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Im Destinationsmanagement bietet der Austausch von Daten 
zwischen öffentlichen und privaten Leistungsträgern einen 
potenziellen Wettbewerbsvorteil. Leider gestaltet sich eine solche 
Zusammenarbeit aufgrund der Heterogenität der Anspruchsgruppen 
oft schwierig. Dieser Artikel zeigt auf, wie Datenökosystemprojekte 
anhand eines standardisierten Prozesses geplant und koordiniert 
werden können. 

Dr. Mauro Luis Gotsch, Dr. Lena Pescia, Dominik Lukas Knaus
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Tourismusdestinationen sind geo-
grafische Regionen, welche von Be-
suchenden als Reiseziel ausgewählt 
werden und deren Leistungserbringung 
meist über die Bündelung verschiedener 
Unternehmensangebote erfolgt (z.B. An-
reise, Übernachtung, Attraktionen, etc.) 
(Bieger & Beritelli, 2013). Jede erlebte Leis-
tung innerhalb einer Destination wirkt 
sich entsprechend auf deren Image und 
damit auf die von Gästen ganzheitlich 
wahrgenommene Erlebnisqualität aus 
(Afshardoost & Eshaghi, 2020; Kim & So, 
2022). Aus der Sicht einzelner Leistungs-
träger ist das Schaffen eines positiven 
Destinationserlebnisses deshalb oft 
nur in Kollaborationsprojekten möglich 
(Godovykh & Tasci, 2020). Destinations-
projekte zur effizienten Besucherlen-
kung (Kim & Fesenmaier, 2015) oder zum 
übergreifenden Kapazitätsmanagement 
(Lv et al., 2020) benötigen allerdings den 
Austausch grosser Mengen an Kunden- 
und Unternehmensdaten. Deshalb bieten 
Systeme, welche Daten von öffentlichen 
und privaten Leistungsträgern in einer 
Destination miteinander verknüpfen 
können, einen potenziellen Wettbewerbs-
vorteil für alle beteiligten Organisatio-
nen (Yallop & Seraphin, 2020).

Diese sogenannten Datenökosysteme 
ermöglichen es, Reiseverhalten und -vor-
lieben präzise zu analysieren, Ressour-
cen effizienter einzusetzen und somit 
das Reiseerlebnis für Gäste erheblich zu 
optimieren (Bhuiyan et al., 2022). Aus der 
Sicht der Politik sind solche lokalen Öko-
systeme zudem wünschenswert, da sie 
beispielsweise die Steuerung und Über-
prüfung von Nachhaltigkeitsbemühen 
vereinfachen könnten (Bhuiyan et al., 
2022; Liva et al., 2023). Am Ende ist das 
Ziel die Schaffung einer «Smart Desti-
nation», in der Daten und Wissen allen 
Beteiligten frei und in hoher Qualität zur 
Verfügung stehen (Williams et al., 2020). 

Für das Entstehen eines solchen Öko-
systems müssen sich allerdings alle Be-
teiligten bewusst sein, welche Daten sie 
einbringen und welche Positionierung 

mittelorientierte Definition von Arbeits-
paketen in einem zentralen Dokument, 
welches die Vorteile aller beteiligten 
Anspruchsgruppen als Grundlage für 
seine Zieldefinition verwendet. Resultie-
rende Projekte sind darauf ausgerichtet, 
mittels vorhandener Ressourcen und 
minimiertem Risiko möglichst viele der 
Vorteile unter den Anspruchsgruppen 
zu realisieren. 

1. Ausgangslage
Die Destination Davos Klosters ist die 
höchstgelegene Stadt Europas und mit 
über 800 000 Logiernächten pro Jahr eine 
der grössten Tourismusdestinationen im 
Alpenraum (bfs, 2023). Die Davos De-
stinations Organisation (DDO) ist seit 
über 40 Jahren für die Vermarktung der 
Destination und ihrer Leistungsträger 
verantwortlich. Wie andere Destinations-
management-Organisationen (DMOs) 
steht die DDO vor der Herausforderung, 
ein Angebot von heterogenen Leistungs-
trägern zu vermarkten, über deren An-
gebot und Markenbildung sie keine Kon-

im Ökosystem (z.B. Verarbeitung, Be-
sitz, Lieferung) sie verfolgen möchten 
und können (Lobschat et al., 2021). Oft 
scheitern diese Projekte deshalb nicht an 
fehlenden Ressourcen, sondern an man-
gelndem Konsensus, fehlgeleiteten An-
reizen und vagen Zieldefinitionen (Liva et 
al., 2023). Es stellt sich also die Frage: Wie 
können die Planung und Koordination 
von interorganisationalen Datenökosys-
temprojekten effizient und anspruchs-
gruppengerecht umgesetzt werden?

In einer Fallstudie mit zwölf öffentlichen 
und privaten Leistungsträgern derselben 
Destination wurde der Aufbau eines 
lokalen Datenökosystems zur Messung 
und Vorhersage von Besucherströmen 
begleitet. Basierend auf vier Workshops, 
zehn Interviews und zwei Umfragen, 
wurden die Hürden und Katalysatoren 
zur Koordination von heterogenen An-
spruchsgruppen in Datenökosystem-
projekten untersucht. Das resultierende 
Framework führt alle Aspekte der 
Projektplanung – von der Konzeption 
bis zur Definition von Meilensteinen – 
nahtlos zusammen. Herzstück ist die 
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trolle hat (Pike & Page, 2014, p. 205). Als 
Verwalterin der Marke Davos Klosters 
und als Austauschplattform für lokale 
Leistungsträger ist die DDO allerdings 
in der Lage, die Qualität des Destinations-
erlebnisses für Gäste zu beeinflussen.

