graubiinden von 2023-2025 umgesetzt wurde.
Ziel war es, die Entstehung und Entwicklung von Communities in Bergdestinatio-
nen zu verstehen sowie zu begleiten und aus den Erkenntnissen einen praxisori-
entierten Leitfaden abzuleiten.

2 Grundlagen des Community Buildings

Der Begriff ,Community“ liegt im Trend — besonders im Social-Media-Bereich erlebt
das ,Community Building“ eine regelrechte Hochkonjunktur. Die Vielzahl an Ausle-
gungen des Begriffs ist darauf zurlickzufiihren, dass es bislang keine allgemein-
gliltige Definition gibt. Grundsatzlich werden Communities als organisierte, soziale
Netzwerke von Individuen verstanden, die miteinander in Interaktion stehen (Al-
gesheimer & Herrmann, 2005). In der Literatur gelten gegenseitiges Vertrauen, ge-
meinsame Interessen, geteilte Identitdten sowie gemeinsame Ziele als zentrale
Merkmale von Communities, wodurch ein Geflihl der Zugehdrigkeit entsteht (Al-
gesheimer & Herrmann, 2005; Flint, 2023; Roth, 2020; Zacher, 2022). Communi-
ties basieren auf freiwilligem, kooperativem und wechselseitigem Engagement —
ihre Mitglieder sind aktiv beteiligt, nicht bloss passiv verbunden. Die Interaktion un-
ter den Beteiligten ist dabei das verbindende Element.

Die erfolgreiche Bildung von sozialen Strukturen und Gemeinschaften hangt von
verschiedensten Faktoren ab. Traditionell spielt dabei raumliche Nahe eine wich-
tige Rolle (Boschma, 2015).

Im ,Community Canvas"” von Pfortmiiller et al. (2017) fliessen die obigen Aspekte
ein. Es zeigt zudem auf, wie erfolgreiche Communities strukturiert und aufgebaut
werden konnen. Es gliedert sich in die drei Bereiche Identitat, Erfahrungen und
Struktur: Im Mittelpunkt steht ein gemeinsames Verstandnis von ldentitat, das sich
durch geteilte Ziele und Werte auszeichnet. Gemeinsame Erfahrungen unterstrei-
chen die Bedeutung von Ritualen und Traditionen, wahrend die Struktur die orga-
nisatorischen Grundlagen und Ablaufe definiert.

Die Relevanz des Community Buildings fiir Destinationen zeigt sich darin, dass
Mitglieder einer Community haufig ein starkeres Zugehdorigkeitsgefiihl zu einer Re-
gion entwickeln, als Einheimische, Zweitheimische oder Gaste, die keiner Commu-
nity angehoren. Dies kann so weit gehen, dass das Gemeinschaftsgefiihl einen
grésseren Einfluss auf die Loyalitat hat als die Zufriedenheit mit dem (touristischen)
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Angebot vor Ort. Damit wird Community Building zu einem strategischen Hebel fir
Destinationen, um nicht nur die Aufenthaltsqualitat zu steigern, sondern auch echte
Bindung zu erzeugen (Drengner et al., 2012).

Auf Grundlage dieser Anséatze aus der Literatur, wurden Communities in Bergdes-
tinationen fiir das vorliegende Projekt als soziale Gemeinschaften mit kollektiver
Identitat verstanden, die sich in Bergdestinationen in unterschiedlicher Konstella-
tion aus Einheimischen, Zweitheimischen, Gasten, Arbeithehmenden und/oder Ar-
beitgebenden zusammensetzen. Kennzeichnend firr dieses Verstandnis sind eine
starke intrinsische Motivation, eine aktive Mitgestaltung und eine dynamische Wei-
terentwicklung der Gemeinschaft. Zentrale Bedeutung kommt dabei der physi-
schen Begegnung und dem personlichen Austausch zu — sie werden als wesentlich
flr das Entstehen und die Pflege echter Verbindung angesehen.

Damit wird das hier zugrunde gelegte Verstandnis von Communities in Bergdesti-
nationen auch deutlich von klassischen Marken-Communities oder rein digitalen
Social-Media-Gemeinschaften abgegrenzt. Marken-Communities, wie sie bei-
spielsweise um Produkte wie Starbucks, Lego oder Harley Davidson entstanden
sind, konzentrieren sich auf die Beziehung zwischen Kundschaft und Marke (Arneze-
der et al., 2008). Im Mittelpunkt steht dabei ein kommerzielles Produkt oder Service-
angebot (Muniz & O’Guinn, 2001). Social-Media-Communities hingegen bilden sich
im digitalen Raum um ein gemeinsames Interesse — oft ohne physische Begegnung.

3 Vorgehen

Zu Beginn des Projekts wurden mittels Literaturanalyse, Desk Research und Ex-
perteninterviews die konzeptionellen Grundlagen des Community Buildings aufge-
arbeitet — darunter Good Practice Beispiele, das Community-Canvas-Modell von
Pfortmiiller et al. (2017) sowie weitere theoretische Ansatze zur Entstehung und
Dynamik sozialer Gemeinschaften.

Anschliessend erfolgten IST-Analysen der Pilotregionen Bregaglia und Andermatt
mit dem Ziel, thematische Herausforderungen, potenzielle Handlungsfelder sowie
relevante Akteursgruppen zu identifizieren. Die Analysen umfassten sowohl Doku-
mentenstudien als auch Fokusgruppengesprache und Interviews mit lokalen Akt-
euren. Basierend auf diesen Ergebnissen wurden Workshops mit relevanten Sta-
keholdern vor Ort durchgefiihrt, in denen geeignete Massnahmen zur Community-
Aktivierung entwickelt wurden. Diese Massnahmen wurden dann unter wissen-
schaftlicher Begleitung in den beiden Regionen umgesetzt — etwa im Rahmen von
Veranstaltungen, Aktivitaten oder anderen spezifischen Begegnungsformaten, die
ein erstes Zusammenkommen potenzieller Communities ermdglichten.

Diese Projektphasen dienten sowohl der Analyse bestehender sozialer Strukturen
als auch der Beobachtung von Community-Prozessen und waren Grundlage flr
die Entwicklung des Leitfadens.
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4 Community Building in der Praxis

Die beiden Pilotregionen Bregaglia und Andermatt sind sehr unterschiedlich. In der
eher kleinen kulturgepragten Destination Bregaglia stand von Anfang an vor allem
das «Marketing nach innen» und die Aktivierung von Einheimischen im Kontext
von Tourismusangeboten im Vordergrund. Dagegen handelte es sich mit Ander-
matt um eine international bekannte und stark entwickelte Destination, bei der der
Fokus zunachst stark auf die grosse Anzahl von neuen Zweitheimischen gerichtet
war. Die Unterschiedlichkeit der Pilotregionen war entscheidend dafir, dass ein
Leitfaden entstehen konnte, der fir alle Schweizer Bergdestinationen nutzbar ist —
unabhangig davon, ob es sich um kleine, kulturgepragte Taler oder touristisch stark
entwickelte Destinationen handelt.

