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VORWORT

Der Tourismus spielt im Rah-
men der Wirtschaftsstruktur
in den Landkreisen eine we-
sentliche Rolle und tragt in
nicht unerheblichem MalBe
zum Arbeitsplatzangebot bei.
Fur eine Vielzahl von Land-
kreisen ist der Tourismus
eine Branche mit der besten
Zukunftsprognose und dem
groBten wirtschaftlichen Po-
tenzial. Darlber hinaus stellt
er vielerorts einen Stabilisie-
rungsfaktor bezogen auf die
Herausforderungen der de-
mografischen Entwicklung dar. Fir die Landkreise kommt
deshalb der Entwicklung ihres touristischen Potenzials und
damit der Wertschépfung und Arbeitsplatze im Dienstleis-
tungssektor groBe Bedeutung zu.

Die Tourismusfoérderung ist daher eine wichtige, aber auch
vielfaltige Querschnittsaufgabe der Landkreise und reicht
von der Bereitstellung touristischer Infrastruktur wie z.B.
Rad- oder Wanderwege Uber die Beteiligung an regionalen
Tourismusorganisationen, die Unterstiitzung und Koordinie-
rung von Leistungstragern und kreisangehoérigen Gemein-
den bis hin zu eigenen Marketing- und Vertriebsaktivitaten.
Obgleich dieses Engagement von Landkreis zu Landkreis
naturgemalB sehr unterschiedlich ist und auch sein muss,
besteht eine Reihe von Herausforderungen, die alle im Tou-
rismus engagierten Landkreise gleichermaB3en — wenn auch
in unterschiedlicher Intensitat und Auspragung — betreffen:

-In vielen Kreisen gerat die als freiwillige Aufgabe wahrge-
nommene Tourismusférderung in Anbetracht angespann-
ter Haushalte weiter unter Druck.

- Zudem handelt es sich bei der Tourismusbranche um einen
hochdynamischen Sektor, der groBem nationalen und in-
ternationalen Wettbewerbsdruck ausgesetzt ist.

- AuBerdem ist ein Trend hin zu gréBeren Marketingstruktu-
ren und zu einer starkeren Betrachtung touristischer Ziele
aus Besuchersicht (Destinationen) festzustellen, woraus
sich Notwendigkeiten zur Weiterentwicklung der touristi-
schen Angebotspalette und zur Anpassung von Organisa-
tionsstrukturen der 6ffentlichen Tourismusforderung erge-
ben.

Generell mUssen deshalb die Moglichkeiten eigener Ge-
staltung im Tourismusbereich standig Uberpraft und an
die neuen Herausforderungen angepasst werden. All dies
veranlasst die Landkreise als Akteure in diesem Umfeld zur
Uberprifung ihrer Strukturen und Ressourcen zum Zwecke
einer bestmaoglichen Aufstellung in einem sich standig ver-
andernden Markt.

Zur Unterstiitzung der diesbeziiglichen Uberlegungen und
Aktivitaten der Landkreise hat der Deutsche Landkreistag

gemeinsam mit dem renommierten Deutschen wirtschafts-
wissenschaftlichen Institut fur Fremdenverkehr (dwif-Con-
sulting) und mit finanzieller Unterstitzung des Deutschen
Sparkassen- und Giroverbandes den vorliegenden Leitfaden
entwickelt. Er ist gedacht als konkrete, fUr die Landkreise
in der Praxis nutzbare Hilfestellung, die es ermdglicht, un-
mittelbar Nutzen flur die eigene Arbeit zu ziehen und die
Erstellung eigener Tourismuskonzepte zu erleichtern.

Grundlage des Leitfadens bildet eine von Oktober 2010 bis
Januar 2011 durchgeftihrte Umfrage bei den 301 Landkrei-
sen, die mit einer erfreulichen Beteiligung von 219 Land-
kreisen (ca. 73 %) abgeschlossen werden konnte. Diese Er-
kenntnisse bilden die empirische Basis fiir den Leitfaden und
stellen darUber hinaus Datenmaterial zur Verflgung, das
bislang auf Bundes- bzw. Landerebene nicht verfligbar war.

Der Leitfaden beleuchtet, welche erfolgversprechenden
Strukturen im — regionalen — Tourismusmanagement und
-marketing bestehen bzw. erforderlich sind und welche Rol-
le die Landkreise hierbei spielen. Dabei wird der Kernfrage
nachgegangen, wie die Landkreise zukinftig mit absehbar
weniger finanziellen Ressourcen fur die Tourismusforderung
wirksam agieren kénnen und welche organisatorischen
Strukturen daftr empfehlenswert sind. Insofern liegt der
Schwerpunkt des Leitfadens in den Bereichen Organisation
und Finanzierung.

Die Handreichung folgt einem Baukastensystem mit insge-
samt sieben Kapiteln, in dem die einzelnen Faktoren und
Aspekte der kreislichen Tourismusarbeit geschlossen auf-
bereitet werden. Durch diesen modularen Aufbau soll in
Anbetracht der hdchst unterschiedlichen Situationen in den
Landkreisen ermdglicht werden, dass jeder Landkreis — sei
es auch nur bezogen auf einzelne Kapitel — Anregungen
und Hinweise fur die eigene Arbeit erhalt.

Wir hoffen, mit der vorliegenden Publikation einen Beitrag
dazu leisten zu konnen, die effektive Aufstellung der Land-

kreise in der Tourismusforderung zu unterstitzen.

Denn: Tourismusférderung ist eine kommunale Zukunfts-
aufgabe!