Dies umfasst die Orchestrierung von 
touristischen Berührungspunkten, At-
traktionen und Aktivitäten (Ruiz-Real et 
al., 2020), was ebenfalls in der Besucher-
lenkung zur Anwendung gelangt. Diese 
beinhaltet das gezielte Ausspielen von 
Anreizen, die Gäste motivieren sollen, 
zielgerichtet ein gewünschtes Erlebnis 
wahrzunehmen (Kim & Fesenmaier, 
2015). Aufgrund der charakteristischen 
Nachfrageschwankungen in einer Ski-
destination (z.B. aufgrund Saisonalität, 
Wetter, etc.), stehen Leistungsträger vor 
der Herausforderung, ihre Kapazität und 
Nachfrage aufeinander abzustimmen 
oder einen Verlust des Destinations-
erlebnisses in Kauf zu nehmen (Balta-
cioglu et al., 2007). Zum Beispiel können 
Über- oder Unterkapazitäten bei den 
involvierten Personen zu stressigen Si-
tuationen und Frust führen; sei es bei den 
Gästen selbst, den Anwohnerinnen und 
Anwohnern oder weiteren Stakeholdern 
der Region. Speziell beim Kapazitäts-
management entstehen grosse Leerläufe; 
Gäste erfahren häufig hohe Konzentratio-

satz bringen (Del Chiappa & Baggio, 
2015), um so die Grenzen «zwischen 
dem Physischen und Digitalen zu über-
brücken» (Gretzel & Scarpino-Johns, 
2018, S. 265). Die DMO wird dabei in 
mehreren Studien als essenziell für die 
Umsetzung und Implementation von 
Datenökosystemen angesehen (Gretzel, 
2022; Mandić & Kennell, 2021; Sheehan 
et al., 2016; Sorokina et al., 2022). 

Gemäss Gretzel (2022) sollte es das Ziel 
einer DMO sein, «sich ins Zentrum der 
Entwicklung einer ‹Smart Destination› 
zu stellen» und anzuerkennen, dass sie 
«für die Etablierung und Erhaltung eines 
Datenökosystem verantwortlich ist»  
(S. 7). Konkret bedeutet dies, dass die 
DMO von der Schaffung des Netzwerkes 
bis hin zur Definition von Anwendungen 
die Erstellung eines Datenökosystems 
managen sollte (siehe Abb. 1). 

Trotz der reichhaltigen Kon-
zeptualisierung von «Smart Desti-
nations» und «Smart DMOs» in der 
Forschung (Gretzel, 2022) bestehen zahl-
reiche Forschungslücken bezüglich deren 
Implementierung in der Praxis. Die erste 
und wichtigste Lücke liegt in der effekti-
ven Mobilisierung und Vernetzung von 
Leistungsträgern. Vergangene Studien, 
welche «Smart Destinations» untersucht 

nen an einzelnen Orten zu bestimmten 
Zeitpunkten, während zu anderen Zeiten 
Leerstände verbucht werden.

2. Ökosysteme und 
Smart DMOs
Es ist die Vision der DDO, lokale 
Leistungsträger in dieser Aufgabe durch 
die intelligente Datensammlung und 
-aufbereitung zu unterstützen. Ein sol-
ches Konzept einer «Smart Destination», 
in der «Informationen und Wissen allen 
Stakeholdern zur gemeinsamen Nutzung 
zur Verfügung stehen» (Jovicic, 2019, S. 
276), ist schon lange Fokus von sowohl 
DMOs als auch Forschenden (Buhalis 
& Amaranggana, 2013). Auch die Euro-
päische Union nennt das Schaffen von 
solchen «gemeinsamen Datenräumen» 
in ihrer offiziellen Datenstrategie und 
bezieht sich explizit auf das unaus-
geschöpfte Potenzial im Tourismus 
(Curry et al., 2022; European Commis-
sion, 2024). 

Natürlich war die Nutzung von neuen 
Technologien schon immer Teil des 
Destinationsmanagements, doch «Smart 
Destinations» sollen nicht nur Techno-
logien einkaufen, sondern diese in einem 
geteilten digitalen Ökosystem zum Ein-

Quelle: Angelehnt an Gretzel, 2022, S. 7.

Abb. 1: Funktionen einer Smart DMO 
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lem Nutzen eingestuft werden (Williams 
et al., 2020). Um entsprechende Bedenken 
zu adressieren, müssen Unternehmen 
üblicherweise bereits über eine gewisse 
Kundenorientierung in ihren Daten-
schutzbemühungen verfügen (Gotsch 
& Schögel, 2021). Doch wie Konzepte 
wie «Privacy by Design» in einem inter-
organisationalen Datenökosystem ver-
ankert werden können, ist bisher noch 
unklar (Femenia-Serra et al., 2022). 

Durch das Adressieren dieser drei 
Forschungslücken erleuchtet diese Fall-
studie, wie sich Datenökosysteme in 
einem touristischen Kontext entwickeln 
und wie diese Entwicklung durch DMOs 
zielgerichtet gefördert werden kann. Der 
Fokus liegt dabei auf der Gestaltung 
eines replizierbaren Prozesses, welcher 
die Koordination und Planung hetero-
gener Anspruchsgruppen in Datenöko-
systemprojekten langfristig ausrichten 
kann. 

3. Methodik
Um die Entstehung eines möglichen 
Datenökosystems zu erforschen, wurde 
das Projekt «Applied Tourism Intelli-
gence» als Untersuchungsobjekt gewählt. 
Einerseits aufgrund der Heterogenität der 
beteiligten Unternehmen (siehe Tab. 1)  
und andererseits aufgrund der mög-
lichen Skalierbarkeit der Bewegungs-
strommessung auf andere Destinationen. 
Ein induktives Fallstudien-Vorgehen 
zur Theoriebildung wurde ausgewählt, 
um «neuartige, testbare und empirisch  
valide» Erkenntnisse (Eisenhardt, 1989,  
S. 532) zur Koordination von heterogenen 
Anspruchsgruppen in Datenökosystem-
projekten zu gewinnen. 

Dazu wurden Daten aus vier Work-
shops, zehn Interviews und zwei 
Gästeumfragen erhoben. Alle Daten 
(Gespräche, Memos, Workshop-Arte-
fakte, Umfragen, etc.) wurden in einer 
zentralen Datenbank gesammelt und 
anhand einer qualitativen Analyse zum 

haben, notierten die zentrale Rolle der 
DMOs in der Verknüpfung verschiedener 
Leistungsträger, konnten allerdings nicht 
aufzeigen, wie entsprechende Initiativen 
entstanden sind (Sorokina et al., 2022). 
Deshalb wird anerkannt, dass «noch er-
kundet werden muss, was Smart-Touris-
mus-Verwaltung genau involviert und 
wie (entsprechende Prozesse) erfolgreich 
implementiert werden können» (Gretzel 
& Scarpino-Johns, 2018, S. 273). 