In beiden Destinationen wurden Community Aktivierungs-Massnahmen entwickelt
und umgesetzt — siehe Kapitel 3. Daraufhin entstanden z.B. gefiihrte Spaziergange,
eine Malschule, regelmassig stattfindende Aperos oder Volunteer-Netzwerke.
Besonders aufschlussreich im Rahmen der wissenschaftlichen Begleitung der
Community-Entwicklungsprozesse waren die Beobachtungen zu Faktoren, die den
Prozess sowohl auf Seiten der potenziellen Community-Mitglieder als auch bei der
initiierenden Instanz hemmten. Dazu zahlten ein geringes Engagement oder Des-
interesse an Community-Aktivitaten, Unklarheiten beziglich Zustandigkeiten und
Rollen, unterschiedliche Vorstellungen tber die Ausgestaltung des Prozesses so-
wie abweichende Auffassungen dariber, was unter dem Begriff ,Community” Gber-
haupt verstanden wird.
Bemerkenswert war zudem, dass sich trotz der strukturellen und kulturellen Unter-
schiede der beiden Pilotregionen Muster und Erfolgsfaktoren abzeichneten, die in
beiden Kontexten in &hnlicher Weise wirksam waren. Dies verdeutlicht, dass be-
stimmte Grundprinzipien des Community Buildings tbertragbar und damit nicht un-
bedingt von unterschiedlichen oder spezifischen regionalen Ausgangslagen ab-
hangig sind.

Die Erkenntnisse aus der wissenschaftlichen Begleitung der Community Building

Prozesse in Bregaglia und Andermatt bestatigen und erganzen somit viele Annah-

men aus der Literatur und kénnen wie folgt zusammengefasst werden:

e Personen als treibende Kréafte sind unverzichtbar: Ohne engagierte Individuen,
die initiieren, andere motivieren und ,ziehen®, bleiben viele gute Ideen wir-
kungslos. Motivation entsteht oft aus persénlichem Anliegen oder gemeinsam
empfundenem Problemdruck.

¢ Vermeintliche Schwachen oder Herausforderungen einer Region kénnen als
Ausgangspunkt fir kreative Losungen dienen. So wird Problemzentrierung —
wie auch in der Literatur beschrieben — zu einem verbindenden Thema.

o Komplexitat kann ldhmen: Wird Community Building zu gross oder abstrakt ge-
dacht, entsteht Unsicherheit lGber Zustandigkeiten und Startpunkte. Hilfreich
sind daher klar strukturierte, machbare Schritte sowie eine verbindliche Auf-
gaben- und Ressourcenzuordnung.
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o Einfach anfangen: In glinstigen Momenten kann es zielfihrender sein, pragma-
tisch zu handeln, statt lange zu analysieren. Gerade spontane Initiativen in Ver-
bindung mit passenden Ressourcen schaffen oft erste Impulse.

o Niederschwellige Beteiligungsformate und konkrete ,Ja-Momente* férdern Mit-
wirkung und ldentifikation. Persénliche Begegnung bleibt dabei essenziell — sie
setzt Bewegung in Gang und ermdglicht gemeinsames Tun.

¢ Klare Rollen- und Aufgabenverteilung (z. B. Enabler, Umsetzende, Unterstut-
zende) erhoht Verbindlichkeit und Effizienz.

e Der Aufbau einer Community Iasst sich nicht ,verordnen®, sondern muss aus
echten Bedurfnissen und gemeinschaftlichen Themen heraus wachsen.

o Communities entstehen oft nicht geplant, sondern durch einen ,gelenkten Zu-
fall* — durch das bewusste Schaffen von Situationen, in denen Menschen ins
Gesprach und ins Tun kommen.

e Die initiierende Instanz (z.B. Destinationsorganisation), muss ihr eigenes Rol-
lenverstandnis klaren: ermdglichende Rolle als Impulsgeber, Plattformanbieter
und/oder Moderatoren versus einer aktiven, steuernden Rolle.

5 Leitfaden: 7 Schritte zum Aufbau von Communities in Bergdestinationen
Auf Basis der Erkenntnisse aus der Literatur sowie den Erfahrungen in den Pilot-
regionen wurde ein praxisorientierter Leitfaden entwickelt. Er richtet sich an DMOs,
Gemeinden sowie weitere interessierte Akteure in Bergregionen, die bestehende
Communities starken oder neue Gemeinschaften aufbauen méchten.

Der Leitfaden setzt fur eine erfolgreiche Anwendung voraus, dass Community Buil-
ding nicht als kurzfristiges Projekt zur raschen Realisation von wirtschaftlichen Zie-
len verstanden wird, sondern als ein Entwicklungsprozess, der Zeit, Geduld, Com-
mitment und Ressourcen erfordert. Der Verlauf Iasst sich kaum im Voraus planen
— er entwickelt sich mit den Menschen, die ihn gestalten.

Zudem gilt es zu beachten, dass Communities in ihrer Art, Grésse und Organisa-
tion hochindividuell sind. lhre Entstehung und Funktionsweisen sind komplex und
sehr unterschiedlich. Zwischen den verschiedenen Communities zeichnen sich je-
doch Muster ab, die flir deren gezielte Initierung oder Weiterentwicklung genutzt
werden kénnen. Der Leitfaden stellt daher keine universelle Losung dar, sondern
greift diese Muster auf und bietet einen praxisorientierten Ansatz, wie Communities
in einer Bergdestination gestarkt und/oder aufgebaut werden kénnen.
Nachfolgend werden die 7 Schritte des Leitfadens zum Aufbau von Communities in
Bergdestinationen sowie zugehérige Verantwortlichkeiten in Kurzform vorgestellt.
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Abbildung 1: Leitfaden: 7 Schritte zum Aufbau von Communities in Bergdes-
tinationen

Quelle: eigene Darstellung
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Schritt 1: IST-Analyse und Kernthema identifizieren

Verantwortung: Initierende Organisation (DMO, Gemeinde 0.3.)

Der erste Schritt im Community-Building-Prozess ist eine griindliche IST-Analyse
der Bergdestination. Ziel ist es, vorhandene Strukturen, zentrale Akteure und be-
stehende Gemeinschaften zu identifizieren. Dafur eignen sich Datenanalysen (z. B.
Webseiten, Gastesegmente, Vereinsregister, Strategiepapiere) ebenso wie Ge-
sprache mit Einheimischen, Zweitheimischen und weiteren relevanten Personen.
Communities entstehen oft rund um bestimmte Themen, Interessen oder Heraus-
forderungen und miissen im Kontext der Besonderheiten einer Destination gedacht
werden. Daher geht es in diesem Schritt auch darum, herauszufinden, was die
Menschen vor Ort bewegt — und woran sich das Community Building anknipfen
Iasst. Im besten Fall kann auf Bestehendem aufgebaut werden. Denn der vollstan-
dige Neuaufbau einer Community ist oft langfristiger und ressourcenintensiver.
Haufig ist es bereits ausreichend, bestehende Gemeinschaften zu starken oder
Raume fir niederschwellige Begegnungen rund um gemeinsame Themen zu
schaffen.

Das sogenannte ,Kernthema“ der Community ist zentral: Es verbindet, stiftet Sinn
und legt den Grundstein flir Zugehdrigkeit und Identitat.

Eine sorgféaltige IST-Analyse legt somit nicht nur den inhaltlichen Ausgangspunkt
fest, sondern schafft die Voraussetzungen fir eine lebendige und nachhaltige Ge-
meinschaftsentwicklung — entsprechend sollte ihr ausreichend Zeit und Aufmerk-
samkeit gewidmet werden.

Schritt 2: Ziele, Erwartungen und Rollenverstandnis definieren
Verantwortung: Initiierende Organisation (DMO, Gemeinde 0.4.)