Berlin, im August 2011
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Prof. Dr. Hans-GUnter Henneke
Geschéftsfuhrendes Prasidialmitglied
des Deutschen Landkreistages
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Der Tourismus ist eine wichtige Dienstleistungsbranche
in Deutschland und zentraler Wirtschafts- und Beschaf-
tigungsmotor fir Landkreise und Gemeinden. Gerade fir
ansonsten strukturschwache Landkreise hat die Tourismus-
wirtschaft eine kaum zu Uberschatzende Bedeutung und ist
— oft einzige — Stltze der wirtschaftlichen Entwicklung. Dies
wissen auch die Sparkassen. Sie wollen deshalb als Finanzier
und UnterstUtzer helfen, diese wirtschaftlichen Potenziale
zur Entfaltung zu bringen.

Der Deutsche Sparkassen- und Giroverband begri3t daher
das Engagement des Deutschen Landkreistages im Rahmen
des vorliegenden Praxisleitfadens fur die Landkreise aus-
drucklich. Sehr gerne haben wir den Praxisleitfaden finanzi-
ell und durch unsere Expertise unterstiitzt.

Sparkassen sind in vielen Landkreisen und Gemeinden ver-
|assliche Partner, wenn es um die Zukunftsbranche Touris-
mus geht. Das bestatigt eindrucksvoll auch die diesem Leit-
faden fur die Tourismusfoérderung der Landkreise zugrunde
liegende Umfrage des dwif im Auftrag des Deutschen Land-
kreistages: Die Landkreise bewerteten das Tourismusenga-
gement ,ihrer” Sparkassen Uberwiegend als positiv und
sehr positiv. Bei der Finanzierung der Tourismusbetriebe und
der offentlichen touristischen Infrastruktur sind Sparkassen
mit Abstand die wichtigsten Partner.

GRUSSWORT

Diese gute Beurteilung ist nicht zuletzt das Ergebnis einer
langjahrigen produktiven Zusammenarbeit: Die Bindung
zwischen Sparkassen und den Landkreisen als ihren kom-
munalen Tragern ist traditionell sehr eng. Sparkassen tragen
mafgeblich zur Mittelstandsfinanzierung bei. Sie férdern
die wirtschaftliche und gesellschaftliche Entwicklung in den
Landkreisen.

Die in weiten Teilen klein und mittelstandisch gepragte Tou-
rismuswirtschaft hat auch wegen ihres arbeitsmarktpoliti-
schen Stellenwerts eine groBe volks- und regionalpolitische
Bedeutung. Die Sparkassen als Partner der Landkreise ha-
ben ein ausgepragtes Interesse daran, dass sich der Touris-
mus in den Landkreisen auch vor dem Hintergrund klammer
kommunaler Budgets und zunehmender unternehmerischer
sowie globaler Herausforderungen der Branche weiterhin
gut entwickelt. Hierzu leistet der vorliegende Leitfaden ei-
nen praxistauglichen Beitrag.

Berlin, im August 2011
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H. Haasis, Landrat a.D.
Prasident Deutscher Sparkassen- und Giroverband
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Vorbemerkungen

Befragung der Landkreise

Zentrale Grundlage des Leitfadens ist eine Befragung aller
301 Landkreise zwischen Oktober 2010 und Januar 2011.
Auf diese Weise wurden Daten und Einschatzungen gesam-
melt, die bislang auf Bundes- und Landesebene nicht ver-
fugbar waren.

Die Fragen an die Landkreise gliederten sich in drei Bldcke:
-Rolle des Tourismus und Aufgaben: Bedeutung des Touris-
mus, Wahrnehmung als Destination, Ziele des touristischen
Engagements, Rollenverstandnis, Aufgaben
-Tourismuspolitik: Hemmfaktoren fir die Tourismusent-
wicklung, Zukunftsthemen, touristische Planungsgrund-
lagen, Kooperationsbeziehungen, Fusionsvorhaben

VORBEMERKUNGEN

-Finanzierung, Personal und Organisation: Budget, Mit-
telherkunft und -verwendung, Organisationsform, Per-
sonalausstattung und -qualifikation, Investitionsbedarf

Trotz des umfangreichen Fragenkatalogs lag der Rucklauf
bei sehr guten 73 %. Die 219 teilnehmenden Landkreise
sind breit Uber die gesamte Bundesrepublik von Kisten-
Uber Seen- und Gebirgsregionen bis zu stadtisch gepragten
und landlichen Gebieten, von touristischen Top-Regionen bis
zu Potenzialregionen verteilt; ein guter Querschnitt mit ho-
her Aussagekraft. Dieses starke Engagement belegt einmal
mehr die hohe Bedeutung des Themas fir die Landkreise.

Befragungsriicklauf nach Bundeslandern

i Riicklaufquote innerhalb
: eines Bundeslandes

11.4% |

Baden-Wiurttemberg 25v0n35 (71,4%)
[ Bayern 23,3% | Shvn7l (718%)
I Brandenburg 3,7 % 8von 14 (57,1%)
Hessen 6,8% | 15wn21 (714%)
Mecklenburg-Vorpommern 3.2% 7von 12 (58,3%)
Niedersachsen 11.4 % 25von 38 (65,8%)
Nordrhein-Westfalen 11.4 % 25von31 (80,6%)
Rheinland-Pfalz 9,1% | 20von24 (@33%)
B saarland 1.4 % 3von6 (50,0%)
Sachsen 41% | 9vni0 (90,0%)
Sachsen-Anhalt 3,2% | 7wnil (636%)
Schleswig-Holstein 4,6 % | 10von 11 (90.9%)
[ Tharingen 6,4% | 14von17 (82,4%)

Quelle: dwif, DLT 2011, n =219
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Typisierung der Landkreise

Gerade weil die Situationen in den Landkreisen so unter-
schiedlich sind, wurden ausgehend von den Umfrageergeb-
nissen insgesamt vier Landkreistypen in der Tourismusfor-
derung herausgearbeitet. Diese Typisierung der Landkreise
ermdglicht es, im Rahmen des vorliegenden Leitfadens kon-
krete Hinweise fur die jeweiligen Typen geben zu kénnen.
Demgegenlber erwies sich eine Einteilung der Landkreise
im Hinblick auf regionale Besonderheiten, Destinationstypen
sowie Abhangigkeiten von Einwohner- oder Ubernachtuns-
zahlen als nicht sinnvoll. Demnach stellten sich die Aufgaben

der Landkreise und die dafur eingesetzten Finanzmittel als
zentrale Faktoren zur Typisierung der Landkreise heraus. Vier
unterschiedliche Typen konnten identifiziert werden (vgl.
Abbildung Seite 8).