Eine potenzielle Antwort liegt in der Ziel-
setzung, welche für die Mobilisierung 
von Leistungsträgern verwendet wird. 
Die Heterogenität von Leistungsträgern 
im Tourismus (z.B. Bergbahnen, Museen, 
DMOs, etc.) kann zu einer Unsicherheit 
in der Formulierung einer gemeinsamen 
Strategie führen. Daher könnte es vorteil-
hafter sein, eine mittelorientierte Logik 
anzunehmen, bei der die Planung und 
Entscheidungsfindung von den verfüg-
baren Ressourcen geleitet werden (d.h., 
was kann mit den vorhandenen Mitteln 
erreicht werden?), anstatt sich aus-
schliesslich auf eine kausale Zielsetzung 
zu konzentrieren, die primär fragt, wel-
ches spezifische Ziel erreicht werden soll 
(Read & Sarasvathy, 2005). Der Einsatz 
einer solchen Mittelorientierung hat sich 
sowohl im Aufbau von internationalen 
Netzwerken (Prashantham et al., 2019) als 
auch im Design von «Open Innovation»-
Prozessen im Tourismus bereits bewährt 
(Radziwon et al., 2022). Es ist allerdings 
unklar, ob eine Mittelorientierung zum 
Design von Datenökosystemen ver-
wendet werden kann.

Eine zweite Lücke stellt die Unter-
suchung der Rollenverteilung und dem 
Stakeholder-Management in einem 
Datenökosystem oder einer «Smart Des-
tination» dar. Vergangene Studien haben 
dokumentiert, welche organisationalen 
Fähigkeiten zum Aufrechterhalten eines 
Ökosystems notwendig sind (Hillebrand, 
2022) oder welche generellen Rollen-
bilder sich für beteiligte Unternehmen 
ergeben können (Sorokina et al., 2022). 
Die Frage, wie man die Rollen hetero-

Zusammenfassung

Projekte zum Aufbau von 
interorganisationalen 
Datenökosystemen scheitern 
oft an divergierenden Anreizen, 
unklaren Verantwortlichkeiten 
und zu breiten Zielsetzungen. Dies 
zeigt sich deutlich im touristischen 
Destinationsmanagement, 
wo private, Non-Profit- und 
öffentliche Organisationen in 
einem Projekt zusammenarbeiten 
müssen. In einer Marktstudie mit 
zwölf privaten und öffentlichen 
Organisationen wurde 
deshalb ein standardisierter 
Prozess entwickelt, welcher 
die Koordination und Planung 
in Datenökosystemprojekten 
langfristig ausrichten kann. 
Resultierende Projekte zielen 
darauf ab, mittels vorhandener 
Ressourcen und minimiertem 
Risiko möglichst viele der Vorteile 
unter beteiligten Unternehmen  
zu realisieren.

gener Leistungsträger fair bestimmen 
kann, ist allerdings noch offen (Williams 
et al., 2020). Dementsprechend «ist eine 
der wichtigsten Herausforderungen für 
sowohl Manager als auch Forschende, 
die Frage, wie solche Ökosysteme ver-
waltet werden können und wie die Dys-
funktionalität existierender Modelle 
überwunden werden kann» (Sheehan et 
al., 2016, S. 555). 

Schlussendlich stellt sich die Frage, ob 
entsprechende Bemühungen von Gäs-
ten überhaupt wahrgenommen oder 
genutzt werden. Vergangene Studien 
zeigten, dass gerade datengetriebene 
Anwendungen von Gästen oft als Risiko 
für die Privatsphäre eingestuft werden 
(Gotsch, 2022; Yallop & Seraphin, 2020). 
Ausserdem besteht das Risiko, dass ge-
rade Versuche der Lenkung von Gästen 
als manipulativ oder von nur margina-
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«Mustervergleich für Prozesse und Er-
gebnisse» ausgewertet (Yin, 2018, S. 224).

Der erste Workshop begleitete die DMO 
in der Definition der Projektziele und 
in der Vernetzung der Leistungsträger 
(sieben teilnehmende Organisationen). 

lichen Anwendungen der Technologie 
teilten. Die Inhalte von den Workshops 
wurden von den Autoren aufgezeichnet 
und zusammen mit den von den Teil-
nehmenden geschaffenen Dokumenta-
tionen (z.B. Pinnwände, Flipcharts, etc.) 
als Daten erhoben. 

Für ein vertieftes Verständnis der 
Perspektiven der unterschiedlichen 
Projektteilnehmenden wurden zehn 
semi-strukturierte Interviews durch-
geführt (siehe Tab. 2). Zu Beginn jedes 
Interviews wurden die Teilnehmenden 
aufgeklärt, was das Ziel der Fallstudie 
ist. Die Teilnehmenden kannten die 
zentralen Fragen im Voraus, damit sie 
ausführlich über ihre Erfahrungen 
im Projekt sprechen konnten. Danach 
fokussierte sich das Interview auf die 
grössten Herausforderungen im Projekt 
und wie diese adressiert werden oder 
werden könnten. Nach Bedarf wurden 
vertiefende Fragen gestellt, z.B. was 
sie von spezifischen Anwendungen 
erwarten und welche Wertschöpfung 
durch die Teilnahme an dem Projekt 
erhofft ist. Zum Schluss wurden die 
Teilnehmenden gebeten, Ratschläge für 
ähnliche Projekte zu geben. 

Um die Effektivität und Akzeptanz 
der Besucherstrommessungen zu 
quantifizieren, wurden zudem zwei 
Umfragen unter Gästen und An-
wohnenden durchgeführt. Die erste 
Umfrage diente als explorative Ana-
lyse, um die grössten Bedenken unter 
Gästen im Voraus zu identifizieren. Die 
Umfrage wurde am 18. Februar 2022 am 
Bahnhof Davos durchgeführt, wo sich 
33 Gäste (Durchschnittsalterskategorie 
31–40, 60% männlich) zur Verfügung 
gestellt haben. Fokus der Befragung lag 
auf den Besuchsgründen, Hürden im 
Destinationserlebnis und der Akzeptanz 
von besucherlenkenden Massnahmen. 
Die standardisierten Angaben wurden 
vor Ort elektronisch erfasst und weitere 
Aussagen von Hand protokolliert. Zur 
Triangulation mit den Angaben der 
Interviews sowie der Workshops wurde 

Der zweite Workshop mit zwölf Teil-
nehmenden diente der Erfassung der 
Perspektiven der Stakeholder in der Des-
tination. Der dritte Workshop war ein 
Panel von neun regelmässigen Gästen 
der Destination, welche ihre Perspektive 
zur Besucherstrommessung und mög-

*projekttragende Organisationen. Quelle: Eigene Darstellungen.

