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1.1

1.2

Ziele und Fragen der Kurzevaluation

Kontext zum Coaching-Programm

Zu Beginn des Jahres 2020 ordneten der Bundesrat wie auch die Regierungen anderer Lander
weitreichende Massnahmen zur Bekdmpfung des Coronavirus an. Kontaktverbote, Reisebe-
schrankungen und die voriibergehende Schliessung der Gastronomiebetriebe hatten starke
Auswirkungen auf die Beherbergungsbranche in der Schweiz. Zur Abfederung der wirtschaft-
lichen Auswirkungen der Massnahmen wurden verschiedene Instrumente ins Leben gerufen,
wozu auch das Coaching-Programm Hotellerie gehért. Im Herbst 2020 wurde das Coaching-
Programm Hotellerie vom Verband HotellerieSuisse lanciert. Damit sollte die Beherbergungs-
branche gestarkt und ihre strategische Entwicklung unterstitzt werden.

HotellerieSuisse war fur die Umsetzung des Programms verantwortlich. Die Coachings wurden
vom SECO mit Férdermitteln der Neuen Regionalpolitik NRP unter der damaligen Ausrichtung
2 — Koordination Sektoralpolitiken — mitfinanziert. Das Coaching-Programm Hotellerie steht im
Einklang mit der Tourismusstrategie des Bundes' und fordert insbesondere die darin formu-
lierten Ziele 2 «Unternehmertum fordern» und 5 «Attraktivitat des Angebots und den Marktauf-
tritt starken».

Das Coaching-Programm wurde wahrend drei Programmjahren (April 2021 bis Juni 2024) an-
geboten. Die Coachings fanden innerhalb des geplanten Zeitraums statt. Um eine seriése und
flachendeckende Nachbefragung bei den Teilnehmenden sowie den Abschluss durch Hotelle-
rie-Suisse gewahrleisten zu kénnen, wurde die Frist fliir den Programmabschluss bis 31. Juli
2025 verlangert.

Ziele, Fragestellungen und Methoden der Kurzevaluation

Die Kurzevaluation verfolgt zwei Hauptziele: A Rechenschaft zur Wirkung des Programms
abzulegen und, B Institutionelles Lernen zu fordern. Folgende Evaluationsfragen werden be-
antwortet.

Ziel A — Rechenschaft zur Wirkung Evaluationsfragen

Wirkung: Reflexion iber Nachfrage nach I. Wurde das Programm von der Zielgruppe
Coachings sowie uUber Nutzen flr teilneh- («den richtigen Betrieben») nachgefragt und
mende Betriebe, die regionale Wirtschaft welchen Nutzen hat es den Teilnehmenden

und die Beherbergungsbranche als Ganzes. gebracht (Outcome-Ebene)?

Il. Konnte die regionale Wirtschaft bzw. die
Branche vom Programm profitieren oder ist
dies absehbar (Impact-Ebene)?

Effizienz: Analyse der Umsetzung / Abwick- lll. Was ist das Kosten-Nutzen-Verhaltnis
lung des Programms bzw. des Kosten-Nut-  des Programmes?

zenverhaltnisses IV. Wurde das Programm effizient umge-

setzt/abgewickelt (Governance, Prozesse,
Regeln, Kommunikation, Information etc.)?
Wo gab es Probleme?

1 Schweizerischer Bundesrat (2021): Tourismusstrategie des Bundes. <https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Stand-

ortfoerderung/Tourismuspolitik/tourismusstrategie_des_bundes.html>
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Ziel B: Institutionelles Lernen Evaluationsfragen

Erarbeitung von «lessons learned» fiir Ho- V. Was sind die «lessons learned» flir Hotel-

tellerieSuisse und SECO lerieSuisse und das SECO? Bzw. was
musste bei einem zuklnftigen Programm be-
achtet werden?

Bei der Evaluation des Coaching-Programms Hotellerie kamen verschiedene Methoden zur
Anwendung: Zuerst wurden vorhandene Datensatze ausgewertet und Dokumente gesichtet.
Anschliessend wurden funf semi-strukturierte Interviews mit HotellerieSuisse, dem SECO, ei-
nem Beherbergungsbetrieb, einer Coach und einem Auditor zur Vertiefung und Erganzung der
Ergebnisse durchgeflihrt.

Evaluationsergebnisse

Zielerreichung und Wirkung: Werden die Ziele erreicht?

Wirkung bei der Zielgruppe (Outcome)

Im Rahmen des Programms konnten kleinere und mittlere Beherbergungsbetriebe an einem
personlichen Coaching teilnehmen. Dabei wurden unterschiedliche Leistungen von verschie-
denen Akteurinnen und Akteuren (vgl. Abbildung 7) erbracht.

Die Betriebe stellen einen Antrag bei HotellerieSuisse woraufhin sie erste Unterlagen flr das
anschliessende Standortgesprach mit einem Auditor? von HotellerieSuisse erhielten. Zeitgleich
fuhrten Studierende der Hotelfachschulen Passugg und Thun einen sogenannten «Mystery
Check» durch, bei dem die Hotelwebsite auf standardisierte Kriterien untersucht wurde. Basie-
rend auf den Unterlagen und dem Mystery Check wurde im Standortgesprach das (oder die)
Handlungsfeld(er) fur das Coaching identifiziert. Die Auditoren formulierten zudem erste
«Quick Wins», die die Betriebe bereits im Anschluss an das Standortgesprach umsetzen konn-
ten. Die Ergebnisse des Standortgesprachs wurden in einem Bericht festgehalten und an Ho-
tellerieSuisse Ubermittelt.

HotellerieSuisse machte anschliessend den Abgleich der Handlungsfelder mit den zur Verfii-
gung stehenden Coaches und prasentierte den Betrieben eine Auswahl von flinf Coaches, wo-
raus die Betriebe ihren oder ihre Coach bestimmten. Das anschliessende Coaching beinhaltete
funf Coachingtage, in denen die Betriebe und Coaches gemeinsam die strategischen Ziele und
Massnahmen erarbeiteten. Die teilnehmenden Betriebe flllten anschliessend zwei Umfragen
zum Ablauf und Nutzen des Coaching-Programms aus: Einen Monat und sechs Monate nach
Abschluss. Der Prozess ist in Abbildung 1 zusammengefasst.

2 Die vier Lead-Auditor/-innen von HotellerieSuisse nehmen die Sterneklassifikation der Beherbergungsbetriebe anhand

eines Kriterienkatalogs von HotellerieSuisse vor. Fir das Coaching-Programm Hotellerie erklarten sich drei Auditoren
(ausschliesslich mannliche Personen) bereit, die Standortgesprache durchzufiihren.
2
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Abbildung 1:  Prozessschritte im Coaching-Programm Hotellerie

Antragsstellung Vorbereitung Standortgesprach Auswahl Coach Coaching
u Definition der HS stellt finf Coaches r:iotel proflt}ed ven
Hotel erhalt x . - funf Coachingtagen
. . Handlungsfelder und gemass Abgleich mit . -
Hotel fullt Antrag aus / > Unterlagen fur Quick Wins im > Handlunasfeld zur D und erarbeitet mit
HS Ruckmeldung Standortgesprach Erstgesprach mit Verf'gugung Coach strategische
(+Hotel-Benchmark) Auditor vor Ort Betrieb wahlt Coach Ziele und
Massnahmen
N b \Y)
Mystery Check Analyse
Studierende der 2 Umfragen (1 und 6
Hotelfachschulen Monate nach
Passugg und Thun Abschluss des
priufen Hotelwebsite Coachings) bei
auf standardisierte teiinehmenden
Kriterien Betrieben