Im zweiten Schritt werden die Gbergeordneten Ziele und Erwartungen an das Com-
munity Building definiert. Dabei steht die Frage im Fokus: Welcher Mehrwert soll
durch die Community entstehen? Mdgliche Zielsetzungen sind etwa die Férderung
des sozialen Zusammenhalts oder die Belebung der Destination.

Abhangig vom Ziel wird entschieden, ob eine bestehende Community gestarkt oder
eine neue aufgebaut werden soll — diese Weichenstellung beeinflusst den weiteren
Prozess. Ebenso wichtig ist eine frihzeitige Klarung der Rolle der initiierenden Or-
ganisation: Agiert sie als aktiver Teil der Community oder als begleitende Instanz
im Hintergrund? Diese Rollenklarung schafft Transparenz und hilft auch bei der
Definition der Verantwortlichkeiten.

Schritt 3: Schliisselpersonen identifizieren und anwerben

Verantwortung: Initiierende Organisation (DMO, Gemeinde 0.4.)

In der friihen Phase des Community-Buildings ist es entscheidend, engagierte
Schlisselpersonen zu identifizieren und aktiv in den Prozess einzubinden. Diese
Personen (ibernehmen tragende Rollen: Sie motivieren, vernetzen, treiben Ent-
wicklungen voran und halten die Dynamik der Community aufrecht. Idealerweise
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sind sie stark mit dem gewahlten Kernthema verbunden und bereit, Zeit und Ener-
gie zu investieren.

Wichtig ist, dass sich nicht alle Community-Mitglieder in gleicher Weise engagieren
mussen — unterschiedliche Rollen sind normal und gewunscht. Entscheidend ist
jedoch, dass der Kern der Community nicht auf einer Einzelperson beruht. Eine
kleine Gruppe aktiver Schlisselpersonen hilft, Abhangigkeiten zu vermeiden und
eine tragfahige, langfristige Struktur aufzubauen.

Je nach Situation, kann die initiierende Organisation auch die Schliisselperson sein
resp. stellen.

Schritt 4: Community-Aktivierung planen

Verantwortung: Initierende Organisation (DMO, Gemeinde 0.4.) zusammen mit
Schlisselperson(en)

Nach der Zieldefinition und Identifikation zentraler Akteure folgt die aktive Planung
erster Massnahmen, um die Community aufzubauen oder weiterzuentwickeln. Ziel
ist es, Austausch und Vernetzung gezielt zu férdern — je nach Ausgangslage mit
unterschiedlichem Fokus: Wahrend bei bestehenden Communities die Weiterent-
wicklung im Vordergrund steht, geht es bei neuen Gemeinschaften zunachst um
Vertrauensaufbau und erste Kontakte.

Die Schliisselpersonen spielen dabei eine zentrale Rolle. Sie bringen ihre Perspek-
tiven in die Planung ein und sorgen fur Praxisndhe und Anschlussfahigkeit. Die
initierende Organisation agiert unterstlitzend, stellt Ressourcen bereit und schafft
nétige Rahmenbedingungen. Wichtig ist zudem die friihzeitige Reflexion mdglicher
Risiken oder Stolpersteine.

Achtung: In diesem Schritt geht es nicht um die spateren Aktivitaten der Community
(z.B. gemeinsame Wanderungen, Bike-Touren, Backen). Es geht hier darum, Mas-
snahmen zu entwickeln, damit sich eine Community Uberhaupt formt oder weiter-
entwickelt (z.B. Begegnungsmoglichkeiten der potenziellen Community-Mitglieder
schaffen, Workshops zur gemeinsamen Zieldefinition arrangieren).

Je nach Community-Typ sind unterschiedliche Aktivierungsformate geeignet:

e Fir bestehende Communities: Workshops zur Standortbestimmung, gemein-
same Strategieprozesse, Umfragen zur Bedarfsklarung

e Fir neue Communities: Auftaktveranstaltungen, Projektwerkstatten, partizipa-
tive Formate wie thematische Austauschforen oder Netzwerktreffen

Schritt 5: Community-Aktivierung umsetzen

Verantwortung: Schliisselperson(en), je nach Bedarf mit initierender Organisation
(DMO, Gemeinde 0.4.) im Hintergrund

In diesem Schritt werden die zuvor geplanten Massnahmen zur Community-Akti-
vierung umgesetzt. Ziel ist es, den Austausch, das Engagement und die Bezie-
hungspflege innerhalb der Community zu férdern — insbesondere durch Formate,
die Vernetzung, Zusammenhalt und Vertrauen starken.
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Die Verantwortung fiir die Umsetzung liegt nun primar bei den Schliisselpersonen,
wahrend sich die initiierende Organisation zunehmend zurlickzieht. Sie kann je-
doch weiterhin unterstitzend tatig sein — etwa durch Moderation, Bereitstellung von
Ressourcen (z. B. Raumlichkeiten) oder kommunikative Begleitung, wenn dies von
der Community gewilinscht wird.

Schritt 6: Bildung und Ausgestaltung der Community

Verantwortung: Schliisselperson(en) und Community, je nach Bedarf mit initiieren-
der Organisation (DMO, Gemeinde 0.a.) im Hintergrund

In dieser Phase hat sich idealerweise eine gemeinschaftlich verbundene Gruppe
rund um ein Kernthema formiert. Die Verantwortung fir die weitere Entwicklung
liegt nun zunehmend bei der Community selbst — insbesondere bei den Schllssel-
personen und aktiven Mitgliedern. Die initiierende Organisation tritt bewusst in den
Hintergrund und unterstutzt nur noch punktuell, etwa durch die Bereitstellung von
Ressourcen, Infrastruktur oder kommunikativer Begleitung.

Ziel ist es, dass die Community eigenstandig agiert, eigene Aktivitdten plant und
sich schrittweise strukturiert. Dazu gehért auch ein regelmassiger Austausch, der
das Gemeinschaftsgefiihl starkt und langfristige Bindung ermdglicht. Damit die
Community auf Dauer tragfahig bleibt, braucht es nicht nur personliches Engage-
ment, sondern auch die langfristige Sicherung notwendiger Ressourcen.

Ein aktives Monitoring ist in dieser Phase zentral: Wie entwickelt sich die Beteili-
gung? Welche Bedurfnisse bestehen? Wie kénnen Rickmeldungen in konkrete
Weiterentwicklungen Uberfihrt werden? Methoden wie Feedbackrunden oder
kurze Umfragen helfen, Entwicklungen friihzeitig zu erkennen.

Zur Orientierung kann in dieser Phase das Community Canvas von Pfortmdiller et
al. (2017) herangezogen werden.

Schritt 7: Monitoring durchfiihren und Riickzug gestalten

Verantwortung: Initierende Organisation (DMO, Gemeinde 0.3.) in Zusammenar-
beit mit Schlusselperson(en)

Im letzten Schritt wird geprift, ob die in Schritt 2 gesetzten Ziele erreicht wurden:
Hat sich eine Community gebildet? Sind die gewiinschten Wirkungen eingetreten?
Dafur ist ein strukturiertes Monitoring erforderlich, das idealerweise gemeinsam mit
der Community erarbeitet wird. Zentrale Elemente sind qualitative und quantitative
Rickmeldungen — etwa zur Anzahl aktiver Mitglieder, zur Vielfalt der Aktivitaten,
zum Vertrauensaufbau oder zur Zufriedenheit der Beteiligten.