Quelle: Eigene Darstellungen.

Unternehmenstyp Anzahl  
Mitarbeitende

Anwendungen 

Gemeindeverwaltung 11 – 50 Strategisch, operativ, Gäste

DMO 11 – 50 Strategisch, operativ, Gäste

Sportanlagen 1 – 10 Strategisch, operativ, Gäste

Museum 11 – 50 Strategisch, operativ, Gäste

Anbieter Freizeitaktivitäten Mountainbike 1 – 10 Operativ, Gäste

Anbieter Freizeitaktivitäten Abenteuerpark 1 – 10 Operativ, Gäste

Schneesportschule 11 – 50 Operativ, Gäste

Sportgeschäft 11 – 50 Strategisch, operativ, Gäste

Hotel 11 – 50 Strategisch, operativ, Gäste

Gastronomie 1 – 10 Operativ, Gäste

Entwickler / IT* 11 – 50 Strategisch, operativ, Gäste

Bildungseinrichtung* 51 – 250 Strategisch, operativ, Gäste

Organisation Privat /
Öffentlich

Position Anrede Arbeits- 
erfahrung

Anbieter Freizeitaktivitäten Öffentlich Geschäftsleitung Herr 10+ Jahre

Museum Öffentlich Geschäftsleitung Herr 4 Jahre

Anbieter Freizeitaktivitäten Privat CEO Herr 9 Jahre

Anbieter Freizeitaktivitäten Privat Managing Director Herr 10+ Jahre

Sportgeschäft Privat Geschäftsleitung Herr 10+ Jahre

Hotel Privat Direktor Herr 8 Jahre

Gastronomie Privat Geschäftsleitung Frau 6 Jahre

Anbieter Freizeitaktivitäten Öffentlich Betriebsleitung Frau 5 Jahre

Anbieter Freizeitaktivitäten Öffentlich Betriebsleitung Herr 3 Jahre

Anbieter Freizeitaktivitäten Öffentlich Betriebsleitung Herr 5 Jahre

Tabelle 1: Beteiligte Unternehmen 

Tabelle 2: Interviewpartner aus der Destination in Übersicht
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danach eine Umfrage unter den 1088 
Mitgliedern der DMO-Gemeinschaft 
(Anwohnende) durchgeführt. Diese fand 
im Zeitraum zwischen dem 24.04.2023 
und dem 16.05.2023 statt. Die Umfrage 
erhielt 547 Antworten, welche nach Be-
reinigung (Vollständigkeit, Aufmerk-
samkeitstests) in einem Datenset von 
397 kompletten Antworten resultierte. 
Die Teilnehmenden (Durchschnitts-
alter 57, 63% männlich) wurden mit den 
Funktionen der Besucherstrommessung 
konfrontiert. Danach wurde die Bereit-
schaft zur Verhaltensänderung erhoben 
und qualitatives Feedback zu möglichen 
Bedenken und der Entwicklung des 
Ökosystems eingeholt. Diese Ergebnisse 
wurden wiederum mit den projekt-
tragenden Organisationen besprochen 
und kommentiert.

Um eine möglichst hohe interne Validi-
tät zu garantieren, wurden die Ergeb-

Quelle: In Anlehnung an Gioia et al., 2013.

Aggregierte  
Codes / Phasen

Codes Beispiel Subcodes 

a) Gemeinsame 
Initiierung

Herausforderungen Prognosen für Unvorhersehbares, intelligente Besucherlenkung, keine Livedaten …

Verkaufsargumente Steuerung Gästeerlebnis, interne Planung optimieren …

Stand der Digitalisierung Interne Prozesse, externe Prozesse, Heterogenität unter Leistungsträgern …

Affinität zur Digitalisierung Rückendeckung durch Geschäftsleitung, vorhandenes Know-how, Risikoabschätzung …

Planungshorizont Kurze Planungshorizonte, gefühlte Unvorhersehbarkeit, fehlende Jahresplanung … 

Planungszuständigkeiten Geschäftsleitung, Finanzen, Personalleitung …

Daten und Informationen Umsatzzahlen, Besucherzahlen, Kalender, Wetter, Erfahrungswerte …

Software / Schnittstellen Warenbewirtschaftungssysteme, Kassensysteme, CRM, Zentralität von Excel …

b) Mittelorientierte 
Entwicklung

Planungsbereiche Aktionen & Angebote, Infrastruktur, Personaleinsatz, Personal, Waren, Auslastung …

Infrastruktur Unterhalt, Revisionen, Sanierungen …

Ressourcen Legacy Systems, MS Office, Kameras, Statistiken …

Schulungsbedarf Saisonarbeiter, Fachkräftemangel, Sprachbarrieren, wenig Onboarding

Verfügungstellung von Daten Abhängigkeit von anderen, Vertraulichkeit, Datenschutz, Anonymisierung, Geschäftsgeheimnis …

c) Zielorientierte 
Rollenverteilung

Vertretene Funktionen Administration, «Allrounder», Angestellte, Inhaber, Geschäftsführung, Investoren …

Personalbedenken Befristete Angestellte, flexible Einsatzplanung, Festangestellte, wenige Spezialisten …

Informationsauswertung Umsatz und Gewinnentwicklung, gemeinsame Prognosen, Situation in der Destination …

Supportleistungen First-Level-Support, Datenverarbeiter, Datenhoheit, Serverstandort, Datenverwaltung …

Tabelle 3: Datenstruktur der Fallstudie 

nisse mit bisherigen theoretischen 
Erkenntnissen und identifizierten Mus-
tern verglichen (Andersen et al., 2018). 
Zusätzlich wurden negative Beispiele 
und Erklärungen gesucht, um alter-
native oder zweifelhafte Erklärungen 
für Muster auszuschliessen (Beverland 
& Lindgreen, 2010). Das Resultat: Das 

«ATI-Framework» wurde nach Projekt-
abschluss allen Projekteilnehmenden 
vorgestellt und zur Ergänzung frei-
gegeben. Das fertige Framework wurde 
am Schluss im Rahmen eines vierten 
Workshops mit einer anderen Destina-
tion auf seine Anwendbarkeit und Ver-
ständlichkeit getestet. 