In den einzelnen Kapiteln des Leitfadens wird immer wieder
Bezug auf die Typisierung genommen. Die Ubersichtstabel-
le am Ende der Dokumentation dient als Zusammenstellung
der Detailergebnisse. Jeder Landkreis kann sich anhand sei-
ner eigenen Daten einem der vier Typen zuordnen und er-
halt somit individuelle Vergleichswerte.
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Schwerpunkt
Bau / Unterhalt / Betrieb von Infrastruktur

Schwerpunkt kreiseigene
Tourismusmarketingorganisation

Schwerpunkt Mitgliedschaft
in touristischen Regionalverbanden

ohne erkennbaren Schwerpunkt
= Mischtyp

O

Keine Zuordnuna mdalich

Basis: 100 % = alle Landkreise mit moglicher Zuordnung Uber die Budgetverteilung (n = 183)

Quelle: dwif, DLT 2011

1. Landkreise mit dem Schwerpunkt Bau/Unterhalt/

Betrieb von Infrastruktur
(Anteil Tourismusbudget fir Bau, Unterhalt und/oder Betrieb
kreiseigener bzw. nicht kreiseigener Infrastruktur > 50%)

16 % der Landkreise @ Ubernachtungen: 879.730
@ Einwohner: 180.762

0 Budget (in €): 909.567

3. Landkreise mit dem Schwerpunkt Mitgliedschaft in

touristischen Regionalverbanden
(Anteil Tourismusbudget fur die Mitgliedschaft intouristischen
Regionalverbanden > 50%)

30 % der Landkreise @ Ubernachtungen: 880.306
@ Einwohner: 178.866
@ Budget (in €): 219.245

2. Landkreise mit dem Schwerpunkt kreiseigene

Tourismusmarketingorganisation
(Anteil Tourismusbudget fur die Finanzierung einer kreiseigenen
Tourismusorganisation > 50%)

28 % der Landkreise @ Ubernachtungen: 940.390
@ Einwohner: 181.523
@ Budget (in €): 276.549

4. Landkreise ohne erkennbaren Schwerpunkt = Mischtyp

26 % der Landkreise @ Ubernachtungen: 885.996
@ Einwohner: 177.555
@ Budget (in €): 419.979

Quelle: dwif, DLT 2011
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l. Tourismus als kommunaler
Wertschopfungs- und Standortfaktor

In den deutschen Landkreisen nimmt der Tourismus eine
wichtige SchlUsselposition ein, die sich zudem auch in Zeiten
der weltweiten Wirtschaftskrise als duBerst stabil erwiesen
hat. Er ist Standortfaktor, Job-Motor und Imagetrager. Die
Landkreise besetzen als Vernetzer, Foérderer und Vermittler
wichtige Positionen in der Tourismusentwicklung und tre-
ten gemeinsam mit den Akteuren der Landes- und Ortse-
bene flr eine prosperierende Branche ein. Sie unterstitzen
die regionalen Tourismusakteure, entwickeln die 6ffentliche
Infrastruktur und schieben Qualitats- und Qualifizierungsini-
tiativen an. Allerdings stehen haufig vergleichsweise kleine
Budgets dem zunehmenden Wettbewerb und Herausforde-
rungen bei Investitionen und Innovationen gegentber. Die
Motivation flr ein Engagement der Landkreise in der Touris-
musférderung der Landkreise ist durch die Umfrage klar her-
vorgetreten: Neben der allgemeinen Starkung der ¢rtlichen
Wirtschaft sollen Image und Bekanntheit gesteigert und die
touristische Infrastruktur ausgebaut werden. Die Erhéhung
der Wertschopfung und die Schaffung von Arbeitspldtzen
wurden von den Landkreisen ebenfalls haufig genannt
(vgl. Abbildung).

Ziele der Tourismusférderung der Landkreise’

Sicherung/Ausbau
Offentlicher Infrastruktur

Wetthewerbsvorteil im Kampf um
Unternehmensstandorte

Stabilisierungsfaktor im
Demografischen Wandel

Attraktivitatssteigerung
Fir Wohnbevdlkerung

Quelle: dwif, DLT 2011; n = 219

Ziel auf einen der ersten Platze (von eins — neun) gesetzt haben.

' Die Prozentwerte in der Abb. geben den Anteil der Landkreise wieder, die das jeweilige

Im Branchenmix des jeweiligen Landkreises setzen die Ex-
perten in den Landkreisen den Tourismus bei der Frage nach
seiner Bedeutung deutschlandweit auf Platz funf von sieben.
In jedem vierten Landkreis erreicht er jedoch eine der Top-
3-Platzierungen. Auf Rang 1 des Gesamtrankings landet mit
Abstand das Verarbeitende Gewerbe, gefolgt vom Handwerk
und den Dienstleistungen ohne Tourismus. Einzelhandel, Tou-
rismus und Bauwirtschaft liegen auf den weiteren Platzen eng
beieinander. Schlusslicht in der Einschdtzung der Landkreise
ist die Land- und Forstwirtschaft. Fir die kommenden Jah-
re gehen die Befragten von einem klaren Bedeutungsgewinn
des Tourismus aus: Drei Viertel der Landkreise erwarten eine
Uberdurchschnittliche Entwicklung im Branchenvergleich.