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis der Abbildung im Bericht zum Abschluss des dritten Programmjahres (2024)

a) Erreichen der Zielgruppe

Folgende Kriterien galten fiir die Zielgruppe des Coaching-Programms:

e Betriebsgrosse: Kleine und mittlere Individualbetriebe (10-60 Zimmer)

¢ NRP-Perimeter: mindestens 50% der Teilnehmenden innerhalb NRP-Perimeter

e Regionen: Reprasentative Anteile aus verschiedenen Landesteilen und Sprachregionen
e Mitgliedschaften: Erreichen von Mitgliedern und Nicht-Mitgliedern von HotellerieSuisse

Vom Coaching-Programm Hotellerie sollten kleinere und mittlere Individualbetriebe (10 bis 60
Zimmer) profitieren, die stark im operativen Geschéaft eingebunden sind und wenig Kapazitaten
fur die strategische Ausrichtung des Betriebs einsetzen kénnen. Es konnten aber auf Antrag
und mit spezieller Begriindung auch Betriebe mit weniger oder mehr Zimmern teilnehmen, die
zusatzliche Kriterien erflillen mussten (Betroffenheit von Pandemie, fehlende Strategie). Die
Auswertung von HotellerieSuisse nach Anzahl Zimmer zeigt, dass insbesondere Beherber-
gungsbetriebe mit 11-30 Zimmer im 3-Sterne-Segment das Coaching-Programm nachfragten
und somit bezlglich Grésse die richtigen Betriebe am Programm teilnahmen.

Zu Beginn sollte das Programm aufgrund der NRP-Finanzierung auf Beherbergungsbetriebe
im NRP-Perimeter beschrankt werden. Die Auswirkungen der Corona-Massnahmen zeigten
sich aber insbesondere bei Betrieben in stddtischen Gebieten, weshalb der Perimeter ausge-
weitet wurde. Dabei sollte maximal 50% der Férderung in stadtische Gebiete fliessen. Die Ver-
teilung nach Regionen zeigt, dass die Nachfrage aus Stadten und Metropolen mit insgesamt
28% deutlich unter diesem Wert blieb und damit das Ziel, vor allem die Betriebe im landlichen
Raum zu unterstitzen, erreicht wurde. Die Verteilung der teilnahmeberechtigten Beherber-
gungsbetriebe (Stand 2023) zeigt, dass sich 76% der Betriebe in landlichen Regionen und
Bergregionen befinden. Beim Coaching-Programm stammen 73% der Betriebe aus diesen Re-
gionen. Auch dieser Vergleich zeigt, dass die regionale Abdeckung gelang.
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Verteilung
nach Sprach-
regionen

Abbildung 2: Teilnehmende Betriebe nach Region

Region Anzahl teilnehmende Anteil Verteilung teilnahme-
Betriebe berechtigte Betriebe
(2023)2
Bergregion 171 60% 59%
Landliche Region 37 13% 17%
Stadt 57 20% 16%
Metropole 22 8% 7%

Quelle: Eigene Darstellung geméss Angaben HotellerieSuisse, Stand 27.05.25

Das Programm konnte die angestrebte nationale Wirkung entfalten. Es nahmen Betriebe aus
allen Kantonen — ausser dem Kanton Zug - teil (vgl. Anhang 5) Wie zu erwarten war, nahmen
am meisten Betriebe aus den tourismusstarken Kantonen Bern (56 Betriebe), Wallis (51 Be-
triebe), Tessin (38 Betriebe) und Graubiinden (35 Betriebe) teil.

Abbildung 3: Anzahl teilnehmende Betriebe nach Kanton

Anzahl teilnehmende Betriebe
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Quelle: Eigene Darstellung

Mit dem Coaching-Programm sollten alle Sprachregionen der Schweiz angesprochen werden.
Dieses Ziel wurde mehrheitlich erreicht. Mit 73% der Teilnehmenden ist die Deutschschweiz
leicht Ubervertreten (67% der Betriebe). Die franzdsischsprachige Schweiz ist mit 12% der Teil-
nehmenden leicht untervertreten (19% der Betriebe?). Die italienische Schweiz wurde mit 14%
der Teilnehmenden gut abgedeckt (13% der Betriebe).5

3 gemass Beherbergungsstatistik HESTA (BFS 2023)
4 gemass Beherbergungsstatistik HESTA (BFS 2023)

5 Dadurch, dass gerundete Werte verwendet werden, ergibt die Summe nicht immer genau 100% (gilt auch fiir weitere

Prozentangaben im Bericht).
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Das Programm sollte fir alle Betriebe, die die Kriterien erfiillen — sowohl HotellerieSuisse-Mit-
gliedern als auch Nicht-Mitgliedern — offenstehen. Gleichwohl waren 94% der Betriebe, die am
Programm teilgenommen haben, HotellerieSuisse-Mitglieder. Dies sind im Vergleich zu den
effektiven Mitgliederanteilen (44%) tberdurchschnittlich viele.® Es liegen aber keine Hinweise
vor, dass Nicht-Mitglieder benachteiligt worden wéren. Eine wahrscheinliche Erklarung ist,
dass die Mitglieder Uber die Kommunikationskanale von HotellerieSuisse besser erreicht wer-
den konnten und generell affiner fiir Angebote ihres Verbands sind. Die Relevanz der Kommu-
nikationskanale wird auch aus der Umfrage bei den teilnehmenden Betrieben deutlich (vgl.
nachster Abschnitt). Zudem lbernahm HotellerieSuisse bei den Mitgliederbetrieben die Kosten
fir das Standortgesprach (900 CHF fir Auditor auf Mandatsbasis + 25 CHF fiur Mystery
Check).”

Gemass der Umfrage bei den teilnehmenden Betrieben sind die Kommunikationskanéle von
HotellerieSuisse wichtig fur die Verbreitung eines solchen Programms. 145 Personen (63% der
Befragten) erfuhren durch Online-Kommunikationskandle von HotellerieSuisse vom Pro-
gramm, 40 Personen (17% der Befragten) Uber andere Kommunikationskanale von Hotellerie-
Suisse. Viele gaben zudem an, im Rahmen von Audits durch HotellerieSuisse oder von ERFAs
(Erfahrungsaustausche) tiber das Programm informiert worden zu sein. Weniger Reichweite
erzielten Zeitschriften wie hotelrevue (9% der Befragten), «Der Hotelier» (3%) und das Gastro
Journal (2%). Uber die Kommunikationskanale des SECO wurden 5% der Befragten erreicht.
Die Kombination aus Online- und Printkanalen hat sich als zweckmassig erwiesen, da dadurch
eine dauerhafte Prédsenz (Grundrauschen) und somit die Bekanntheit des Programms gestarkt
werden konnte.

Insgesamt nahmen 287 Betriebe am Coaching-Programm Hotellerie teil. Der Zielwert von min-
destens 300 durchgefiihrten Coachings konnte knapp nicht erreicht werden. Von insgesamt
461 Anmeldungen wurden 45 abgelehnt, da sie sich mehrfach anmeldeten oder die Kriterien
nicht erflllten. 129 Betriebe haben das Coaching abgebrochen: 64 Betriebe meldeten sich nicht
auf die Kontaktaufnahme von HotellerieSuisse nach der Anmeldung. 65 Betriebe brachen das
Coaching aus verschiedenen Grinden ab: Der Betrieb wurde verkauft, umgenutzt oder ge-
schlossen, der bevorstehende Aufwand war den Betrieben zu gross, oder die die Quick Wins
aus den Standortgesprachen mit dem Auditor waren fir die Teilnehmenden bereits ausrei-
chend.