4. Ergebnisse
Die resultierende Datenstruktur aggre-
giert die initialen Subcodes aus allen 
Erhebungen in 17 Codes und drei aggre-
gierten Dimensionen (Gioia et al., 2013). 
Diese decken den Entstehungsprozess 
eines touristischen Ökosystems ab und 
repräsentieren die drei zentralen Hebel, 
durch die eine DMO positiven Einfluss 
auf den Projekterfolg nehmen kann: 
(a) Gemeinsame Initiierung, (b) Mittel-
orientierte Entwicklung und (c) Ziel-
orientierte Rollenverteilung (siehe Tab. 3).

�Die Schaffung von 
Datenökosystemen 
auf Destinations-
ebene setzt die 
Zusammenarbeit 
von öffentlichen und 
privaten Leistungs-
trägern voraus.
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4.1. Gemeinsame Initiierung

Neben der DMO waren ursprünglich 
noch zwei lokale Technologieanbieter, 
eine Marketingagentur, die Gemeinde-
verwaltung und neun Leistungsträger 
(Hotels, Bergbahnen, Geschäfte, Sport-
anlagen, etc.) in dem Projekt involviert. 
Es stellte sich früh heraus, dass die 
Meinung bezüglich einer Bewegung hin 
zu einer «Smart Destination» von allen 
Projektteilnehmenden geteilt wurde. 
Gleichzeitig zeigte sich, dass eine 
grosse Menge an gespeicherten Daten 
bisher in der Destination vorhanden 
war, aber nicht genutzt wurde. Diese 
Erfahrung deckt sich mit Berichten 
aus Studien zu «Smart Cities» und 
ähnlichen Initiativen; der Druck zur 
Zusammenarbeit ist oft gegeben, aber 
es besteht teils ein Unwissen, teils eine 
Risikoaversion gegen den Austausch 
von Daten zwischen öffentlichen und 
privaten Akteuren (Liva et al., 2023). 
Obwohl es keinen Konflikt zwischen 
den Projektteilnehmenden bezüglich 

diese Anwendungen allerdings in allen 
Fällen auf einer Messung und Teilung 
von Bewegungsdaten beruhen würden, 
konnte der in anderen Studien domi-
nante Interessenskonflikt zwischen öf-
fentlicher und privater Wertschöpfung 
umgangen werden (Mercille, 2021). 

Die frühe Integration der Gemeinde 
und die Koordination durch die DMO 
boten den beteiligten Leistungsträgern 
vertraute Rahmenbedingungen, welche 
die Skepsis gegenüber einer Business-
to-Government (B2G)-Datenteilung re- 
duzieren konnte. Dies deckt sich mit 
den Empfehlungen aus der Entwicklung 
«gemeinsamer Datenräume»; eine ge-
meinsame Vertrauensbasis kann schnel-
ler geschaffen werden, wenn Daten-
ökosystemprojekte von einer separaten 
Organisation getragen werden, deren 
Zielsetzung auf die Instandhaltung des 
Ökosystems ausgerichtet ist (Curry et al., 
2022, S. 349). 

Ein zweiter Vorteil war die Erlaubnis, 
individuelle Anwendungen auf der ge-
meinsamen Datenbasis entwickeln zu 
dürfen. Alle Beteiligten zeigten Interesse 
an der Kontrolle von Besucherströmen 
innerhalb der Destination, wollten für 
das Teilen von Daten allerdings auch in-
dividuelle Prognosen (z.B. Auslastung 
von Parkplätzen) definieren dürfen.

der strategischen Zielsetzung «Smart 
Destination» gab, war eine Diskrepanz 
in den spezifischen Anwendungs-
bereichen festzustellen. Während die 
Gemeinde die Daten hauptsächlich als 
Entscheidungsgrundlage nutzen wollte, 
hatten die Leistungsträger klare, profit-
bezogene Anwendungen im Visier. Da 

 Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 2: Zielsetzung des Datenökosystems  
auf unterschiedlichen Ebenen 

Strategische Anwendung
Langfristige Vorhersage von Besucher-
strömen in der Destination

Von der DMO &  
Gemeinde für alle zur 
Verfügung gestellt

Operationale Anwendungen
Tägliche & saisonale Vorhersage der Aus-
lastung von spezifischen Leistungsträgern

Definiert gemäss den 
Anforderungen der 
Leistungsträger

Anwendungen für Gäste
Live-Auslastungsanzeige  
und Wegleitung

Geteilte Datenbasis

Entwickelt auf  
Wunsch einzelner 
Leistungsträger

Kernthesen

1	� Die Planung von komplexen Datenökosystemprojekten scheitert oft an 
den divergierenden Anreizen unter den beteiligten Organisationen.

2	� Der Prozess zur Planung und Koordination von Datenökosystemprojekten 
kann standardisiert werden. 

3	� Im Destinationsmanagement besteht ein unrealisiertes Potenzial für die 
Verbesserung des Gästeerlebnisses durch die gemeinsame Verarbeitung 
von Daten.

4	� Die Schaffung von Datenökosystemen auf Destinationsebene setzt die 
Zusammenarbeit von öffentlichen und privaten Leistungsträgern voraus.
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4.2. Mittelorientierte 
Entwicklung

Dank der Vernetzung durch die DMO 
konnte früh eine breitaufgestellte 
Gruppe an Projektteilnehmenden 
gewonnen werden. Trotz eines ge-
meinsamen Willens zur Schaffung eines 
Datenökosystems zur Besucherstrom-
messung zeigte sich die Definition des 
Projektumfangs trotzdem als Heraus-
forderung. Zum einen aufgrund des 
unterschiedlichen Digitalisierungsgrads 
der Projektteilnehmenden, zum anderen 
aufgrund mangelnder Ressourcen oder 
Angestellten, welche das Projekt nach 
Beendung betreuen könnten. Beide Hür-
den waren grösser für die Kleinen und 
Mittelständischen Unternehmen (KMUs) 
in dem Projekt; ein Problem, das sich 
auch in anderen Branchen abzeichnet 
(Alsousi & Shah, 2022; Bianchini & Mi-
chalkova, 2019). 

Die Definition des angestrebten Mehr-
werts wurde dementsprechend an-
gepasst. Die Leistungen wurden mit 
allen Projektteilnehmenden auf einer 
strategischen, operativen und der Gäs-
teebene definiert (siehe Abb. 2). 