Demzufolge sind belastbare Fakten zur wirtschaftlichen Be-
deutung als Grundlage fur das politische Handeln besonders
wichtig. Denn Risiken fur die Tourismusentwicklung sehen die
Landkreise insbesondere in Finanzierungsfragen (mangelnde
Eigenmittel, zu geringes Marketingbudget) sowie in qualita-
tiven wie quantitativen Defiziten der touristischen Infrastruktur.
Hinzu kommt der Hemmfaktor Férderburokratie und eine teils
zu gering ausgepragte Kooperationskultur. Rechtliche Bestim-
mungen (z. B. Bau-, Planungs- oder Ordnungsrecht) spielen in
diesem Zusammenhang eine eher untergeordnete Rolle.

Wirtschaftsfaktor Tourismus

Wie lasst sich die wirtschaftliche Bedeutung des Tourismus
naher ermitteln? Alle Berechnungen zum Wirtschaftsfaktor
Tourismus beziehen sich auf die touristische Wertschépfungs-
kette. Sie beschreibt alle Phasen einer Reise — von der Informa-
tion Uber die Buchung, die Anreise, den Aufenthalt bis zur Ab-
reise und der Reisenachbereitung und verdeutlicht die Breiten-

Touristische Wertschopfungskette und Bedeutung
fur den Wirtschaftsfaktor Tourismus

Nachbereiten:
Reinigung, Fotoentwicklung etc.

Vorbereiten, Informieren:
Reisefiihrer, Prospekte, Internet

Buchung: Erinnern & Kommunizieren:
Reisebiiros, (Bus-) Rei | Erzéhlen von positiven ( 3 mal) und
Airlines, Deutsche Bahn, Internet negativen (@ 10 mal) Erlebnissen
ABREISE ANREISE
Dienstleistungen Ankommen

& Service & Orientieren

Shopping Ubernachten

& Ausflug & Wohnen

Unterhaltung Essen

& Kultur & Trinken

Besichtigen
Wandern und Radfahren

Quelle: dwif 2010 veréndert nach ADAC 2003
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Die Berechnungen beziehen sich immer nur auf diejeni-
gen Umsatze und Einkommenswirkungen, die im Reisege-
biet entstehen. Denn nur diese kann man ihr unmittelbar
zurechnen: Die Ausgaben der Touristen fur das Hotel oder
die Ferienwohnung, in der Gastronomie, flir Museums- und
Freizeitparkbesuche oder fur Einkaufe.

Buchungsprovisionen z. B. fir Reiseblros zu Hause, Bahnti-
ckets oder Benzinkosten fur die Hin- und Riickreise sowie die
Kosten fur die Fotos fir das Erinnerungsalbum fallen dage-
gen nicht am Zielort an und werden daher in diese Berech-
nung nicht einbezogen. Nur durch diesen Vor-Ort-Ansatz
lassen sich die direkten Umsdtze durch die Ausgaben der
Touristen konkret und zweifelsfrei der betrachteten Destina-
tion zurechnen.

Tourismus: Milliardengeschaft und Job-Motor

Der Wirtschaftsfaktor Tourismus wurde fur die 301 Landkreise
insgesamt berechnet.2 Neben dem Ubernachtungstourismus
in gewerblichen Beherbergungsbetrieben tragen weitere
Tourismussegmente mafBgeblich zum Nachfragevolumen
bei. Hierzu zahlen vor allem der Tagestourismus mit Gber
1,5 Mrd. Aufenthaltstagen sowie der Privatvermietermarkt
und das Touristikcamping.? Nach aktuellen Berechnungen
summiert sich das Nachfragevolumen 2010 auf knapp 1,9
Mrd. Aufenthaltstage. Der daraus resultierende touristische
Umsatz belduft sich auf 73,4 Mrd. €, wobei der Ubernach-
tungstourismus und der Tagestourismus eine dhnlich hohe
Bedeutung haben (vgl. Abbildung).

Selbstverstandlich sind Einzelanalysen jedes Landkreises
maoglich, im Rahmen dieses Leitfadens jedoch nicht darstell-
bar. Die Ergebnisse von drei beispielhaften Landkreisen ge-
ben aber einen Eindruck von den Dimensionen:*

Landkreis Emsland (Niedersachsen):

- 11 Mio. Aufenthaltstage

- 250 Mio. € Bruttoumsatz

- Beschaftigungseffekt: 7.200 Personen

Main-Tauber-Kreis (Baden-Wiirttemberg):

-6 Mio. Aufenthaltstage
- 259 Mio. € Bruttoumsatz
- Beschaftigungseffekt: 6.000 Personen

Vogtlandkreis (Sachsen):

- 12 Mio. Aufenthaltstage

- 348 Mio. € Bruttoumsatz

- Beschaftigungseffekt: 11.200 Personen

Touristische Umsatze in den deutschen Landkreisen 2010
Ubernachtungen gewerblich 247
Ubernachtungen Privatvermieter 80
Ubernachtungen Touristikcamping 23
Tagesbesucherverkehr 1.520
Gesamt 1.870

Quelle: dwif 2011

108,80
73,50
46,50
26,00

39,30

2 Eine Ubertragbarkeit der Durchschnittswerte auf einzelne Landkreise ist aufgrund der
individuellen touristischen Nachfrage- und Angebotsstrukturen nicht moglich.