Die Nachfrage war im ersten Jahr sehr hoch, nahm jedoch im zweiten Jahr deutlich ab. Diese
Entwicklung ist darauf zurlickzufuhren, dass die Betriebe, bei denen Veranderungswillen be-
stand und bei denen wenig Uberzeugungsarbeit geleistet werden musste, bereits im ersten
Jahr teilnahmen (low hanging fruits). Zudem gab es gegen Ende der Programmdurchfiihrung
nochmals einen Anstieg der Anmeldungen, da die Betriebe, die eine Teilnahme bisher auf-
schoben, die Mdglichkeit noch nutzen wollten.

6 Schweizweit sind rund 2'000 Beherbergungsbetriebe Mitglied von HotellerieSuisse https://www.hotelleriesuisse.ch/de/ver-
band-und-geschaeftsstelle/mitglieder; insgesamt gibt es in der Schweiz rund 4'500 Hotels und Kurbetriebe.

Die Anzahl der Mitglieder bei HotellerieSuisse ist im Zeitraum des Coaching-Programms gestiegen. Die Auswertung der
Daten ergibt aber keinen eindeutigen Hinweis, dass dies direkt mit dem Coaching-Programm zusammenhangt und sich
die Hotels fir eine Mitgliedschaft entschieden hatten, um beim Coaching-Programm Kosten zu sparen.

5
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Die Analyse von HotellerieSuisse im Juni 2022 zeigt, dass die Wahrscheinlichkeit einer Anmel-
dung mit der Reputation eines Betriebes (Hohe des TrustYou-Scores)® korreliert. Das heisst:
Je héher die Reputation eines Betriebs zu Beginn des Programms war, desto wahrscheinlicher,
dass sich der Betrieb fur das Angebot anmeldete. Es stellte sich als schwierig heraus, diejeni-
gen Betriebe zu erreichen, die sich weniger strategische Gedanken zum Betrieb machen und
deren Weiterbestehen gefahrdet ist. Diese Erfahrung wird gemass den Interviews generell in
der Beherbergungs- und Coachingbranche gemacht.

Trotz der leichten Unterschreitung des Zielwerts und der Erreichung von eher gut aufgestellten
Betrieben, kann die Nachfrage positiv beurteilt werden. Es konnten Betriebe mit grossem Po-
tenzial fUr nachhaltige Strukturen und Prozesse erreicht und unterstiitzt werden. Ausserdem
entsprechen die Grosse, regionale Verteilung und der Anteil der Betriebe aus dem NRP-Peri-
meter den Zielsetzungen des Programms. Weniger gut gelungen ist, auch Betriebe ausserhalb
des HotellerieSuisse-Netzwerks (Nicht-Mitglieder) zu erreichen.

b) Nutzen fiir Teilnehmende

In den Coachings wurden unterschiedliche Themenbereiche (sogenannte Handlungsfelder)
bearbeitet. 36% der teilnehmenden Betriebe behandelten das Handlungsfeld «Optimierung der
Prozesse», 35% die «Neupositionierung» und 34% «Online-Vertrieb und Marketing». Des Wei-
teren konnten die Betriebe im Rahmen der Coachings die «Digitalisierung der Prozesse»
(25%), «Marktaustritt / Verkauf» (16%), «Nachfolgeregelung» (14%), «Restrukturierung der Or-
ganisationsform» (11%) sowie «Integration der Nachhaltigkeit» und «Restrukturierung der Fi-
nanzen» (je 7%) bearbeiten. Mit dem «Employer Branding (Fachkraftegewinnung)» setzten
sich 4% der Betriebe im Rahmen des Coachings auseinander. Insbesondere bei der Positio-
nierung der Betriebe als attraktive Unterkiinfte und den Marketingmassnahmen bestand gros-
ses Potenzial. Das Coaching ermdglichte einen Fokus auf strategische Uberlegungen und Ent-
scheide, die aufgrund der starken operativen Einbindung der Betriebsleitenden im Alltagsge-
schaft oftmals untergehen oder aufgeschoben werden.

Fir die Standortbestimmung der Betriebe und die Definition von USP (unique selling points)
wurden oftmals auch Uberlegungen zur Infrastruktur und architektonischen Anpassungen re-
levant. Aus diesem Grund hatte ein weiteres Handlungsfeld mit Fokus auf infrastrukturelle Her-
ausforderungen einen weiteren Mehrwert bringen kdnnen.

Ein wichtiges Ziel des Coachings war die Strategieentwicklung in den jeweiligen Betrieben. Vor
dem Coaching hatten nur 33% der Betriebe eine schriftliche Strategie. Sechs Monate nach
Abschluss des Programms verfligten 55% der Betriebe Uber eine Strategie. Sprich 22% der
Betriebe haben im Rahmen des Coachings eine Strategie erstellt. 27% wollten diese auf Basis
des Massnahmenplans des Coachings erstellen. Das Ziel, dass ca. 85% der teilnehmenden
Betriebe nach dem Coaching lGber eine Unternehmensstrategie in schriftlicher Form verfiigen,
wurde zwar verpasst, jedoch orientierte sich der Zielwert an der optimistischen Schatzung,
dass 2/3 der Betriebe bereits iber eine Strategie verfigen (und somit knapp 20% mithilfe des
Coachings eine Strategie entwickeln sollten). Wirde man den Zielwert um den tieferen An-
fangswert korrigieren, kdnnte das Ziel als erreicht betrachtet werden.

8 Beurteilung der Reputation eines Betriebs geméass Online-Bewertungen: https://www.trustyou.com/
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Im Rahmen der Coachings wurden einerseits Massnahmen in Form von Quick Wins und an-
dererseits langerfristige Massnahmen umgesetzt. Der Nutzen der in den Standortgesprachen
identifizierten Quick Wins (schnell umsetzbare Massnahmen) wurde von den Betrieben positiv
beurteilt. Gemass einer Stichprobe von 35 Standortgesprachen umfassten die Quick Wins vor
allem Massnahmen flr die Website, fur die Ausgestaltung der Angebote und zum Auftritt des
Hotels vor Ort (Ausgestaltung des Eingangsbereichs etc.).

86% der Betriebe beabsichtigten bis 2025 die Massnahmen, die sie im Coaching definiert ha-
ben, umzusetzen. Ob dies effektiv geschieht, kann nicht beurteilt werden, da keine Nachbefra-
gung vorliegt. Der langerfristige Nutzen des Coaching-Programms hangt somit auch davon ab,
inwiefern die Betriebe iber das Coaching hinaus an den Massnahmen arbeiten und die Moti-
vation und Zeit fir deren Umsetzung aufbringen.

Das Programm hat die Geschéaftsentwicklung der teilnehmenden Betriebe in den meisten Fal-
len positiv beeinfluss. 74% der Teilnehmenden gaben sechs Monate nach Abschluss des
Coachings an, dass die erworbene Fahigkeit im Programm die Geschaftsentwicklung positiv
beeinflusst, 21% befanden, es sei noch zu friih, um dies zu beurteilen. 4% erkannten keinen
positiven Einfluss. Als Zielwert wurden 66% positive Beurteilungen des Programms auf die
Geschaftsentwicklung festgelegt. Dieser Zielwert wurde folglich ibertroffen.