Die Spezifizierung der Ziele auf den 
unteren beiden Ebenen wurde danach 
gemäss den vorhandenen Mitteln der 
Projektteilnehmenden definiert. Durch 
einen frühen Wechsel in eine mittel-
orientierte Logik (Read & Sarasvathy, 
2005) konnten sowohl der Gesamt-
umfang als auch die Wertschöpfung 
für einzelne Leistungsträger effizienter 
definiert werden. 

Die Aufteilung der Zielsetzung diente 
zudem zur frühen Definition von 
marktfähigen Produkten (z.B. Vorher-
sagemodelle, Datensätze, Cockpits, etc.), 
welche durch die DMO an weitere Or-
ganisationen verkauft werden können. 
Dadurch wurde eine Monetarisierungs-
strategie geschaffen, welche in Zukunft 
die Skalierung und Instandhaltung des 
Ökosystems finanzieren kann.

Im vorliegenden Projekt bestätigte 
sich die in der Theorie oft angeführte 
Zentralität der DMO in einer «Smart 
Destination» (Gretzel, 2022; Mandić 
& Kennell, 2021; Sheehan et al., 2016; 
Sorokina et al., 2022). Als «neutrale» 
Schnittstelle zwischen den Leistungs-
trägern und öffentlichen Organen bot es 
sich an, dass die DMO die Verwaltung 
des Projektes langfristig tragen sollte. 
Diese Integration braucht allerdings 
Zeit und langfristige Planung, da die 
notwendigen Fähigkeiten sowohl in der 
DMO als auch der «Smart Destination» 
insgesamt zuerst noch verankert wer-
den müssen (Sheehan et al., 2016). Hier 
war die Dokumentation der ursprüng-
lichen Zielsetzung aus dem ersten 
Workshop hilfreich, um entsprechende 
Arbeitspakete auf dem Weg dahin zu 
definieren.

5. Das ATI-Framework
Die Fallstudie lieferte tiefe Einblicke 
in den Anstoss von Datenökosystem-
projekten und die Koordination von 
heterogenen Anspruchsgruppen. In Ein-
klang mit den Forschungsempfehlungen 
von Williams et al. (2020) und Ivars-Bai-
dal et al. (2023) wurden die Erkenntnisse 
der Studie für die Schaffung einer praxis-
orientierten Anleitung verwendet – dem 
«Applied Tourism Intelligence (ATI) 
Framework» (siehe Abb. 3).

Das ATI-Framework ist darauf aus-
gerichtet, alle wichtigen Aspekte bei der 
Planung eines Datenökosystemprojekts 
zu berücksichtigen und gleichzeitig 
ein gemeinsames Verständnis unter 
den Projektbeteiligten zu schaffen. Das 
Framework bietet eine strukturierte 
Herangehensweise, um die Ziele, Er-
wartungen, Anforderungen, Ressourcen 
und Risiken eines Projekts zu identi-
fizieren und zu definieren. Das Frame-
work dient als «lebendes» Dokument am 
Herzen des Projektes, welches in jeder 
Phase eine unterschiedliche Rolle ein-
nimmt:

4.3. Zielorientierte 
Rollenverteilung

Obwohl sich die Entwicklung des Pro-
jekts und die grundlegenden Verantwort-
lichkeiten (z.B. wer liefert welche Daten?) 
durch eine mittelorientierte Logik effi-
zienter definieren lassen, braucht es für 
den Fortbestand des Datenökosystem 
trotzdem eine strategische Zielsetzung. 
Aus der Verwaltung von Smart-City-
Projekten ist bekannt, dass es nicht 
reicht, übliche Verwaltungsstrukturen 
eins zu eins in einen digitalen Kontext 
zu übersetzen (Meijer & Bolívar, 2016). 
Stattdessen bedarf es einer projektspezi-
fischen Zuteilung von Verantwortlich-
keiten: Welche Organisation bestimmt 
die Ausweitung des Ökosystems? Wer 
ist verantwortlich für die Datensicherheit 
und -qualität (Sorokina et al., 2022)?

Handlungsempfehlungen

1	� Eine enge Zweckbindung und 
Datenminimierung als zentrale 
Designprinzipien verringern 
das Risiko und vereinfachen 
die Instandhaltung von 
interorganisationalen 
Datenökosystemen.

2	� Eine mittelorientierte anstatt 
zielorientierte Planung hilft der 
Konsensfindung in den frühen 
Projektphasen.

3	� Destinationsmanagement- 
Organisationen sollten in der 
Initiierung und langfristigen 
Führung von touristischen 
Datenökosystemen eine 
zentrale Rolle einnehmen.

4	� Durch das «Applied Tourism 
Intelligence Framework» 
können Projekte mit 
minimiertem Risiko möglichst 
viele der Vorteile unter den 
Anspruchsgruppen realisieren.
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(a)	� Gemeinsame Initiierung: Die einzel-
nen Felder und ihre Fragestellungen 
dienen bei den ersten Verhandlungen 
dazu, Diskussionen auf die wesent-
lichen Bereiche zu beschränken, um 
möglichst schnell einen tragbaren 
Konsens zu schaffen. Zudem hilft der 
systematische Fokus auf vorhandene 
Ressourcen und Daten, potenzielle Ri-
siken zu minimieren oder rechtzeitig 
zu erkennen.

(b)	� Mittelorientierte Entwicklung: 
Durch den Einbezug (oder Weg-
fall) von Partnern während der 
Projektphase eröffnen sich weitere 

Ressourcen und neue Ziele und 
Anwendungen werden realistisch. 
Das Framework dient einerseits 
dazu, diese Änderungen mitzuver-
folgen und andererseits die Basis 
für ein erstes Datenbearbeitungs-
verzeichnis zu generieren (d.h. 
welcher Partner bringt welche 
Daten in das Ökosystem ein?). Die 
Rückverfolgung von Änderungen 
führt zudem dazu, dass poten-
zielle Risiken rechtzeitig evaluiert 
und adressiert werden können 
(z.B. bezüglich der Zweckbindung 
& Minimierung von erhobenen 
Daten).