Parallel dazu stellt sich die Frage, wie die Rolle der initiierenden Organisation kiinf-
tig aussehen soll: Bleibt sie punktuell unterstiitzend tatig, oder erfolgt ein vollstan-
diger Riickzug? Ein geplanter und gut begleiteter Ubergabeprozess ist entschei-
dend — inklusive der Klarung von Zustandigkeiten, Kontakten und gegebenenfalls
Ressourcen. So kann die Community nachhaltig eigenstandig weiterwirken.
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Zur Veranschaulichung des Leitfadens findet sich in Abbildung 2 ein Praxisbeispiel
aus der Pilotregion Bregaglia.

Abbildung 2: Praxisbeispiel Malschul-Community

Quelle: eigene Darstellung
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6 Fazit

Das Projekt zeigte, dass Community Building in Bergdestinationen ein wirkungs-
volles Instrument zur Verbindung von Lebens- und Tourismusraum sein kann. Es
fordert auf lokaler Ebene soziale Vernetzung, Identifikation mit der Region und
langfristiges Engagement vor Ort.

Gleichzeitig wurde deutlich, dass Communities keine Selbstlaufer sind. Erfolgrei-
ches Community Building erfordert mehr als methodisches Wissen — es lebt von
individuellen Beziehungen, lokalem Kontext und geeigneten Rahmenbedingungen.
Communities durchlaufen dabei Phasen — vom anféanglichen Feuer fir ein Thema
bis hin zu wachsender Komplexitat und der Notwendigkeit klarer Strukturen. Ob
eine Community Bestand hat, héngt stark davon ab, ob die initiierende Instanz in
der Lage ist, diese Entwicklung schrittweise zu gestalten. Neben der Themenset-
zung und der Rolle des Menschen ist dabei auch der Faktor Zeit zentral: Commu-
nity Building braucht Geduld und langfristige Ressourcen.

Der Schliissel zum erfolgreichen Community Building liegt aber vor allem in der
Aktivierung und Befahigung engagierter Personen sowie im Schaffen von nieder-
schwelligen Begegnungsraumen, die Identifikation und Austausch ermdglichen.
Wie in der Praxis mehrfach beobachtet, braucht es dafiir Menschen, die ,ziehen* —
also Personlichkeiten, die eine Community initiieren, vorantreiben und mit Leben
fullen. Idealerweise sind es mehrere engagierte Schliisselpersonen, um Abhangig-
keiten von Einzelpersonen zu vermeiden. Das Vorhandensein solcher Schlissel-
personen in Destinationen hat einen héheren Einfluss auf den Erfolg von Commu-
nities als spezifische regionale Unterschiede zwischen Destinationen.

Wie sich weiter zeigte, sind Communities keine homogenen Gebilde. Die Unter-
schiedlichkeit der untersuchten Pilotregionen — von der kleinstrukturierten, kultur-
gepragten Destination bis zur grossen, infrastrukturell ausgebauten Region — war
fur die Erkenntnisgewinnung besonders wertvoll. Trotz ihrer Unterschiede zeigten
sich Ubergreifende Erfolgsfaktoren, die fir den Aufbau und die Weiterentwicklung
von Communities zentral sind. Der entwickelte Leitfaden basiert auf diesen Erfah-
rungen in Bregaglia und Andermatt, ist jedoch bewusst so gestaltet, dass er auch
in Regionen ausserhalb des Berggebiets anwendbar ist.

Gleichzeitig werfen die Projektergebnisse Anschlussfragen auf: Wie kann die Wirkung
von Communities systematisch sowie langfristig erfasst werden — jenseits klassischer
Tourismuskennzahlen? Wie gelingt es, Community Building als Querschnittsaufgabe
in kommunalen und touristischen Entwicklungsstrategien zu verankern?

Communities entstehen dort, wo Menschen sich begegnen, etwas gemeinsam gestal-
ten und sich zugehérig fuihlen. Destinationen, die solche sozialen Rdume férdern, wer-
den zu lebendigen Treffpunkten zwischen Gasten, Einheimischen und Zweitheimi-
schen. Community Building ist deshalb kein Zusatzangebot — sondern ein strategi-
scher Ansatz, um Bergdestinationen lebendig, resilient und zukunftsfahig zu gestalten.
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Abstract

Die Sicherung von leistbarem Wohnraum fiir Einheimische und touristische Ar-
beitskrafte stellt eine zentrale Herausforderung fiir viele Gemeinden im Alpenraum
dar. Zahlreiche Tourismusorte sind zunehmend mit angespannten Wohnungs-
markten, steigenden Preisen und einer wachsenden Konkurrenz zwischen ver-
schiedenen Wohn- und Nutzungsanspriichen konfrontiert. Neben einem Mangel
an leistbarem Wohnraum herrscht auch ein Mangel an Fach- und Arbeitskraften
vor: Um Mitarbeitende anwerben und halten zu konnen, ist leistbarer Wohnraum in
der Nahe des Arbeitsortes ein entscheidender Faktor fiir gute Anstellungsbedin-
gungen. Vor dem Hintergrund dieser Herausforderungen wurde von den Autoren
die Situation im Schweizer Alpenraum am Beispiel des Kantons Graubiinden un-
tersucht und basierend darauf ein vergleichender Blick tiber die Landesgrenze hin-
ausgeworfen.

In diesem Beitrag werden die empirisch gewonnenen Erkenntnisse fiir sechs aus-
gewahlte alpine Tourismusgemeinden in Osterreich, Deutschland, Sidtirol und
dem Furstentum Liechtenstein vorgestellt. Basierend darauf werden Vergleiche
hinsichtlich der Gemeinsamkeiten und Unterschiede bei der Sicherstellung und
Forderung von leistbarem Wohnraum flr Einheimische und Personal in alpinen
Tourismusgemeinden im Ausland und der Schweiz gezogen. Insbesondere wer-
den Unterschiede aufgezeigt und darauf eingegangen, in welchen Bereichen die
Adaption von Lésungen aus dem Ausland auch in der Schweiz méglich ist, wo aber
auch die Grenzen einer solchen Adaption liegen.

Ziel ist es, die Wohnraumsituation im Schweizer Alpenraum mit ausgewahlten al-
pinen Tourismusgemeinden zu vergleichen und daraus Erkenntnisse fir die Wohn-
und Tourismuspolitik im Schweizer Alpenraum abzuleiten. Mit diesem Artikel soll
daher ein Beitrag zur laufenden Debatte (iber die Férderung von leistbarem Wohn-
raum in touristischen Gebieten geliefert und aufgezeigt werden, welche zusatzli-
chen Massnahmen auch im Alpenraum der Schweiz zur Sicherung von Wohnraum
denkbar sind.
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1 Ausgangslage

In den Tourismusregionen Graubiindens herrscht ein deutlicher Mangel an Wohn-
raum fir Einheimische! und touristische Arbeitskrafte. Analysen zeigen, dass sich
in den letzten zehn Jahren ein Wohnungsfehlbetrag von 5-8% aufgebaut hat, was
rund 1'000 bis 2'500 fehlenden Wohnungen entspricht (Plaz & Marti, 2023). Parallel
dazu besteht ein Fachkraftemangel, wobei bezahlbarer Wohnraum ein entschei-
dender Faktor fiir die Rekrutierung und Bindung von Mitarbeitenden ist (Kiing, Kus-
ter & Weilenmann, 2022; Voll et al., 2023).