Das Coaching-Programm Hotellerie wird von allen Akteurinnen und Akteuren sehr positiv be-
urteilt. 99% der teilnehmenden Betriebe beurteilten das Angebot als sehr gut (87%) oder gut
(12%). Lediglich 1% fand das Angebot weniger gut und kein Betrieb fand es nicht gut. Aufgrund
der Rickmeldungen ist anzunehmen, dass héchstens vereinzelte Betriebe auch ohne Pro-
gramm ein Coaching gemacht oder die strategischen Uberlegungen angestellt hatten. Auch fiir
«gesunde» Betriebe stellt der finanzielle Aufwand eines Coachings eine grosse Hirde dar.
Viele teilnehmende Betriebe hatten zuvor noch nie ein Coaching genutzt. Durch das Angebot
konnte einerseits eine grosse Breite an Betrieben erreicht und andererseits im Rahmen des
funftagigen Coachings in der nétigen Tiefe gearbeitet werden. Besonders positiv wurden die
Punkte gemass folgender Abbildung beurteilt.

Abbildung 4: Wichtigste Griinde fiir positive Beurteilung

Ausschlaggebender Punkt Anzahl teilneh- Anteil
mende Betriebe

Bereitstellung von punktuellem Know-how, welches ansonsten 75 32%
nicht im Betrieb ankommt.

Externe Unterstiitzung, um «out of the box» Losungen zu finden. 68 29%
Allgemeine Starkung unserer betrieblichen Wettbewerbsfahigkeit 39 17%
Wissenstransfer in den Betrieb (kann als praxisorientiere Weiter- 37 16%
bildung gesehen werden)

Sonstiges 13 6%

Quelle: Eigene Darstellung geméss Umfrage bei den teilnehmenden Betrieben (HotellerieSuisse, Stand 28.02.25,
Total Umfrageteilnehmende = 232)

Es wurde auch geschatzt, dass die Coachings sehr individuell und bedirfnisorientiert ausge-
staltet wurden. So konnten auch Betriebe, die in Kooperation mit anderen Betrieben arbeiten,
die Coachingtage (oder einen Teil des Coachings) gemeinsam nutzen und somit auch tberbe-
triebliche Strukturen starken. Die Auswertung der Umfrage zeigt, dass die Teilnehmenden
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grossmehrheitlich mit dem Standortgesprach (in der Umfrage als «Erstgesprach» bezeichnet)
und dem Coach, mit dem sie zusammenarbeiteten, zufrieden waren (vgl. Abbildung 5). Die
Auswahl der fuinf Coaches, die HotellerieSuisse zur Verfiigung stellte wird grésstenteils positiv
beurteilt (87% der Betriebe waren zufrieden oder eher zufrieden mit der Auswahl).

Abbildung 5: Ergebnisse der Umfragen

Empfanden Sie das Erstge- Waren Sie mit der Coach-Aus- Waren Sie mit dem Coach, mit
sprach vor Ort (mit Auditor von wahl zufrieden (HotellerieSuisse dem Sie effektiv zusammenge-
HotellerieSuisse) als hilfreich hat Ihnen ca. finf Coaches fir arbeitet haben, zufrieden?

und nutzlich? das definierte Handlungsfeld

empfohlen)
4% 2% ,r1% 2%
1% 7%
22%
20%
67%
2%
91%

Ja Eher Ja Eher Nein = Nein Keine Angabe

Quelle: Eigene Darstellung geméss Umfrage bei den teilnehmenden Betrieben (HotellerieSuisse, Stand 28.02.25)

Auch die Coaches, die Auditoren sowie HotellerieSuisse und das SECO sehen einen grossen
Nutzen des Programms darin, Betriebe in allen Regionen der Schweiz direkt und individuell
unterstitzen zu kdnnen und dabei auch neue Erkenntnisse fur die eigene Arbeit zu gewinnen.
Als nicht beabsichtigte Wirkung dient das Coaching-Programm zum Teil auch als Sprungbrett
fur Coaches, sich in der Hotelbranche und den bearbeiteten Handlungsfeldern weiter etablieren
zu konnen. Fir die Auditoren boten die Standortgesprache einen interessanten Einblick in die
Betriebe und eine personliche Zusammenarbeit, bei der (im Gegensatz zu den regelmassigen
Audits) qualitative Beurteilungen und ein personlicher — oftmals auch emotionaler — Austausch
moglich waren. Dies forderte das gegenseitige Vertrauen.

Verbesserungspotenzial besteht jedoch bei der Koordination und Zusammenarbeit der betei-
ligten Akteurinnen und Akteure. So fand kein direkter Austausch zwischen den Auditoren, die
das Standortgesprach mit den Betrieben durchfiihrten und den Coaches statt. Von Seiten Be-
herbergungsbetriebe entstand zum Teil der Eindruck, dass das Coaching wenig auf dem
Standortgesprach aufbaute. Die Auditoren fassten die Erkenntnisse aus dem Gesprach in ei-
nem Bericht zusammen und stellten diesen den Coaches als Vorbereitung zu. Ein persdnlicher
Austausch hatte aus Sicht aller Beteiligten ein Mehrwert dargestellt und die Kontinuitat im
Coaching erhéht. Dabei hatte ein erstes Stimmungsbild eingeholt und die Handlungsfelder und
erste Massnahmen fiir das Coaching gescharft werden kénnen. Jedoch ware ein zusatzliches
Gesprach auch mit Mehraufwand fir die Auditoren und Coaches verbunden.

Die Koordination und Zusammenarbeit mit weiteren relevanten touristischen Akteurinnen und
Akteuren fand im Rahmen des Programms teilweise statt. Auf Ebene der Verwaltung fand ein
Austausch mit Seilbahnen Schweiz, dem Stadteverband und dem Gemeindeverband statt.
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Zudem wurden die Kommunikationskanale von Innotour® flrr die Promotion des Angebots ge-
nutzt. Beim Hotelmarketing-Tag von Schweiz Tourismus '° konnte das Programm vorgestellt
werden. Der Austausch zwischen HotellerieSuisse und dem Firstentum Liechtenstein ermdg-
lichte die Durchfiihrung von weiteren zehn Coachings in Liechtenstein. Hingegen héatte das
Programm noch besser mit der Akteurslandschaft der Neuen Regionalpolitik in Verbindung
gebracht werden kénnen. Insbesondere flr Fragen zur Umsetzung gewisser Massnahmen im
Rahmen der Neuen Regionalpolitik waren NRP-Fachstellen, Regionalmanagements sowie die
Regionalen Innovationssysteme wichtige Akteure. Fir die Promotion des Angebots hatte ins-
besondere eine starkere Zusammenarbeit mit Schweiz Tourismus Potenzial gehabt.

Wirkung auf die regionale Wirtschaft (Impact)

Die langerfristigen Wirkungen auf die Beherbergungsbranche sind zum aktuellen Zeitpunkt
noch schwer einzuschatzen. Die Umsetzung der Massnahmen, die im Rahmen des Pro-
gramms definiert wurden, werden erst nachgelagert Wirkung auf die regionale Wirtschaft ent-
falten kdnnen. Dadurch, dass 287 Betriebe (von insgesamt 4'461 Betrieben Stand 2024) aus
der gesamten Schweiz teilnahmen, kann davon ausgegangen werden, dass das Programm
auf nationaler Ebene Wirkung in der Beherbergungsbranche erzielt bzw. erzielen wird. Die Ziel-
gruppe des Programms war auch in Bezug auf die aktuellen Herausforderungen (nach der
Coronakrise) bedirfnisorientiert gewahlt. So stehen auch heute noch die bestehenden Betriebe
mit einer geringen Anzahl Zimmer zunehmend unter Druck.!" Diese konnten durch das Pro-
gramm unterstitzt werden.