(c)	� Zielorientierte Rollenverteilung: 
Im Falle von Davos stellte sich 
heraus, dass viele der Funktionen 
des Ökosystems bei der DDO und 
der Gemeinde zusammenliefen. 
Die Entscheidung, wer für welche 
Funktionen verantwortlich sein 
sollte, hängt allerdings vom an-
fangs definierten Umfang und 
angestrebten Mehrwert ab. Das 
Framework zeigt durch die Ver-
knüpfung von Daten, Partnern und 
Zielen, welche Beteiligten in einer 
Destination am besten für welche 
Rolle geeignet sind. Die einzelnen 
Felder des Frameworks können 

Abb. 3: Das ATI-Framework 

Anwendungen
Was soll das Projekt  
auf strategischer, operativer 
und Endnutzerebene leisten? 

Ausgangslage
Was sind aktuelle 
Herausforderungen?
Was sind bisherige Projekte 
in dem Bereich?

Stakeholder
Für wen soll Mehrwert 
geschaffen werden?
Wie können diese 
Stakeholder sich beteiligen?

Datenquellen
Herkunft?	 Umfang?
Owned	 Live-Daten

Open

Earned	 Historische Daten

Paid

Ressourcen
Welche Ressourcen stehen 
zur Verfügung?

Eingrenzung
Was soll das Projekt  
nicht umfassen?
Was könnte das Projekt 
gefährden?

Erwartungen
Was für ein Mehrwert soll langfristig
mit dem Projekt geschaffen werden?

Verantwortlichkeiten
Was sind die zwingenden 
Meilensteine?

Zeitplan
Was sind die zwingenden  
Meilensteine?

Mittelorientierung Zielorientierung

 Quelle: Eigene Darstellung.
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dabei helfen, die Priorisierung der 
Rollen vorzunehmen (z.B. welche 
Stakeholder haben den grössten 
Buy-in?), Weiterentwicklungs-
potenziale zu identifizieren (z.B. 
was könnten weitere Stakeholder 
in das bestehende Ökosystem ein-
bringen?) oder Erfolgskontrollen 
gegenüber den ursprünglich defi-
nierten Projektzielen vorzunehmen. 

Das Framework ist unterteilt in zwei 
dominante Logiken, mittelorientiert und 
zielorientiert, um Diskussionen in einem 
passenden Rahmen zu halten. Tabelle 4 
erläutert den Inhalt der einzelnen Felder 
und ihren Zweck über die drei Phasen 
hinweg.

Das Herz des ATI-Frameworks basiert 
auf den Kernprinzipien der Mittel-
orientierung (Read & Sarasvathy, 2005): 

• �Aufbau auf existierenden Ressourcen 
(sowohl für Daten als auch andere 
Unternehmensressourcen), 

• �leistbare Verluste (Risiko-
minimierung für alle Stakeholder), 
gemeinsame Wertschöpfung 
(Destinationserlebnis), 

• �Flexibilität in der langfristigen Ziel-
setzung und 

• �Fokus auf kontrollierbare Umstände. 

Die Anwendungen einer mittel-
orientierten Logik in den frühen Phasen 
des Projektes ist notwendig, um eine 
rechtzeitige Konsensfindung unter den 
heterogenen Leistungsträgern zu ver-
einfachen. Dadurch werden kleine und 
mittelständische Leistungsträger vor 
hohen finanziellen Risiken geschützt, 
öffentliche Organisationen können im 
Rahmen ihres Leistungsauftrags agie-
ren und Grossunternehmen können 

relevante Partner frühzeitig identi-
fizieren.

Das Framework positioniert sich somit 
als erster, mittelbezogener Schritt, des-
sen Ergebnisse später auch als Basis 
für explorative Innovationsmethoden 
wie Design Thinking oder Discovery-
Driven-Planning (Mansoori & La-
ckéus, 2020) genutzt werden könnten. 
Explorativ getriebene Aspekte des 
Frameworks, z.B. die Definition von 
möglichen Anwendungen oder die 
Formulierung von Erwartungen, sind 
offen für eine breite Ideenfindung, 
werden aber in einem nächsten Schritt 
durch Eingrenzungen und verfügbare 
Ressourcen relativiert. Die umfassende 
Dokumentation der zielorientierten 
Felder hilft im Verlauf des Projekts, 
mögliche Weiterentwicklungen oder 
Ergänzungen in Betracht zu ziehen, falls 

Quelle: Eigene Darstellung.

# Beschreibung Logik Phase 1 Phase 2 Phase 3

1 Ausgangslage: Was sind aktuelle Herausforderungen  
der Projektteilnehmenden? 

Mittel- 
orientiert

Konsens- 
bildung

Bearbeitungs
verzeichnis

Priorisierung

2 Stakeholder-Analyse: Was sind die primären, sekundären  
und tertiären Stakeholder?

Mittel- 
orientiert

Konsens- 
bildung

Risiko- 
management

Priorisierung

3 Anwendungen: Welche Anwendungen / Prognosen sollen auf  
welcher Ebene (strategisch, operativ, Gäste) zur Verfügung stehen? 

Ziel- 
orientiert

Konsens- 
bildung

Bearbeitungs
verzeichnis

Erfolgs- 
kontrolle

4 Eingrenzung: Was sind die räumlichen, zeitlichen, finanziellen und 
organisatorischen Grenzen des Projekts?

Mittel- 
orientiert

Risiko- 
management

Bearbeitungs
verzeichnis

Weiter- 
entwicklungs- 
potenzial

5 Erwartungen: Welche Wertschöpfung soll das Projekt langfristig 
generieren?

Ziel- 
orientiert

Konsens- 
bildung

Bearbeitungs
verzeichnis

Erfolgs- 
kontrolle

6 Datenquellen: Welche Daten (Owned, Open, Earned oder Paid)  
sind in welchem Umfang (historisch oder live) bereits vorhanden?

Mittel- 
orientiert

Konsens- 
bildung

Bearbeitungs
verzeichnis

Weiter- 
entwicklungs- 
potenzial

7 Ressourcen: Welche Unternehmensressourcen stehen von  
welchen Teilnehmenden für das Projekt aktuell zur Verfügung?

Mittel- 
orientiert

Konsens- 
bildung

Risiko- 
management

Weiter- 
entwicklungs- 
potenzial

8 Zeitplan: Was sind Deadlines, die zum jetzigen Zeitplan  
bereits bekannt sind?

Ziel- 
orientiert

Risiko- 
management

Risiko- 
management

Erfolgs- 
kontrolle

9 Verantwortlichkeiten: Wer soll in Zukunft welche Bereiche  
des Projektes weiterführen?

Ziel- 
orientiert

Konsens- 
bildung

Risiko- 
management

Erfolgs- 
kontrolle

Tabelle 4:  Übersicht zu dem ATI-Framework 
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neue Ressourcen oder Stakeholder ins 
Ökosystem integriert werden können.