Der Leerwohnungsstand lag im Juni 2024 bei nur 0.57% und damit weit unter dem
fur einen funktionierenden Markt empfohlenen Wert von 1.5% (Bundesamt fiir Sta-
tistik, 2024; Departement furr Volkswirtschaft und Soziales, 2024). In Regionen wie
Chur, Davos oder der Surselva ist die Lage besonders angespannt, wahrend im
Misox ein Uberangebot besteht (Avobis Advisory AG, 2023). Die hohe Nachfrage
nach Immobilien, verstarkt durch die COVID-19-Pandemie und das Tiefzinsumfeld,
traf auf eine riicklaufige Bautatigkeit und fiihrte zu steigenden Preisen (Kiing, Kus-
ter & Weilenmann, 2022).

Zu den Ursachen des Mangels zahlen neben der geringen Bautatigkeit und hohen
Baukosten auch der demografische Wandel: Die Zahl kleinerer Haushalte wachst,
da die Bevdlkerung altert und mehr Menschen allein oder zu zweit wohnen (Avobis
Advisory AG, 2023; Bundesamt fiir Statistik, 2023). Altere Menschen bleiben zu-
dem oft in grossen Wohnungen, da Alternativen fehlen, was den Markt zusatzlich
blockiert (Fleury, Schwartz & Arapovic, 2024).

Ein weiterer Faktor ist die Umwandlung von Erst- in Zweitwohnungen. Erstaunlich
ist, dass in 24 von 101 Gemeinden die Zahl der Erstwohnungen seit 2017 abnahm,
wahrend die Zahl der Zweitwohnungen zunahm (Plaz & Marti, 2023). Der Anreiz
zur Umwandlung ist hoch, da beim Verkauf von Zweitwohnungen Mehrwerte von
15-20% gegeniber Erstwohnungen erzielt werden kénnen (Skoczek, Holzhey &
Saputelli, 2023). Dies macht Wohnraum fir Einheimische und Angestellte vieler-
orts unerschwinglich (Vélksen, 2022). Gleichzeitig ist der Arbeitsmarkt zwischen
2011 und 2019 um fast 7’700 Stellen gewachsen, was rund 4’000 zusatzliche Woh-
nungen noétig gemacht hatte (Plaz & Marti, 2023). Da diese fehlen, steigt die Zahl
der Pendler deutlich. Dies schlagt sich auch in der Entwicklung der Bevoélkerungs-
zahl mancher Gemeinden nieder. Diese Stagnation oder sogar der Riickgang der
stéandigen Wohnbevdlkerung hat zur Folge, dass Gemeinden aufgrund der Vorga-
ben des Raumplanungsgesetzes Riickzonungen von Bauland vornehmen miissen
(Kiing, Kuster & Weilenmann, 2022).

Personen, die mit Erstwohnsitz in der jeweiligen Gemeinde gemeldet sind
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Insgesamt zeigt sich, dass der Wohnraummangel in Graubiinden sowohl quantita-
tive als auch qualitative Ursachen hat. Er ist eng mit der Fachkraftesicherung ver-
bunden und erfordert ein abgestimmtes VVorgehen von Gemeinden, Wirtschaft und
Politik, um attraktiven und bezahlbaren Wohnraum fir die Bevolkerung und Ar-
beitskrafte zu schaffen. Auch in anderen touristischen Gebieten im Schweizer Al-
penraum zeigt sich ein ahnliches Bild (bspw. Egger, Ambuhl & Fahrni, 2025).

Um die Thematik zu bearbeiten, haben die Autoren zunachst eine auf die Schweiz
konzentrierte und fir das Projekt spezifische Literaturrecherche durchgefiihrt. An-
schliessend wurden semistrukturierte Leitfadeninterviews (Einzel- und Gruppenin-
terviews) im Kanton Graubiinden durchgefiihrt (Atteslander, 2023). In einem
nachsten Schritt wurden fur den Abgleich mit der Situation im deutschsprachigen
Alpenraum in ausgewahlten touristischen Gemeinden semistrukturierte Leitfaden-
interviews mit 10 Vertretenden jeweils aus der Bauverwaltung und dem Tourismus
der jeweiligen Gemeinde online durchgefiihrt. Diese wurden anhand einer qualita-
tiven Inhaltsanalyse in Bezug auf die Herausforderungen ausgewertet. Darauf auf-
bauend wurden Unterschiede zwischen der Schweiz und dem Ausland aufgezeigt
und es wurde darauf eingegangen, in welchen Bereichen die Adaption von Lésun-
gen aus dem Ausland auch in der Schweiz mdoglich ist resp. wo die Grenzen liegen.

2 Situation in der Schweiz: Das Beispiel Graubiinden

Die Untersuchungen zeigen, dass die Schaffung von Wohnraum in touristischen
Gemeinden im Kanton Graubtinden durch verschiedene Faktoren erschwert ist:
Demografische Entwicklungen wie das Bevdlkerungswachstum, kleinere Haus-
haltsgréssen, ein steigender Flachenverbrauch pro Kopf sowie der Zuzug neuer
Arbeitskrafte erhdhen die Nachfrage. Gleichzeitig verhindern der hohe Anteil an
Eigentumswohnungen und die Umwandlung von Erst- in Zweitwohnungen den Zu-
gang zu leistbarem Wohnraum. Besonders Arbeitskrafte im Niedriglohnsektor sind
auf guinstige Wohnungen angewiesen, finden diese jedoch kaum.

Hinzu kommen Einschrankungen durch die Raumplanung und ein Rickgang der
Neubautatigkeit. Im Rahmen der Revision der Ortsplanungen, welche vor dem Hin-
tergrund der Annahme des Raumplanungsgesetzes im Jahre 2013 durchgefiihrt
werden, soll insbesondere auch die Thematik der Hortung von Bauland angegan-
gen werden. Eine Baulandmobilisierung soll dabei helfen, geeignete Flachen zur
Schaffung von neuem Wohnraum zur Verfiigung zu stellen.

Im Weiteren ergeben sich Schwierigkeiten aus einer unvollstandigen statistischen
Erfassung des tatsachlichen Bedarfs, sowie insgesamt héheren Anspriichen an
zeitgemassen Wohnraum. Saisonale Spitzen, Widerstande der Bevolkerung gegen
Bauprojekte, was vermehrt auch zu Einsprachen und Verzégerungen fihrt, sowie
komplexe rechtliche Rahmenbedingungen verscharfen die Situation zusatzlich.

In den untersuchten Gemeinden existieren bereits unterschiedliche Ansatze zur
Linderung des Wohnraummangels. Dazu gehdren genossenschaftliche Projekte,
generationenubergreifende Wohnformen, Wohngemeinschaften, gemeindeeigene
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Bauvorhaben sowie Stiftungsinitiativen. Auch die Umnutzung bestehender Liegen-
schaften spielt eine Rolle. Die 6ffentliche Hand schafft Anreize durch Steuervor-
teile, Fordergelder oder Informationsangebote. Weitere Ansatze sind Wohnraum-
tausch zur Reduktion des Flachenverbrauchs, die Bereitstellung von Personalwoh-
nungen durch Arbeitgebende oder deren Unterstiitzung bei der Wohnungssuche.
Zudem gibt es gesetzliche Vorgaben zur Férderung von Erstwohnungen, etwa in
Form von Quoten.

Eine Bewertung der bisherigen Massnahmen ist aktuell jedoch kaum méglich. Viele
Projekte wurden erst kiirzlich gestartet oder befinden sich noch in der Planungs-
phase, weshalb belastbare Erfahrungswerte derzeit fehlen.