Viele Betriebe arbeiteten zum ersten Mal mit einem oder einer Coach zusammen. Das Pro-
gramm baute bestehende Hirden (allgemeine Skepsis, Scham) ab. Verschiedene Betriebe
fihrten das Coaching nach dem Programm weiter.'? Dies ist einerseits ein Zeichen fiir den
Mehrwert des Coaching-Programms und zeigt auch, dass die Akzeptanz von Coachings («sich
helfen lassen») in der Branche zunimmt. Bei zuklnftigen Herausforderungen werden diese
Betriebe eher Unterstlitzung suchen als dies ohne das Coaching der Fall ware. So gaben auch
94% der teilnehmenden Betriebe an, dass sie ein regelmassiges Coaching fir die Entwicklung
des Betriebes sinnvoll finden.

Die Auswirkung des Programms auf die Arbeitsplatze sind schwer einzuschatzen, da keine
umfassenden Daten zu Arbeitsplatzeffekten in den teilnehmenden Betrieben vorliegen. Es gibt
jedoch Beispiele, bei denen durch das Coaching Synergiepotenziale zwischen Betrieben er-
kannt wurden und infolgedessen eine betriebsibergreifende operative Stelle (fir Buchhaltung,
Reservationsmanagement etc.) geschaffen wurde. Zudem konnten in verschiedenen Betrieben
Investitionen angestossen werden.

Die Bedeutung der Tourismuswirtschaft fir die Schweizer Gesamtwirtschaft ist unbestritten.
Die Beherbergungsbranche spielt dabei eine zentrale Rolle. Durch die Unterstiutzung der

Programm zur Forderung von Zusammenarbeit, Innovation sowie Wissensaufbau und -transfer im Tourismus:
https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Standortfoerderung/Tourismuspolitik/Innotour.html

10 Hotelmarketing-Tage: https://www.stnet.ch/de/top-events/hotelmarketing-tage/

1" HotellerieSuisse (2024): Die Hotellerie in der Schweiz — Zahlen und Fakten: https://www.hotelleriesuisse.ch/de/branche-

und-politik/kennzahlen/wirtschaftskennzahlen/download-1E4DDB88-2A3C-4D85-AAA5-EADOEB93712E.secure

12 Vollsténdige Zahlen dazu liegen nicht vor.
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Beherbergungsbranche kann eine systemische Wirkung ausgeldst werden, wobei auch die
Gastronomie, Zulieferer, Seilbahnen und weitere Akteurinnen und Akteure profitieren.'3

Effizienz: Werden die Ziele wirtschaftlich erreicht?
Kosten-Nutzen-Verhaltnis

Insgesamt beliefen sich die Kosten des Programms auf 2.34 Mio. CHF. Wie Abbildung 6 zeigt,
wurden die Kosten des Programms hauptséachlich durch das SECO (im Rahmen der NRP) und
HotellerieSuisse getragen. Das SECO unterstitzte das Coaching-Programm mit insgesamt
1'842’580 CHF aus der Neuen Regionalpolitik des Bundes (NRP), was 79.6% der Gesamtkos-
ten (exkl. Personalaufwénde HotellerieSuisse und SECO) entspricht. HotellerieSuisse Uber-
nahm 473’639 CHF der Kosten (20.4%) und erbrachte zusatzliche Eigenleistungen im Wert
von 412'160 CHF (2'576 Arbeitsstunden). Die Betriebe mussten fiir das Standortgesprach und
allgemeine Unkosten fiir die Teilnahme am Coaching-Programm 19’840 CHF (je 925 CHF fur
Standortgesprach und Mystery-Check, 315 CHF fur allgemeine Unkosten) bezahlen. Bei den
Mitgliedern von HotellerieSuisse Ubernahm der Verband diese Kosten.

Abbildung 6: Kosteniibersicht

Kostentrager/-in  Beitrag Budget in CHF  Kosten in CHF
HotellerieSuisse Total (ohne Arbeitsaufwande) 418’516 473’639
...davon allgemeine Unkosten 238516 172'089
...davon Standortgesprédche und Mystery- 180°000 301'550

Checks fiir HS-Mitglieder ([CHF 900 (fiir
Auditoren auf Mandatsbasis) + CHF 25
(fiir Mysterycheck)] * 326 Betriebe)

SECO /NRP Durchfiihrung Coachings 2'966'400 1'842'580

Betriebe Nicht-Mitgliederbeitrag (Standortgesprach, 135’000 19'840
Mystery-Check und allgemeine Unkosten)

Total 3'519°916 2'336°059

Quelle: Eigene Darstellung geméss Angaben HotellerieSuisse, Stand 28.02.25

Aufgrund der etwas geringeren Anzahl durchgefiihrter Coachings wurden von den urspringlich
budgetierten knapp 3 Mio. CHF NRP-Mittel rund 1.84 Mio. CHF fir die Durchfiihrung der
Coachings ausbezahlt und fielen die Kosten insgesamt tiefer aus als budgetiert.

Gemass Budget wurde ein héherer Anteil an Betrieben, die nicht HotellerieSuisse-Mitglied sind
und die deshalb die Kosten flir Mystery-Check, Standortgesprach und allgemeine Unkosten
selbst decken, erwartet.

Die Coaches wurden mit einem Stundenansatz von 160 CHF/Stunde (insgesamt 6'592 CHF
pro Coaching) vergitet. Der Ansatz lag zum Teil tiefer als die Ublichen Stundenséatze der Coa-
ches. Viele Coaches waren gerne bereit, auf den Ubrigen Anteil zu verzichten, da sich die

13 Regiosuisse hat die Wirkung verschiedener Tourismusprojekte untersucht (https://regiosuisse.ch/wirkungsmessung/tou-
rismus) unter anderem auch jene zum Impulsprogramm Hotellerie im Kanton Glarus (https://regiosuisse.ch/sites/default/fi-
les/2023-12/Wirkungsmessung%202023%20Impulsprogramm%20Hotellerie.pdf)
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Teilnahme am Programm aufgrund des geringen Akquisitionsaufwands und der Vernetzungs-
mdglichkeiten fiir sie trotzdem lohnte.

Die Arbeitsaufwande fielen je nach Akteurin oder Akteur unterschiedlich aus. Insgesamt wurde
der Arbeitsaufwand der beteiligten Stellen unterschatzt und praktisch samtliche Akteurinnen
und Akteure, insbesondere HotellerieSuisse hatten einen hdheren Personaleinsatz als ur-
springlich angenommen:

o HotellerieSuisse: Fir das Management des Coaching-Programms Hotellerie plante Hotel-
lerieSuisse eine 30%-Stelle ein. Dies entspricht einer Jahresarbeitszeit von ca. 655 Stunden
(bei 42 Stunden pro Woche fir 100%). Insgesamt wurden jedoch 2'576 Stunden geleistet,
was einer durchschnittlichen Jahresarbeitszeit von ca. 860 Stunden und somit knapp einer
40%-Stelle entspricht. Der Aufwand fir das Programm, insbesondere fir den Aufbau, die
Bewerbung und die Auswahl der Coaches wurde unterschatzt.

e SECO: Das SECO schatzt den Arbeitsaufwand der beteiligten Personen auf 5-10%, wobei
zu Beginn des Programms mehr Ressourcen fiir den Aufbau der Prozesse und die Koordi-
nation mit HotellerieSuisse aufgewendet wurden als im spateren Verlauf des Programmes.