3 Nicht bertcksichtigt werden konnten die Ubernachtungen in den Privatwohnungen der
Einheimischen sowie das Segment Dauercamping. Dies kann nur nach Einzelanalysen
bzw. Primarerhebungen in den jeweiligen Landkreisen realisiert werden.

4 Die Daten stammen aus gesonderten und veréffentlichten Auftragsuntersuchungen der
Landkreise.

26,9
59
11

39,5

73,4
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Zu den groBten Profiteuren des Tourismus in den Landkrei-
sen Deutschlands zahlen das Gastgewerbe und der Einzel-
handel. Die dritte Gruppe sind Dienstleistungsunternehmen,
zu denen u. a. die Bereiche Kultur, Freizeit und Verkehr zah-
len (vgl. Abbildung).

Profitierende Branchen vom touristischen Umsatz
Dienstleistungen
13,4 Mrd. €
16,3%
Gastgewerbe
(Beherbergung
und Gastronomie)
34,9 Mrd. €
34,2%
Einzelhandel
25,1 Mrd. €
Quelle: dwif 2011

Der Tourismus ist eine duBerst serviceintensive Branche. Ent-
sprechend schafft und sichert er eine Vielzahl unterschied-
licher Arbeitsplatze. Fast alle dieser Arbeitsverhaltnisse sind
dadurch gekennzeichnet, dass sie nicht ausschlieBlich vom
Tourismus leben (Kellner und Verkaufer bedienen z. B. auch
Einheimische), was eine eindeutige Erfassung und Zuordnung
umso schwieriger macht. Daher kann nur ein Aquivalent er-
mittelt werden. Aus dem touristischen Einkommensbeitrag
(Wertschopfung) lasst sich ein Beschaftigungseffekt von
1,55 Mio. Personen ableiten (inklusive nicht erwerbstatiger,
aber mit zu versorgender Haushaltsmitglieder). Damit tragt
die Tourismusbranche erheblich zur Sicherung von Beschaf-
tigung und Einkommen in den Landkreisen bei. Die Band-
breite der mit dem Tourismus verbundenen Arbeitsplatze
reicht von anspruchsvollen Managementpositionen bis hin
zu Arbeitspldtzen, die geringqualifizierten Arbeitskraften
eine Perspektive bieten.

DIE ROLLE DES TOURISMUS

Dem Tourismus kommt auch als Quelle fur Steuereinnah-
men eine erhebliche Bedeutung zu. Das tourismusbezogene
Einkommen- und Mehrwertsteuerauftkommen aus den 301
Landkreisen belief sich 2010 auf 7,9 Mrd. €°. Investitionen
in den Tourismus sorgen also nicht nur fir Umsatz bei den
Unternehmen, sondern die 6ffentliche Hand profitiert un-
mittelbar. Die Landkreise Berchtesgadener Land (Bayern)
und Rheingau-Taunus (Hessen) verdeutlichen dies mit rech-
nerischen Steuerzuflissen an die kommunalen Haushalte in
Hohe von 9,2 Mio. bzw. 7,4 Mio. €.

Vielfaltiger Standortfaktor Tourismus

Doch der Tourismus ist nicht nur als monetarer Nutzenstif-
ter anzusehen, er wirkt sich in vielerlei Hinsicht positiv in
den Landkreisen aus. Es steht auBer Zweifel, dass sich der
Bekanntheitsgrad maBgeblich aus der touristischen Attrak-
tivitat ableitet und diese unmittelbaren Einfluss auf die all-
gemeine Standortattraktivitat, den Wohnwert und nicht zu-
letzt das Image eines Gebietes hat. Auch die Ausstattung mit
spezifischer Infrastruktur ist vielerorts ganz wesentlich der
Tatsache geschuldet, dass die Bereitstellung u. a. aus touri-
stischen Beweggriinden heraus erfolgte. Deren Finanzierung
wurde zum Teil Uber touristische Férderprogramme ermég-
licht. Viele Freizeitbdder, Veranstaltungshallen, Wander- und
Radwegenetze wurden nicht oder nicht in der Qualitat und
Menge existieren, gabe es den Tourismus dort nicht. Auch
die Gastronomie- und Einzelhandels- sowie die Dienstlei-
stungsvielfalt ware mancherorts ohne Tourismus wesentlich
eingeschrankter. Das Tourismusengagement zahlt sich mit-
hin aus — in Euro und Cent fir alle Branchen ebenso wie in
Attraktivitat und Lebensqualitat fur Einwohner und Gaste.

Hinweise fiir die Praxis

- Die Betrachtung der (gewerblichen) Ubernachtungen
reicht fur eine Gesamteinschatzung der Bedeutung und :
Entwicklung des Tourismus nicht aus. Die weiteren Seg- -
mente und das Gasteverhalten sind wichtige Voraus-
setzungen.

- Achtung: Uberregionale Daten und Ausgabenwerte eignen
sich nicht zur direkten Ubertragung auf Regionen oder Orte.

- Einzelhandel und Dienstleistungsanbieter sind zentrale
Partner im Tourismus.

- Die arbeitsmarktpolitische Bedeutung des Tourismus kann
nur durch ein Beschéftigtenaquivalent nadherungsweise :
wiedergeben werden.