3 Situation im Ausland: Einfluss des Tourismus auf untersuchte
Gemeinden
Die Analyse der sechs alpinen Tourismusgemeinden Bruneck (1), Sélden (A), Kitz-
buhel (A), Garmisch-Partenkirchen (D), Oberstdorf (D) und Malbun (FL) zeigt eine
deutliche Verscharfung der Wohnraumsituation. Preissteigerungen, eine zuneh-
mende Zahl von Zweitwohnungen, Umnutzungen (Erst- zu Zweitwohnungen) und
ein hoher Bedarf an Personalunterkiinften préagen die Entwicklung. Externe Fakto-
ren wie die COVID-19-Pandemie verstarkten diese Dynamik, da einerseits landli-
che Raume starker nachgefragt und andrerseits Zweitwohnungen vermehrt ganz-
jahrig genutzt werden.
Der Tourismus bildet in allen Gemeinden die zentrale Wirtschaftsgrundlage, wirkt
jedoch zugleich als Haupttreiber des Wohnraummangels. Die Wechselwirkungen
zeigen sich in direkter Konkurrenz um Flachen, steigender Nachfrage nach Arbeits-
kraften und Unterkiinften sowie in indirekten Effekten wie einem Preisanstieg, Nut-
zungsumwandlungen und wachsendem Bedarf an saisonalem Wohnraum.
Ein zentrales Muster ist die Umwandlung dauerhaft bewohnbaren Wohnraums fiir
eine touristische Nutzung. Kurzzeitvermietungen oder die Schaffung von Zweit-
wohnsitzen sind fur Eigentiimerinnen und Eigentimer meist rentabler als langfris-
tige Vermietungen an Einheimische. Besonders wahrend der COVID-19-Pandemie
nahm die Zahl der Ferienwohnungen stark zu, was das Wohnraumangebot nach-
haltig reduzierte.
Auch der Personalbedarf der Tourismuswirtschaft beeinflusst die Wohnraumsituation
erheblich. Viele Betriebe schaffen eigene Unterkiinfte oder mieten Objekte an. In Sol-
den bestehen teils verbindliche VVorgaben zur Bereitstellung von Personalwohnungen,
wahrend sich auch Unternehmen in Bruneck, Kitzblihel und Garmisch-Partenkirchen
aktiv engagieren. Kleinere Betriebe geraten dadurch zunehmend unter Druck.
Der wirtschaftliche Erfolg des Tourismus fiihrt insgesamt zu steigenden Immobi-
lienpreisen und verdrangt einkommensschwachere Haushalte. Besonders junge
Erwachsene und mittlere Einkommen sind betroffen. Zuziige und externe Nach-
frage verstarken den Preisdruck — insbesondere dort, wo hohe touristische Attrak-
tivitdt auf begrenztes Wohnraumangebot trifft.
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4 Situation im Ausland: Handlungsansatze der untersuchten Gemeinden
im Vergleich

Die untersuchten Gemeinden setzen auf eine breite Palette von Massnahmen —

mit deutlichen Unterschieden in Intensitat und Wirkung:

e Solden kombiniert klare Vorgaben fiir Betriebe (Pflicht zu Personalwohnungen)
mit einer aktiven Baulandpolitik und Zweckbindungen.

o Bruneck steuert Gber Preisdeckelungen, Hauptwohnsitzpflichten und einen
Bettenstopp seit 2022.

o Kitzbiihel setzt auf baurechtliche Einschrankungen, Erbbaurechtsmodelle und
eine enge Verzahnung mit der Landespolitik.

e Garmisch-Partenkirchen und Oberstdorf verfligen liber erste regulatorische
Instrumente (z.B. Zweitwohnungssteuer, Teilungssatzung?), haben aber Um-
setzungsprobleme.

¢ Malbun zeigt die begrenzten Eingriffsmdglichkeiten kleiner Gemeinden; neue
Personalwohnprojekte entstehen nur in Partnerschaft mit privaten Investoren.

4.1 Aktive Steuerung durch Gemeinde und klare Vorgaben in Sélden und
Bruneck

In Sélden wird die Wohnraumpolitik seit Jahren aktiv gesteuert. Die Gemeinde ver-
pflichtet tourismusnahe Betriebe zur Bereitstellung von Unterkiinften fir Mitarbei-
tende und schitzt diese Uber eine Vertragsraumordnung. Diese verhindert speku-
lative Verkaufe durch ein Verkaufsverbot am freien Markt und sichert der Ge-
meinde ein Vorkaufsrecht zum Errichtungspreis. So bleibt der Wohnraum langfris-
tig zweckgebunden erhalten. Zudem fordert S6lden den Bau von Wohnungen fiir
Einheimische durch Kooperationen mit gemeinnutzigen Bautréagern. Die Gemeinde
stellt verglinstigtes Bauland bereit und behalt das Vergaberecht fir die entstehen-
den Einheiten. Ein transparentes Punktesystem — basierend auf Wohnsitzdauer,
Einkommen und sozialen Kriterien — regelt die Zuteilung. Schatzungen zufolge fal-
len rund 98% der aktuell verfligbaren Mietwohnungen in den 6ffentlich geférderten
Bereich. Auch im Bereich Ferienwohnungen verfolgt Sélden klare Ziele: Neue Ein-
heiten werden nur genehmigt, wenn eine Mindestnutzung von 100 Tagen pro Jahr
gewabhrleistet ist. Bei Nichterfullung drohen Sanktionen oder ein Ruckkauf durch
die Gemeinde zum urspriinglichen Baupreis. Damit soll eine nachhaltige Nutzung
gesichert und die Vermehrung ungenutzter «kalter Betten» verhindert werden. Die
integrierte Kombination aus baurechtlicher Steuerung, sozialer Zweckbindung und
Regulierung touristischer Nutzung macht Solden zu einem Modell fiir proaktive

2 Eine Teilungssatzung untersagt in ausgewiesenen Gebieten die Aufteilung von Immobilien in recht-
lich selbststéandiges Wohnungs- oder Teileigentum ohne Genehmigung. Ziel ist es, die Nutzung als
Wohnraum fiir einheimische Personen und den Charakter dieser Gebiete zu erhalten, indem bei-
spielsweise verhindert wird, dass ein Mehrfamilienhaus in einzelne Wohnungen aufgeteilt und se-
parat verkauft wird (konkret: Umwandlung in Zweit- oder Ferienwohnungen).
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Wohnraumpolitik — auch wenn der Flachendruck die Entwicklung weiterhin be-
grenzt.

Bruneck verfolgt einen ahnlich aktiven wohnpolitischen Kurs. Auf einem ehemali-
gen Militarareal entsteht eine neue Wohnsiedlung mit einem Mix aus Sozial-, Miet-
und Eigentumswohnungen zu gedeckelten Preisen. Ziel ist es, bezahlbaren Wohn-
raum fiir Einheimische und Beschaftigte verschiedener Branchen zu schaffen. Zur
Regulierung der touristischen Nutzung gelten klare gesetzliche Vorgaben: Bei Neu-
oder Umbauten ist die Nutzung als Hauptwohnsitz verpflichtend, und Kurzzeitver-
mietungen — etwa Uber Plattformen wie Airbnb — sind bewilligungspflichtig und nur
eingeschrankt mdglich. Zusatzlich wurde im Jahr 2022 ein «Bettenstopp» einge-
fuhrt, der die weitere Ausweitung touristischer Gastebetten untersagt und damit
den Wohnungsmarkt entlasten soll. Bei Neubauten kann die Gemeinde dartber
hinaus festlegen, dass neue Wohneinheiten ausschliesslich an ortsansassige
Haushalte mit Hauptwohnsitz oder lokale Arbeitskrafte vergeben werden. Diese
restriktiven Vorgaben zur Wohnnutzung, kombiniert mit aktiver Neubautatigkeit und
Preisregulierung, machen Bruneck zu einer der engagiertesten Gemeinden im Un-
tersuchungsfeld.