e Betriebe: Die Arbeitsaufwande der Betriebe fielen unterschiedlich aus — auch je nachdem
wie motiviert und engagiert der Betrieb am Coaching teilnahm. Fiir die Betriebe spielte ins-
besondere das Timing des Coachings eine wichtige Rolle. Wahrend der Hochsaison sind die
Betriebsleitenden stark im operativen Geschaft involviert und haben kaum Kapazitaten fir
strategische Aufgaben. Es war deshalb wichtig, dass das Coaching in der Nebensaison
durchgefiihrt werden konnte.

e Coaches: Die Coaches wurden pro Coaching fiir finf Tage entschadigt. Insgesamt ent-
sprach ihr Aufwand ungefahr diesem Umfang, wobei die Coaches zum Teil auch mehr als
die verrechenbaren finf Tage einsetzten. Dies hing auch von der Betrachtungsweise der
Coaches ab. Einige betrachteten ein erstes Gesprach mit den Beherbergungsbetrieben be-
reits als Coaching-Aufwand, andere noch als nicht verrechenbarer Akquisitions-Aufwand.

e Auditoren: Der Aufwand der Auditoren fir die Standortgesprache vor Ort unterschied sich
je nach Situation und geografischer Lage des Betriebs. Ein Standortgesprach dauerte in
seltenen Fallen weniger als eine Stunde, in vielen Fallen aber finf Stunden. Aufgrund der
verfliigbaren Kapazitaten konnten nur drei der vier Lead-Auditor/-innen von HotellerieSuisse
am Programm teilnehmen, wodurch sich die Zustandigkeitsbereiche pro Auditor vergrosser-
ten. Das flihrte zu langeren Anfahrtswegen. Pro Standortgesprach wurde ein halber Arbeits-
tag budgetiert. Die Erfahrungen zeigen nun jedoch, dass 1-1.5 Arbeitstage nétig sind, um
eine gute Qualitat und Wirkung gewahrleisten zu kénnen.

Pro durchgefiihrtes Coaching entstehen Gesamtkosten von gut 8'000 CHF (ohne Personalauf-
wand HotellerieSuisse und SECO)." Das Kosten-Nutzen-Verhaltnis ist sehr positiv zu beurtei-
len. Mit den eingesetzten Mitteln konnte eine grosse Anzahl Betriebe in allen Regionen erreicht
und bedurfnisorientiert beraten werden. Die Betriebe konnten von einem Angebot profitieren,
von dem sie sonst kaum Gebrauch gemacht hatten und das als wichtiger Anschub fir die lang-
fristige Entwicklung der Betriebe und somit auch der Beherbergungsbranche dienen kann. Ge-
mass Umfrage von HotellerieSuisse waren die Betriebe bereit gewesen, im Durchschnitt 128
CHF «pro Stunde von sich aus zu bezahlen» (unplausible Werte von tber 1'000 CHF/h nicht
berlcksichtigt). 97% der Teilnehmenden sprachen sich zudem dafir aus, dass

14 Gesamtkosten von rund 2.3 Mio. CHF verteilt auf 287 Coachings.
11
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«HotellerieSuisse die strategische Partnerschaft fir ein Coaching-Programm mit dem SECO
weiterfihren» sollte. Die Umfrageergebnisse und entsprechende Zahlungsbereitschaft unter-
streichen den Nutzen des Coaching-Programms fur die Beherbergungsbetriebe.

Nicht nur die Hotelbetriebe, sondern auch die weiteren beteiligten Stellen konnten einen gros-
sen Nutzen aus dem Programm ziehen. So konnten sich Coaches in der Branche starker po-
sitionieren und Auditoren einen neuen Blickwinkel auf die Betriebe einnehmen und das gegen-
seitige Vertrauen starken. Die Uberwiegend positiven Rickmeldungen der Betriebe und der
weiteren beteiligten Akteurinnen und Akteure bestatigen den grossen Nutzen des Programmes.

Das Budget konnte eingehalten und alle geplanten Coachings durchgefiihrt werden. Da die
NRP-Mittel pro Coaching berechnet wurden, hat die geringere Anzahl durchgefiihrter
Coachings keinen direkten Einfluss auf das Kosten-Nutzen-Verhaltnis.

Effizienz

Das Coaching-Programm Hotellerie wurde, wie in Abbildung 7 zusammengefasst, durch ver-
schiedene Akteurinnen und Akteure mit unterschiedlichen Rollen getragen.

Abbildung 7: Beteiligte Akteur/-innen und ihre Zustéandigkeiten

Programmverantwortung SECO HotellerieSuisse
Finanzierung und Festlegender Operative Umsetzung des Programms (Promotion des Angebots,
Teilnahmekriterien Akkreditierung, Coach-Vorschlage, Dokumentation
Programmumsetzung Coach Auditor SSTH Passugg
und HF Thun
Kontaktaufnahme zum Betrieb, Kontaktaufnahme zum Betrieb, Versand Durchfithrung von
Durchfiihrung Coaching von Unterlagen, Durchfiihrung 9
h . . I " Mystery-Checks
(Strategieentwicklung und Definition von Erstgesprach (Definition der .
. (Prufen der
Massnahmen) Handlungsfelder) und Berichterstattung X
Hotelwebsiten)
Teilnehmende / Zielgruppe Betrieb

Antragstellung, Selbsteinschatzung, aktive Teilnahme an
Standortgesprach und Coaching, Umsetzung der
Massnahmen

Quelle: Eigene Darstellung

Die Zustandigkeiten und Schnittstellen waren klar definiert. Es wurde lediglich festgestellt, dass
zu Beginn des Programms Unklarheiten bei den Coaches bestanden, wie der Kontakt zu Ho-
tellerieSuisse und das Reporting funktioniert. Aufgrund des guten Projektmanagements von
HotellerieSuisse konnten Fragen aber immer rasch geklart werden. Insgesamt wird die Kom-
munikation durch HotellerieSuisse sehr positiv bewertet. Die verantwortlichen Personen zeich-
neten sich durch ein hohes Engagement und Reaktionsbereitschaft aus. HotellerieSuisse wurde
als professionelle Partnerin mit viel Hintergrundwissen und klaren Strukturen wahrgenommen.
Die Umfrage bei den teilnehmenden Betrieben bestatigen dieses Urteil: 98% der Teilnehmen-
den beurteilt die Organisation und Abwicklung des Coaching-Programms seitens HotellerieSu-
isse als «sehr gut» oder «gut», lediglich drei teiinehmende Person befand die Organisation als
«weniger gut» oder «nicht gut».

Bei der Ausgestaltung der Prozesse gibt es noch Optimierungspotenziale. Das Matching der
Coaches (anhand der definierten Handlungsfelder) und der Beherbergungsbetriebe geschah
handisch durch HotellerieSuisse — zum Teil in mehreren Runden, wenn die Beherbergungsbe-
triebe mit dem Vorschlag nicht zufrieden waren. Dies war sehr aufwandig und band viele

12
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Personalressourcen. Ein Tool, in welchem die Coaches regional und mit ihren Kompetenzen
erfasst sind und das die Beherbergungsbetriebe selbst bedienen kénnen, hatte den Aufwand
stark reduziert.