Wirtschaftsfaktor Tourismus in den Landkreisen
1,87 Mrd. 73,4 Mrd. € 34,7 Mrd. € 2,8% 1,55 Mio.
Touristische Touristischer Touristische Beitrag zum Beschaftigungseffekte
Aufenthaltstage Bruttoumsatz Wertschopfung Primdreinkommen in Personen
Quelle: dwif 2011

5 Nicht beriicksichtigt, weil auf dieser Ebene nicht eindeutig zuzuweisen und quantifizier-
bar, sind weitere Steuern wie Gewerbesteuer, Kurtaxe, Fremdenverkehrsabgabe, Zweit-
wohnungssteuer oder Grundsteuer.
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Il. Erfolgsfaktor Planung und Konzeption

Fir eine wirksame Tourismusférderung ist es notwendig,
die eigenen Aktivitaten zielgerichtet und konzeptionell an-
zugehen. Tourismuskonzeptionen, die die wichtigsten Ziele,
Zielgruppen, Strategien und MaBnahmen fir den Touris-
mus einer Gemeinde, einer Stadt, eines Landkreises oder
eines Reisegebietes dokumentieren, bilden eine essenzielle
Grundlage fur eine strategisch ausgerichtete Tourismusent-
wicklung. Ob sie nun als Tourismuskonzeption, Leitbild, Ma-
sterplan oder Strategiepapier bezeichnet werden — ohne eine
an den Marktbedurfnissen ausgerichtete und mit den wich-
tigsten Akteuren gemeinsam erarbeitete Dokumentation
der wichtigsten Ziele und MaBnahmen, ist ein abgestimmtes
Agieren und Zusammenwirken von &ffentlicher Hand, Tou-
rismusmarketingorganisationen (TMO) und Leistungstragern
kaum maoglich.

1. Befragungsergebnisse
Die Befragung der Landkreise ermittelte einen aktuellen Uber-
blick Uber deren Arbeit mit konzeptionellen Grundlagen:

- Fast jeder zweite Landkreis (47 %) verflgt Uber einen Kreis-
entwicklungsplan, der die Leitlinien fur die Entwicklung der
wichtigsten Themenfelder, darunter meist auch der Tourismus,
in einer gemeinsamen Planungsgrundlage zusammenfhrt.

-39 % der Landkreise haben ein eigenes Tourismuskon-
zept. 31 % verfolgen in Ergdnzung dazu ihre tourismus-
spezifischen Marketingaktivitdten auf der Grundlage eines
kurz- bis mittelfristigen Marketingplans. Je nach Landkreis-
typ schwanken die Anteile der Landkreise mit kreiseigener
Konzeption zwischen 30 und 53 %; die Landkreise mit
Schwerpunkt auf Mitgliedschaft in touristischen Regional-
verbanden weisen dabei den niedrigsten und die Land-
kreise mit einer eigenen Tourismusmarketingorganisation
den hochsten Anteilswert auf.

-Von den Landkreisen, die sich in der Befragung als eigen-

standige Destination/Zielgebiet ausgewiesen haben, verfi-
gen allerdings lediglich 56 % Uber eine eigene Tourismus-
konzeption. Bei den Ubrigen Landkreisen hat nur knapp
jeder dritte Landkreis eine kreiseigene Tourismusstrategie.

- Zusatzlich haben im Schnitt sechs von zehn Landkreisen

(59 %) ausgewahlte Themen oder Segmente Uber spezi-
fische Fachkonzeptionen vertieft. Wegekonzeptionen, Ak-
tivtourismus und Wellness/Gesundheitstourismus standen
dabei im Vordergrund.

- Eine weitaus gréBere Bedeutung haben Tourismuskonzepte

von Tourismusverbdanden mit meist gréBerer Ausdehnung,
bei denen ein Landkreis einen Teilraum des Gesamtge-
bietes einnimmt. 76 % aller Landkreise kénnen auf eine
Planungsgrundlage eines regionalen Tourismusverbandes
verweisen. Von einem eigenen Marketingplan dieses Tou-
rismusverbandes kénnen sogar 83 % der Landkreise be-
richten.

- Aufschlussreich sind die Einschatzungen der Befragten zur

Beriicksichtigung ihrer Landkreisinteressen in den Touris-
muskonzepten des Reisegebiets und des Bundeslandes.
Wahrend je nach Landkreistyp zwischen 66 % (kreiseigene
Tourismusmarketingorganisation) bis bestenfalls 94 % (Mit-
gliedschaft in Regionalverbanden) mit der Berticksichtigung
des eigenen Landkreises im regionalen Tourismuskonzept

. Touristische Planungsgrundlagen

Tourismus-

Tt i verband/Region

verband/Region

Landkreis
Landkreis

Tourismuskonzept Marketingplan

Planerische Grundlagen auf regionaler Ebene

i Quelle: dwif 2011, DLT 2011; n=219

Landkreis

Konzepte fiir spezielle
touristische Segmente

ja M nein weiB nicht

16,4%

Landestourismus-
konzept

Regionales
Tourismuskonzept

Zufriedenheit




zufrieden sind, stellt sich die Situation bei den Tourismus-
konzeptionen auf Bundeslandebene deutlich anders dar.
Nur 85 von 219 befragten Landkreisen (39 %) duBerten
sich zufrieden.

- Eine weitere Erkenntnis ist, dass es eine Vielzahl von Land-
kreisen gibt, die sowohl Uber ein kreiseigenes Tourismus-
konzept verflgen, als auch Uber ein separates Konzept
des regionalen Tourismusverbandes. Dies ist immerhin bei
einem Drittel der Landkreise der Fall (33 %).

2. Handlungsbedarfe und Lésungsansatze

- Grundsatzlich sollten konzeptionelle Grundlagen in allen
Landkreisen vorhanden sein, in denen der Tourismus eine
spurbare Rolle als Wirtschaftsfaktor spielt und gezielt wei-
terentwickelt werden soll. Aussagen zu Zielen, Zielgruppen,
Themenschwerpunkten fir die Infrastrukturentwicklung
und Vermarktung sowie zu MaBnahmenschwerpunkten
sind wichtige inhaltliche Bausteine dieser Konzepte. Darauf
aufbauende, separate Marketingkonzepte sind insbeson-
dere bei bedeutenden touristischen Destinationen mit aus-
reichenden Marketingbudgets angebracht.