Tabelle 1: Ubersicht wohnraumpolitische Aktivititen in Sélden und Brun-
eck
Sdélden Bruneck
Regularien Vertragsraumordnung Hauptwohnsitzbindung,

(Verkaufsschutz Mitar-
beiterwohnungen), Vor-
kaufsrecht Gemeinde

Kurzzeitvermietung re-
guliert

Gemeindliche Wohn-
bauprojekte

Ja (mit gemeinnitzigen
Bautragern)

Ja (z.B. Konversionsa-
real)

Personalwohnungen

Pflicht fir Betriebe

teils Gber Betriebe

Kontingente Ferienwoh-
nungen

Ja (bei neuen Ferien-
wohnungen: mind. 100
Tage Nutzung im Jahr)

Ja (Bettenstopp seit
2022)

Baulandpolitik/Baurecht

Ja (gemeindeeigenes
Bauland)

Teilweise aktive Boden-
politik (ohne umfassen-
des Baurechtssystem)

Weitere Massnahmen

Vergabe wohnbaugefor-
derter Einheiten iber
Punktesystem

Vergabevorgaben bei
Neubauprojekten mog-
lich

Quelle: Eigene Untersuchungen
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4.2 Begrenzte Massnahmen und Umsetzungsprobleme in Garmisch-
Partenkirchen und Oberstdorf
In Garmisch-Partenkirchen gibt es erste Instrumente wie eine Zweitwohnungs-
steuer und private Projekte mit Erstwohnsitzpflicht, doch auf Gemeindeebene feh-
len bisher verbindliche Regelungen. Die Umwandlung von Erst- in Zweitwohnun-
gen bleibt erlaubt. Neue Anséatze, etwa verpflichtende Wohnanteile bei Bauprojek-
ten, werden zwar diskutiert, sind aber noch nicht umgesetzt. Wahrend grdssere
Betriebe zunehmend eigene Personalwohnungen erstellen, tun sich kleinere Un-
ternehmen deutlich schwerer.
Oberstdorf setzt auf eine Teilungssatzung und eine Tourismusverordnung, um
Zweckentfremdung einzuddmmen. Die Teilungssatzung verhindert die Aufteilung
grésserer Objekte in kleinere Einheiten und deren Uberfiihrung ins Teileigentum,
um das Wachstum von Ferien- und Zweitwohnungen zu begrenzen. Fur Ferien-
wohnungen gilt gemass Tourismusverordnung eine Mindestbelegung von 50%.
Die Durchsetzung dieser Regelungen gestaltet sich jedoch schwierig, trotz einer
eigens zur Kontrolle eingesetzten Stelle. Kleine gemeindeeigene Bauprojekte mit
acht bis neun Wohneinheiten wurden bereits realisiert, wahrend grossere Vorha-
ben oft an hohen Kosten oder fehlendem Bauland scheitern. Aktuell arbeitet die
Gemeinde an einem Visionsprozess, um neue Lésungsansatze zu entwickeln.

Tabelle 2: Ubersicht wohnraumpolitische Aktivititen in Garmisch-Parten-
kirchen und Oberstdorf
Garmisch-Partenkirchen | Oberstdorf
Regularien Keine flachendeckende | Teilungssatzung (Ver-

Regulierung

hinderung von Um-
wandlung in Ferienwoh-
nungen), Tourismusver-
ordnung

Gemeindliche Wohn-
bauprojekte

punktuelle Projekte

Kleinprojekte (8—9 Ein-
heiten)

Personalwohnungen

Vereinzelt durch Be-
triebe

Begrenzt

Kontingente Ferienwoh- | Nein Nutzungsvorgaben fir
nungen Ferienwohnungen (Be-
legungspflicht mind.
50%)
Baulandpolitik/Baurecht | Nein Nein
Weitere Massnahmen Diskussion Uber Erst- Visionsprozess fir neue
wohnungsquote Ansatze

Quelle: Eigene Untersuchungen
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4.3 Kombination aus Regulierung und Baulandpolitik in Kitzbiihel

In Kitzbuhel sind wohnraumpolitische Instrumente sowohl auf Landes- als auch auf
Gemeindeebene verankert. Die Tiroler Landesregierung hat eine Obergrenze von
12% fur Ferienwohnungen festgelegt, die Kitzbuhel mit einem geschéatzten Anteil
von 20-24 % aufgrund bestehender Bestande deutlich Gberschreitet. Als Gegen-
massnahme nutzt die Gemeinde Sonderwidmungen und baurechtliche Zweckbin-
dungen, insbesondere bei Projekten mit Personalwohnungen. Diese werden
zweckgebunden genehmigt und durfen weder frei verkauft noch fiir andere Nut-
zungen umgewandelt werden. Zudem ist in Tirol die nachtragliche Umwandlung
von Hauptwohnsitzen in Ferienwohnungen verboten. Aktuell wird auf Landesebene
Uber die Einflihrung einer 300-Betten-Grenze fiir neue Hotelentwicklungen disku-
tiert, um die touristische Expansion starker zu steuern.

Kitzbuhel verfiigt theoretisch tber rund 23 Hektar Bauland mit rechtlich abgesicher-
ten Baurechten, das gezielt fir sozialen Wohnbau oder Personalunterkiinfte ge-
nutzt werden kann. Allerdings ist dieses Bauland aufgrund von Spekulation, Anla-
geentscheidungen und Baulandhortung nicht immer verfiigbar. Zudem arbeitet die
Gemeinde mit privaten Partnern an Erbbaurechtsmodellen, um ehemalige Einwoh-
ner durch passende Wohnangebote zuriickzugewinnen.

4.4 Begrenzte Steuerungsmoglichkeiten und zuriickhaltende Eingriffe in
Malbun
Malbun unterscheidet sich in mehreren Punkten deutlich von den anderen unter-
suchten Gemeinden. Die Zahl der dauerhaft dort lebenden Personen ist sehr ge-
ring, wahrend rund 800 Zweitwohnungen, Uberwiegend im Besitz von Liechtenstei-
ner Haushalten, vorhanden sind. Viele dieser Wohnungen bleiben uber weite Teile
des Jahres ungenutzt. Politische Massnahmen zur besseren Aktivierung dieser Be-
stande — etwa eine Zweitwohnungsabgabe oder verpflichtende touristische Nut-
zung — wurden zwar diskutiert, konnten sich jedoch aufgrund des Widerstands von
Eigentiimerkreisen nicht durchsetzen.
Ein konkretes wohnpolitisches Projekt ist derzeit in Planung: Am Ortseingang von
Malbun soll mit dem Bau neuer Personalwohnungen begonnen werden, die ge-
meinsam von einer privaten Investorengruppe und der Gemeinde realisiert werden.
Basis ist eine Erbbaurechtsvereinbarung, die eine langfristige Nutzung sichert. Die
Wohnungen sind vorwiegend fur Saisonpersonal vorgesehen, wobei bei Leerstand
eine wochenweise touristische Vermietung erlaubt ist.
Im Gegensatz zu anderen alpinen Destinationen steht Malbun nicht unter starkem
Verdrangungsdruck durch den Tourismus. Die lokale Gemeinschaft ist weniger di-
rekt betroffen, was sich auch in einer deutlich anderen politischen Dynamik rund
um das Thema Wohnraum widerspiegelt.
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Tabelle 3: Ubersicht wohnraumpolitische Aktivititen in Kitzbiihel und
Malbun
Kitzblhel Malbun
Regularien Zweckbindung bei Per- Keine

sonalwohnungen, Um-
nutzungsverbot

Gemeindliche Wohn-
bauprojekte

Geplant Gber Erbbau-
rechtsmodelle

Neues Projekt fiir 2025

Personalwohnungen

Ja (zweckgebunden)