Es konnte zudem effizienzsteigernd sein, die Anzahl akkreditierter Coaches zu reduzieren. Ins-
gesamt wurden rund 120 Coaches akkreditiert (davon 25 nicht-HS-Mitglieder). Insgesamt
konnten 78 Coaches mindestens ein Coaching durchfuhren, ein Drittel der akkreditierten Coa-
ches konnten kein einziges Coaching durchfiihren, mussten aber gleichwohl den Akkreditie-
rungsprozess und gewisse Schulungen machen. Die Herausforderungen liegt darin, die Anzahl
akkreditierter Coaches so festzulegen, dass den Hotelbetrieben eine Auswahl an Coaches ge-
boten werden kann, die (iber genltigend thematische Expertise verfligen und Vor-Ort-Besuche
(ohne lange Fahrtwege) durchfiihren konnen, dass aber der Pool an Coaches auch nicht zu
gross wird, sodass viele den Akkreditierungsprozess durchlaufen aber anschliessend kein
Coaching-Mandat oder nur ein, zwei Mandate erhalten.

Neben der Auswahl und Anzahl der Coaches besteht, wie auf Seite 7 beschrieben, beim Uber-
gang von Auditor zu Coach Effizienzsteigerungspotenzial. Zwischen Auditoren und Coaches
fand kein personlicher Austausch statt. Die Informationen aus den Standortgesprachen wurden
in Form eines maximal dreiseitigen Berichts an die Coaches uberliefert. Ein personlicher Aus-
tausch hatte die Mdglichkeit gegeben, Riickfragen zu stellen sowie ein gemeinsames Ver-
standnis der bestehenden Herausforderungen und mdoglicher Coaching-Inhalte zu schaffen.
Bei einem Verzicht auf einen solchen Austausch missten zumindest die bereits erhobenen
und schriftlich Gbermittelten Informationen beim Start des Coachings noch besser bericksich-
tigt und darauf aufgebaut werden.

Trotz der identifizierten Optimierungspotenziale, ist auch das Gesamtfazit zum Prozess positiv
und wurde das Programm gut und sehr professionell von HotellerieSuisse abgewickelt. Das
Coaching-Programm wird von den beteiligten Akteurinnen und Akteuren als niederschwelliges
Angebot wahrgenommen. Coaches, Auditoren wie auch Betriebe hoben dabei die unkompli-
zierten Anmeldeprozesse und direkte Kommunikation mit den zustéandigen Personen beson-
ders positiv hervor.

Die Umfrage von HotellerieSuisse zeigt, dass sich die Betriebe einen besseren Ubergang von
Strategieentwicklung im Rahmen des Coaching-Programms und Umsetzung der erarbeiteten
Massnahmen im Anschluss gewlnscht hatten. Eine klarere Kommunikation Uber den Fokus
des Coaching-Programms sowie friihzeitige Uberlegungen zu nachgelagerten Umsetzungsar-
beiten und allfalliger Supportméglichkeiten in dieser Phase wirden die langerfristige Wirkung
des Programms erhdhen. Zudem wurde die Dauer von funf Coaching-Tagen als tendenziell
knapp befunden.

Zum Zeitpunkt der Evaluation (Marz 2025) ist noch nicht geklart, ob und in welchem Rahmen
das Coaching-Programm weitergefiihrt wird. In der Konzeptphase des Programms wurden
kaum Uberlegungen zum Programmabschluss und dem Follow-up angestellt. Dadurch ent-
standen Unsicherheiten darlber, in welcher Form die Projektresultate verwendet werden und
wie diese mdglichst gewinnbringend fir die Beherbergungsbranche und allféllige zukinftige
Programme oder weitere Akteure (NRP-Projekte, RIS, weitere Coachingprogramme) genutzt
werden kdnnen.

13
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Zusammenfassung und Lessons Learned

Beurteilung des Programms

Das grosse Bedurfnis der Beherbergungsbranche nach einer zukunftsgerichteten, strategi-
schen Ausrichtung der Hotelbetriebe wurde mit dem Coaching-Programm Hotellerie adressiert.
Anstoss zum Programm gab die Coronakrise. Es zeigte sich aber, dass abgesehen davon ein
genereller Bedarf an professioneller Unterstlitzung in der Strategieentwicklung besteht. Inso-
fern war das Coaching-Programm sehr relevant fir die Branche. Die Handlungsfelder wurden
im Zeitverlauf an die Bedurfnisse der Betriebe angepasst und die Themen Nachhaltigkeit und
Fachkraftemangel aufgenommen.

Das Programm stellte einen breiten Einbezug von Coaches (HotellerieSuisse-Mitglieder und
Nicht-Mitglieder) und Betrieben sicher. Die Koordination mit weiteren Tourismus-Stakeholdern
wie Schweiz Tourismus, RIS etc. fand punktuell statt, kdnnte aber noch weiter ausgebaut wer-
den, insbesondere um auch Betriebe ausserhalb des HotellerieSuisse-Netzwerks zu erreichen.

Das Coaching-Programm Hotellerie ist vollstadndig im Einklang mit der Tourismusstrategie des
Bundes, da es auf die Férderung des Unternehmertums und die Starkung der Attraktivitat des
Angebots und den Marktauftritt abzielt. Das Programm ist ausserdem konsistent mit den Zielen
der NRP und der damaligen Ausrichtung 2 — Koordination Sektoralpolitiken als flankierende
Massnahmen.

Die geplanten Produkte (Mystery Check, Standortgesprach, Coaching) wurden erstellt. Mit 287
durchgefihrten Coachings wurde der Zielwert (300) leicht unterschritten. Der Aufwand, weitere
Betriebe zu einer Teilnahme am Programm zu motivieren, ware unverhaltnismassig hoch ge-
wesen.

Die in der Zielsetzung des Programms definierte Zielgruppe konnten erreicht werden. Das Pro-
gramm wurde in der ganzen Schweiz und insbesondere im NRP-Perimeter nachgefragt. Die
Rickmeldungen der teilnehmenden Betriebe aber auch der weiteren beteiligten Akteurinnen
und Akteure waren Uberaus positiv. Wie auch bei anderen derartigen Programmen hat sich
aber gezeigt, dass sich vor allem die motivierten, veranderungswilligen Betriebe melden und
diejenigen, die sich wenig strategische Uberlegungen zum Betrieb machen und sich in einer
schwierigen Lage befinden schwer zu erreichen sind. Zudem konnten Nicht-HotellerieSuisse-
Mitglieder weniger gut erreicht werden als die Mitglieder. Die gute Vernetzung des Programms
vereinfacht den Zugang zu Mitgliedern. Falls verstarkt Betriebe ausserhalb des Netzwerks an-
gesprochen werden sollten, missten noch anderweitige Kommunikationskanale und Multipli-
katoren genutzt und das Programm besser mit anderen Instrumenten vernetzt werden (z.B.
Kommunikationsgefasse von Schweiz Tourismus, regiosuisse oder anderer Programme wie
Innotour etc.).

Insgesamt ist die Wirkung als hoch zu bewerten. Besonders positiv hervorzuheben ist, dass:

e Die Betriebe im Rahmen des Coachings eine Strategie erarbeitet haben und die Strategie-
orientierung nebst dem operativen Tagesgeschaft so gestarkt werden konnte.

e Zahlreiche Handlungsfelder mit externem Know-How und «out of the box»-Lésungen an-
gegangen werden konnte.

e Das Programm die Geschéaftsentwicklung positiv beeinflusst hat.

Die Auswirkungen auf die Gesamtwirtschaft sind zum Zeitpunkt der Evaluation schwer einzu-
schatzen. Aufgrund der positiven Riickmeldungen der Betriebe und der genannten Wirkungen
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ist aber davon auszugehen, dass sich das Coaching-Programm auch langerfristig positiv auf
die Beherbergungsbranche auswirken wird. Der langerfristige Effekt hangt auch massgeblich
davon ab, ob die im Coaching identifizierten Verbesserungsmassnahmen tatsachlich umge-
setzt werden.