- Aber nicht jeder Landkreis bendtigt zwangslaufig eine kreis-
eigene Tourismuskonzeption und ein Marketingkonzept.
Bei den Landkreisen, bei denen es sich um eine eigene Tou-
rismusdestination, im besten Falle mit einer eigenen Touris-
musmarketingorganisation bzw. -abteilung handelt, ist dies
allerdings unabdingbar.

-Wenn Landkreise jedoch Teil einer groBeren Ubergeord-
neten Destination sind, ist eine gemeinsam mit allen Ge-
bietseinheiten des Reisegebietes erarbeitete Tourismuskon-
zeption auf der Ebene des regionalen Tourismusverbandes
zielfGhrender. Doppelkonstellationen von kreiseigener und
Tourismuskonzeption eines Ubergreifenden regionalen
Tourismusverbandes bergen das Risiko von Konkurrenzef-
fekten, Doppelarbeiten und der Unterstitzung gegenlau-
figer Strategien. Vielmehr sollte eine von Tourismusverban-
den und Landkreisen gemeinsam erarbeitete strategische
Grundrichtung verfolgt und Personal- und Mittelkapazi-
taten geblndelt werden.

- Selbstverstandlich kénnen aus der Konzeption der Uberge-
ordneten Destination strategische Schlussfolgerungen fiir
die Ebene der beteiligten Landkreise in Form von eigenen
Strategiepapieren gezogen werden. Dabei ist jedoch eine
Konzentration auf die fir den Landkreis relevanten Seg-
mente, z. B. Infrastrukturentwicklung, zu empfehlen.

- Die Befragung hat deutlich gemacht, dass sich die Land-
kreise mit den Konzeptionen der regionalen Tourismusver-
bande mehrheitlich identifizieren kénnen, wahrend dies
bei den Landeskonzepten deutlich weniger der Fall ist. Das
Ergebnis ist wenig Uberraschend, da sich Landesstrategien
angesichts des europaweiten Konkurrenzdrucks und der
zunehmenden Professionalisierung in der Mittelverwen-
dung und im Marketing zwangsldufig auf die erfolgverspre-
chendsten Segmente und Regionen konzentrieren missen.

ERFOLGSFAKTOR PLANUNG UND KONZEPTION

Nicht jede Destination findet sich daher entsprechend dem
eigenen Geltungsanspruch auf der Landesebene berick-
sichtigt, was oft auch fast unvermeidlich ist. Vor diesem
Hintergrund sind die Tourismusregionen und Landkreise gut
beraten, die konzeptionellen Vorgaben der Landesebene
bestmaoglich in die eigenen Konzepte einflieBen zu lassen
und im Bereich der Infrastruktur- und Produktentwicklung
vor allem die Themen aufzugreifen, die von der Landese-
bene in nationalen Werbestrategien transportiert werden.
Dies schlieBt jedoch nicht aus, dass ein Landkreis bzw. eine
Tourismusdestination nicht auch eigene (Nischen-)Themen
besetzen und bearbeiten kann, die nicht zu den Schwer-
punkten der Landesstrategie gehdren. Wenn Kompetenz
und Angebotsqualitat in diesem speziellen Thema beson-
ders ausgepragt sind, dann ist auch dies moglich.

3. Weitere Hinweise

- Breite Beteiligung: Tourismuskonzeptionen auf Destinations-
oder Landkreisebene sollten bereits in der Erarbeitungspha-
se zur Akzeptanzférderung immer unter breiter Einbezie-
hung aller relevanten Akteure (Leistungstrager, Touristiker,
Verwaltung, ggf. Bevdlkerung) erarbeitet werden.

- Hohere Verbindlichkeit durch Kreistagsbeschluss: Um in-
nerhalb einer Region ein abgestimmtes Handeln zu ge-
wahrleisten, empfiehlt sich ein Beschluss innerhalb des
Kreistags. Dies verleiht der Konzeption eine hdhere Gel-
tung und Verbindlichkeit und stellt eine breite Information
aller Beteiligten der Region sicher.

Kontinuierliche Umsetzungsbegleitung und -kontrolle:
Wichtige Erfolgsfaktoren fur die anschlieBende Umsetzung
von Tourismuskonzeptionen sind die Installation eines be-
gleitenden Umsetzungsmanagements von Beginn an und
eine regelmaBige Evaluation des Umsetzungsstandes. Tou-
rismuskonzeptionen sollten zudem regelmaBig an veran-
derte Rahmenbedingungen angepasst werden. Insbeson-
dere MaBnahmenprioritdten kdnnen sich im Laufe der Zeit
verandern und muissen angepasst werden.

- Giiltigkeit von Konzepten: Zu den Laufzeiten von Touris-
muskonzeptionen gibt es zwar keine festen Vorgaben. In
der Regel werden sie aber auf finf bis maximal zehn Jahre
ausgelegt. Erfahrungsgemaf wird hdufig bereits nach unge-
fahr funf Jahren der bisherige Umsetzungserfolg bilanziert
und das Konzept im Rahmen einer Fortschreibung aktuali-
siert. Diese stellt die grundsatzliche Strategie nicht in Fra-
ge, nimmt jedoch insbesondere auf der MaBnahmenebene
wichtige neue Weichenstellungen bzw. Korrekturen vor.