Ja (im Aufbau)

Kontingente Ferienwoh-
nungen

Tiroler Obergrenze von
12% fiir Ferienwohnun-
gen (lokal Uberschritten)

Nein

Baulandpolitik/Baurecht

23 ha gemeindeeigenes
Bauland

Erbbaurechtsvereinba-
rung

Weitere Massnahmen

Riickgewinnung Wegge-

Politisch geringe Ein-

zogener griffsmdoglichkeiten

Quelle: Eigene Untersuchungen

5 Zentrale Erkenntnisse

In mehreren Gemeinden gerat die Akzeptanz des Tourismus unter Druck, wenn
dessen Auswirkungen — wie Wohnraummangel, steigende Lebenshaltungskosten
oder belastete Infrastruktur — zunehmend den Alltag der Bevolkerung beeintrachti-
gen. Trotz der Anerkennung wirtschaftlicher Vorteile entstehen soziale Spannun-
gen, wenn wirksame Gegenmassnahmen ausbleiben.

Entscheidend flr die Wirksamkeit der Massnahmen in den untersuchten Gemeinden
sind weniger einzelne Instrumente als vielmehr das Zusammenspiel verschiedener
Faktoren: Rechtliche Rahmenbedingungen auf Landesebene, gemeindepolitische
Gestaltungsspielrdume, finanzielle Ressourcen sowie der politische Wille, auch rest-
riktive Vorgaben umzusetzen. Gemeinden mit langfristig etablierten Steuerungsinstru-
menten — wie etwa Zweckbindungen, Vorkaufsrechten oder Vergabekriterien — kdn-
nen das Wohnraumangebot deutlich gezielter beeinflussen.

Besonders erfolgreich sind Ansatze, die regulatorische Vorgaben mit baulichen Mas-
snahmen kombinieren. Gemeinden wie Soélden, Bruneck oder Kitzbihel setzen auf
gefoérderten Wohnbau, aktive Bodenpolitik und steuerlich attraktive Erbbaurechtsmo-
delle, um Wohnraum gezielt fir Einheimische und touristische Arbeitskrafte zu sichern
und dem Druck durch Zweitwohnungs- oder Anlageinteressen entgegenzuwirken.
Gleichzeitig wird deutlich, dass bauliche Massnahmen allein nicht ausreichen.
Auch regulatorische Instrumente wie Nutzungsauflagen, Bettenobergrenzen oder
Umnutzungsverbote sind zentral, erfordern jedoch eine konsequente Umsetzung
und Kontrolle — was gerade in kleineren oder strukturell schwacheren Gemeinden
oft an rechtlichen Mitteln oder politischer Durchsetzbarkeit scheitert.
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6 Implikationen fiir die Schweiz

Auch in den alpinen Tourismusregionen der Schweiz bestehen Herausforderungen
im Bereich Wohnraumverfiigbarkeit und Zweckentfremdung. Beispiele aus Oster-
reich und Sudtirol zeigen, wie Gemeinden mit zweckgebundenen Projekten, klaren
Vergabekriterien und baurechtlich verankerten Steuerungsmechanismen erfolg-
reich gegensteuern kdnnen. Entscheidend ist die konsequente Verknipfung von
baulichen, rechtlichen und gesellschaftlichen Ansatzen.

Die offentliche Hand — auf Gemeinde-, Kantons- oder Bundesebene — hat grund-
satzlich die Mdglichkeit, durch Regulierungen wie Umnutzungsverbote oder Len-
kungsabgaben steuernd einzugreifen. Auch die Mobilisierung von Bauland ist ein
zentraler Hebel, da vielerorts ungenutzte Flachen vorhanden, aber nicht aktiviert
sind.

Allerdings zeigt der internationale Vergleich, dass regulatorische Eingriffe wie
Zweckbindungen oder Vorkaufsrechte in der Schweiz rechtlich und politisch
schwerer umsetzbar sind. Der Eingriff ins Privateigentum ist besonders sensibel
und steht im Spannungsfeld zwischen Marktmechanismen und Gemeinwohlinte-
ressen. Das foderale System und die politische Kultur erschweren flachende-
ckende Eingriffe.

Neben staatlichen Massnahmen kénnen auch Unternehmen und Privatpersonen
einen Beitrag leisten, etwa durch die Uberbauung von Landreserven oder die ge-
zielte Férderung von Erstwohnungen bei Neu- und Umbauten — insbesondere im
Interesse der Gewinnung und Bindung von Personal. Solche Entscheidungen sind
jedoch stark von individuellen Lebenslagen und Prioritdten abh&ngig und bedeuten
oft eine bewusste finanzielle Einbusse.

Insgesamt zeigt sich, dass es keine universelle L6sung, aber zahlreiche tbertrag-
bare Ansatze gibt. Besonders erfolgreich sind jene Gemeinden, die wohnraumpo-
litische Steuerung gezielt mit baulichen Massnahmen kombinieren und dabei sozi-
ale sowie planerische Kriterien berlcksichtigen.
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Transformation im alpinen Tourismus steht fir tiefgreifende struktu-
relle, 6kologische und gesellschaftliche Umbriiche und die Frage, wie
sich die Wettbewerbsfahigkeit alpiner Regionen nachhaltig erhalten
und starken lasst. Das von Thomas Bieger, Pietro Beritelli und Christian
Laesser herausgegebene Jahrbuch beleuchtet diese Herausforderun-
gen aus unterschiedlichen Perspektiven und zeigt strategische Weichen-
stellungen fur Destinationen, Unternehmen und Politik auf.

¢ Trends und Angebote: Wandel der traditionellen Kur, LGBTQ+-
Tourismus als Wachstumssegment, Angebotsanalyse der Berner
Bergbahnen im Kontext des Klimawandels, naturnaher Wassertou-
rismus, Akzeptanz blockchainbasierter Angebote, kundenzentrierte
Gestaltungskompetenz in der Hotellerie.

¢ Destinationen und Gemeinden: Neues Rollenverstandnis von
Tourismusorganisationen, Fihrungsnetzwerke fir nachhaltige Ent-
wicklung, strategische Rollen von DMOs in der kulturtouristischen
Entwicklung, Community Building, Fragen des Wohnraums fir
Einheimische und touristisches Personal.

Mit wissenschatftlicher Fundierung und klarer Praxisorientierung liefert
das Jahrbuch aktuelle Impulse fiir Entscheidungstrager in der alpinen
Tourismuswirtschaft.

www.ESV.info
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