Das Kosten-Nutzen-Verhaltnis des Programms wird sehr gut beurteilt. Die Projektsteuerung
durch HotellerieSuisse war sehr professionell. Der Verband geniesst eine hohe Akzeptanz und
Bekanntheit bei der Zielgruppe, was sich positiv auf die Erreichung der Zielgruppe und die
Glaubwiirdigkeit des Programms auswirkte. Jedoch wurde der Ressourceneinsatz von Hotel-
lerieSuisse bei der Programmkonzeption unterschatzt.

Der Prozess insgesamt hat gut funktioniert, punktuelle Schwachen zeigen sich in folgenden
Aspekten:

e Das Matching der Coaches durch HotellerieSuisse und die anschliessende Zusammenset-
zung der Coachingauswahl wurde handisch vorgenommen und war deshalb sehr aufwan-
dig. Durch geeignete IT-Losungen kdnnten diese Prozesse automatisiert und schliesslich
die Effizienz gesteigert werden. Zudem konnte die Akkreditierung einer geringeren Anzahl
Coaches die Prozesse weiter beschleunigen und auch die Aufwande fiir die Akkreditierung
(auf Seiten HotellerieSuisse und Coaches) reduzieren.

e Im Ubergang von Standortgespréach (Auditor) zum Coaching (Coach) wurden zum Teil be-
reits erhobene Informationen zu wenig berucksichtigt. Dies kdnnte entweder Uber einen
zusatzlichen direkten Austausch zwischen Auditor und Coach geldst werden oder durch
eine noch explizitere Vorgabe, dass die Coachings auf den Informationen aus dem Start-
gesprach aufgebaut werden missen.

Insgesamt konnte das Coaching-Programm im vorgesehenen Zeitraum durchgefiihrt werden
und es kam zu keinen Verzégerungen. Das Programm wurde um 14 Monate (bis 31. Juli 2025)
verlangert, um die Nachbefragung der Teilnehmenden und eine umfassende Schlussbericht-
erstattung gewahrleisten zu kdnnen.

Die Bestandigkeit kann auf zwei Ebenen betrachtet werden. Auf Ebene des einzelnen Projekts
und jener des Programms. Bei beiden sind zwar die Voraussetzungen da, dass die Ergebnisse
auch langerfristig weitergeflhrt werden, bestehen aber gleichzeitig auch noch erhebliche Un-
sicherheiten. Auf Projektebene ist die Umsetzung der in den Coachings definierten Massnah-
men abhangig von den Kapazitaten der Betriebe. Diese werden bekanntlich rasch wieder durch
das Tagesgeschaft dominiert. Damit die langfristige Wirkung des Coachings sichergestellt wer-
den kann, brauchte es einen klaren Umsetzungsplan. Bereits im Rahmen der Strategieentwick-
lung des Coachings die Umsetzung anzudenken und auch weitere Fordermdéglichkeiten aufzu-
zeigen, wurde die Bestandigkeit erhdhen.

Auf Ebene des Programms besteht noch Unklarheit, ob, durch wen, und in welchem Rahmen
dieses weitergefuhrt wird. Um sicherzustellen, dass alle beteiligten Akteurinnen und Akteure
auf eine nachhaltige Wirkung des Programms hinarbeiten kénnen und die bereits aufgegleisten
Prozesse allenfalls weitergenutzt werden kdénnen, sollten bei einem derartigen Programm die
Nachfolgeprozesse bereits in der Konzeptionsphase angedacht und Ziele beziglich der weite-
ren Verwendung der Projektresultate definiert werden.

Empfehlungen

Insgesamt hat das Programm einem grossen Bediirfnis der Branche entsprochen, war sehr
professionell aufgegleist und hat viel Wirkung erzielt. Punktuell hat die Kurzevaluation
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Schwachen aufgezeigt. Daraus abgeleitet kénnen fiir zukinftige, ahnliche Programme fol-
gende Empfehlungen formuliert werden. Dies soll aber das positive Gesamtfazit nicht mindern.

1.

Prozesse punktuell optimieren

a.

Aufwandreduktion bei der Akkreditierung und Ausbildung der Coaches, indem An-
zahl akkreditierter Coaches sinnvoll eingegrenzt wird.

IT-LOdsungen statt manueller Zuteilung durch HotellerieSuisse flr Matching der Coa-
ches und Hotelbetriebe nutzen.

Informationen aus dem Startgesprach des Auditors bei Coaching besser berticksich-
tigen und dazu z.B. Ubergabegesprach zwischen Auditor und Coach einfiihren.

Laufendes Monitoring der Prozesse und des Ressourceneinsatzes bei einem mehr-
jahrigen Programm, um Verbesserungspotenzial (z.B. Matching-Prozess) im Pro-
grammverlauf zu identifizieren und wahrzunehmen.

Programm noch besser in die Tourismus-Férderlandschaft integrieren und Aus-
tausch zwischen den relevanten Akteuren intensivieren

a.

Die beteiligten Akteure, insbesondere das SECO und HotellerieSuisse, sollten das
Coaching-Programm noch besser in die Tourismus-Férderlandschaft einbetten und
ihre Instrumente und Stakeholder gegenseitig bekannt machen: (Tourismusprojekte
der Neuen Regionalpolitik (NRP), Innotour-Projekte sowie Akteurinnen und Akteure
wie kantonale NRP-Fachstellen, Regionalmanagements, Regionale Innovationssys-
teme RIS) (vgl. Punkt 3b).

Bestandigkeit auf Projekt -und Programmebene bereits in Konzeptphase mitdenken
und Weiterfiihrung der Programmergebnisse priifen

a.

Projektebene: Massnahmenumsetzung bereits im Coaching andenken, um langer-
fristige Wirkung Uber Strategieentwicklung hinaus zu erhéhen.

Programmebene: Weiterfiihrung der Ergebnisse nach Abschluss der Programmperi-
ode bereits bei der Konzeption Uberlegen und vor Programmabschluss aufgleisen.
Die Umsetzungsakteure sollen gemeinsam friihzeitig verschiedene Optionen prifen,
z.B. Weiterfihrung des Programms durch HotellerieSuisse nach Bedarf, Weiterfiih-
rung durch andere Akteure / Programme wie NRP oder Innotour, Sensibilisierung der
RIS-Coaches fir das Thema Tourismus, etc. Aufgrund der positiven Wirkung des
Programms ist eine Weiterflihrung in geeigneter Form zu prifen und eine Aussage
dazu, wie es weitergeht auch gegenulber der Zielgruppe (den Beherbergungsbetrie-
ben) notwendig. Da die Anmeldungen zum Programm rucklaufig waren und es
schwierig war, weitere Betriebe flr das Coaching zu motivieren, kdnnte eine Weiter-
fihrung mit gewissem zeitlichem Abstand angedacht werden, damit im Programm
auf neue aktuelle Herausforderungen eingegangen werden kann. Die Weiterfiihrung
kénnte aber auch auf die Massnahmenumsetzung der Betriebe, die teilgenommen
haben, fokussieren. Zweiteres wirde nicht mehr dem Gedanken der Anschubfinan-
zierung durch die NRP entsprechen und misste deshalb durch andere Akteurinnen
und Akteure (vgl. Punkt 2) gewahrleistet werden. Hierbei ist insbesondere der Bran-
chenverband HotellerieSuisse gefordert, eine Aussage zur Weiterfihrung / Nutzung
der Ergebnisse des Programms zu machen und abhangig vom Entscheid eine Fi-
nanzierung zusammen mit anderen Tourismusakteuren und Partnern aufzugleisen.
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