6. Fazit
Die Entwicklung von Datenökosystemen 
in Tourismusdestinationen und eine 
Bewegung hin zu «Smart Tourism» ist 
sowohl im Interesse der öffentlichen als 
auch der privaten Leistungsträger (Gret-
zel & Scarpino-Johns, 2018; Williams et 
al., 2020). DMOs sind in einer einzigarti-
gen Position, diese Entwicklung voran-
zutreiben, da sie bereits zwischen dem 
öffentlichen und privaten Sektor arbeiten 
und Erfahrung im Umgang mit hetero-
genen Anspruchsgruppen haben (Gret-
zel, 2022). Oft scheitern entsprechende 
Initiativen allerdings bereits in der 
Initiierungsphase aufgrund mangelnder 
Konsensfindung und unrealistischen 
Zielsetzungen (Liva et al., 2023). Auch 
in der Forschung fehlt es bisher an kon-
kreten Modellen für die Mobilisierung 
von Leistungsträgern sowie für die De-
finition von Rollen als auch effektiven 
Verwaltungsprinzipien in touristischen 
Datenökosystemen (Williams et al., 2020). 

Die vorliegende Fallstudie begleitet und 
dokumentiert das Entstehen eines Daten-
ökosystems zur Messung von Besucher-
strömen in der Bergdestination Davos. 
Die Ergebnisse zeigen, dass Destinatio-
nen veritable Datenfabriken sind, deren 
Leistungsträger durch die Aggregation 
ihrer Ressourcen bereits heute die Basis 
für grössere Ökosysteme schaffen könn-
ten. Die Koordination aller beteiligten 
Anspruchsgruppen stellt dabei eine 
Herausforderung dar, die jedoch mit 
einem strukturierten Ansatz erfolgreich 
gemeistert werden kann. 

Das ATI-Framework erweist sich in die-
ser Hinsicht als ein wegweisendes Inst-
rument, das es ermöglicht, die Komplexi-
tät von Datenökosystemprojekten in der 
Initiierung effizient zu gestalten. Es 
fördert die Einbindung relevanter An-
spruchsgruppen und stellt sicher, dass 

deren Bedürfnisse und Ressourcen in 
den Planungsprozess integriert wer-
den. Durch die Fokussierung auf eine 
mittelorientierte Planung, bei der die 
verfügbaren Ressourcen die Projektziele 
bestimmen, werden realistische Projekte 
geschaffen, die einen Mehrwert für alle 
Beteiligten generieren. 

Die gewonnenen Erkenntnisse erweitern 
die Forschung zu «Smart Destinations» 
und Datenökosystemen, indem sie erste 
Einblicke in deren Entstehung bieten 
und die zentrale Rolle von DMOs in 
dem Prozess bestätigen. Obwohl das 
beschriebene Ökosystem noch jung ist 
und daher noch keine Aussagen über 
seinen langfristigen Fortbestand ge-
troffen werden können, spricht das 
positive Feedback von Gästen und 
Projektpartnern für die mittelorientierte 
Planung. Projektpartner bestätigen, dass 
durch die 90% akkurate Zwei-Wochen-
Vorhersage von Gästeströmen der Ein-
satz von Personal optimiert und Kosten-
einsparungen erzielt werden konnten. 
Erste Gästeanwendungen, wie z.B. die 
akkurate Belegungsanzeige in einem lo-
kalen Schwimmbad oder das Ausspielen 
der Verkehrsbelastung auf der Website 
der DMO, führten zu positivem Gäste-
feedback. 

Obwohl die Generalisierbarkeit der Er-
gebnisse durch die Konzentration auf 

eine Destination und die Verwendung 
qualitativer Daten eingeschränkt sein 
könnte, repräsentiert das ATI-Frame-
work dennoch ein praxisorientiertes 
Instrument, welches in vergleichbaren 
Projekten bereits erfolgreich zum Einsatz 
gebracht wurde. Im vorliegenden Projekt 
war die DMO eine treibende Kraft, wel-
che durch ihre Verknüpfung zu Politik 
und Markt eine konsensfähige Projekt-
leitung übernehmen konnte. In kleineren 
Destinationen ohne DMO oder in nicht 
touristischen Ökosystemen könnte diese 
Funktion allerdings auch von einer an-
deren Organisation übernommen wer-
den, welche (a) die Instandhaltung und 
Weiterentwicklung des Ökosystems als 
allgemeines Ziel hat, (b) direkt durch den 
Fortbestand des Ökosystems finanziert 
werden und (c) als Brücke zwischen Be-
hörden und Markt fungieren kann. Zu-
künftige Studien sollten deshalb das ATI-
Framework in weiteren Kontexten testen, 
um seine langfristigen Auswirkungen 
auf Datenökosystemprojekte zu unter-
suchen.

Wie alle Digitalisierungsbemühungen 
sind Datenökosysteme oder «Smart 
Destinations» kein Ziel, sondern ein 
Prozess. Der erste Schritt in diesem Pro-
zess liegt in der erfolgreichen Koordi-
nation aller Anspruchsgruppen auf 
einer mittelorientierten, gemeinsamen 
Basis. Das ATI-Framework bietet dabei 
einen praxisnahen Leitfaden, der es er-
möglicht, divergierende Interessen zu 
harmonisieren und gemeinsame Ziele 
effektiv zu verfolgen. Im vorliegenden 
Fall profitieren die Projektpartner be-
reits heute von einer datengetriebenen 
Auslastungsplanung und einer ein-
fach skalierbaren Dateninfrastruktur, 
die in Zukunft noch auf weitere An-
wendungen ausgeweitet werden soll. 
Es liegt an allen Leistungsträgern einer 
Destination, die Chancen der Digita-
lisierung im Tourismussektor durch 
kooperative und adaptive Strategien 
proaktiv zu nutzen und so die Grund-
lage für einen zukunftsorientierten 
Tourismus zu schaffen.�

Das ATI-Framework  
bietet eine struktu-
rierte Herangehens-
weise, um die Ziele, 
Erwartungen, 
Anforderungen,  
Ressourcen und  
Risiken eines Projekts 
zu identifizieren  
und zu definieren. 
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