- In groBeren Einheiten denken: Die Bereitschaft, in Uber-
geordneten Einheiten zu denken und zu wirken, ist sehr
unterschiedlich ausgepragt. Wahrend die einen versuchen,
alle maoglichen Synergiemoglichkeiten auszuschépfen und
Personalkapazitaten, finanzielle Mittel und Marketingak-
tivitdten zu blindeln oder gar gemeinsame Organisati-
onseinheiten zu bilden, um sich zu starken und dadurch
konkurrenzfahig zu bleiben bzw. auf dem Markt erkenn-
bar zu werden, reiben sich die andere Reisegebiete in

13
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.Kirchturmdenken” und zahlreichen unnétigen Doppelar-
beiten auf. Dies wird etwa deutlich in der gleichzeitigen
Herausgabe einer Vielzahl von Imageprospekten fir einzel-
ne Orte, fur Landkreise und zuséatzlich fur die Destinations-
einheit sowie von Beherbergungsverzeichnissen in unter-
schiedlichsten Layouts. Teilweise wirken die Aktivitaten der
verschiedenen Akteure und Orte sogar einander entgegen
oder starken Konkurrenzstellungen. Diese negativen Ef-
fekte werden insbesondere dann verstarkt, wenn in einem
Reisegebiet oder einem Landkreis aus touristischer Sicht
unterschiedlich starke Partner angesiedelt sind. So finden
sich in einem Zielgebiet nicht selten traditionsreiche Tou-
rismusorte mit besucherstarken Freizeiteinrichtungen und
hoher Ubernachtungsintensitat und Gemeinden, in denen
sich die Tourismusentwicklung erst im Anfangsstadium be-
findet. Bei solchen Konstellationen sind die , Starken” hau-
fig davon Uberzeugt, ohne die anderen nach auBen bes-
ser zur Geltung zu kommen und professioneller arbeiten
zu koénnen. Die ,Schwachen” wiederum wollen nicht nur
Beiwerk und Geldgeber fiir die regionalen Leuchttlrme
sein. Die Bereitschaft zur Entwicklung einer gemeinsamen
Leitidee und Strategie wird dadurch deutlich geschwacht.
Hier ist im Vorfeld viel Uberzeugungsarbeit zu leisten.

- Der Gast orientiert sich anhand von Reisegebieten: Das

sprichwortliche , Kirchturmdenken” mindert nach wie vor
vielerorts die Bereitschaft, Uber den eigenen Tellerrand
hinauszusehen. Dabei entscheidet sich ein Gast bei seiner
Reise in erster Linie nicht fur eine administrative Gebiets-
einheit, sondern fUr das Freizeitangebot oder einen Beher-
bergungsbetrieb in einer Tourismusdestination, die seinen
personlichen Anspriichen am ehesten entspricht. Im Sinne
der Markenbildung und -starkung sollten daher alle Aktivi-
taten der verschiedenen Gebietskorperschaften einen und
nicht mehrere Destinationsbegriffe unterstiitzen. In der
Umsetzung sollte sich dies darin widerspiegeln, dass alle
tourismusrelevanten Publikationen des Tourismusverbandes
und der zugehorigen Landkreise und Gemeinden optisch
sofort als Bestandteil dieser Destination erkennbar sind. Un-
terschiedliche Layouts in Abhdngigkeit von der sie heraus-
gebenden administrativen Einheit helfen hier nicht weiter.

- Nachfrage - Selbstverstandnis

- Infrastruktur/Angebot - Ziele nach den wichtigsten

- Qualitat Themenfeldern

- Organisation und - Leitlinien

Kooperation

- Innenmarketing

- Starken - Alleinstellungsmerkmal

- Schwachen - Hauptzielgruppen

- Chancen - wichtigste

- Risiken - (Profilierungs-)Themen
Quelle: dwif 2011

- Tourismusmarketing-

- Ausgangssituation

organisation - MaBnahmen-
- Kooperationsstrukturen beschreibung
- Umsetzungs- - Prioritaten
management - Fristen
- Projektverantwortung
- Umsetzungskontrolle
- Controlling

- Produktentwicklung
- Marketing
- Vertrieb
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lll. Erfolgsfaktor Organisation und Personal

Tourismusférderung muss nicht nur planerisch und konzep-
tionell vorbereitet, sondern auch organisatorisch und per-
sonell umgesetzt werden. Zu beachten ist dabei, dass Tou-
rismus eine Querschnittsbranche mit komplexen Strukturen
und gegenseitigen Abhangigkeiten ist. Dies liegt einerseits
an dem touristischen Produkt selbst, das mit einem her-
kdmmlichen Konsumgut nicht vergleichbar ist, andererseits
an der teilweisen Uberorganisation der Branche.

Die nachfolgende Abbildung zeigt dabei das zu berticksichti-
gende komplexe Beziehungsgeflecht der verschiedenen Ak-
teure.

und Personal als einen der Schwerpunkte im Rahmen des
vorliegenden Leitfadens fiur die Landkreise aufzubereiten.
Es geht um das Engagement der Landkreise, eine effiziente
Arbeitsteilung mit anderen Partnern und die Vermeidung
von Doppelstrukturen und zielfihrende Organisations-
formen. Insbesondere zwischen Landkreisen und regionalen
Tourismusverbanden ist dies von groBer Bedeutung. Auch
das Personal und dessen Qualifikation ist ein entscheidender
Faktor flr eine erfolgreiche Tourismusférderung. Im Zuge
einer weiteren Professionalisierung der Branche und der For-
derung nach einem noch effizienteren Mitteleinsatz riickt
darUber hinaus das Controlling zunehmend in den Fokus.

Idealmodell der Organisationsstrukturen im Tourismus:
Das Drei-Ebenen-Modell

Landesebene

Landestourismus-
organisation

<III.’I

Campingverband

Baderverband Landestourismus

Wirtschaftsforderung/Standortmarketing

Regionsebene

Regionalmanagement/ Regionale Wirtschafts-

Lokale Tourismusorganisation
Leistungstrager

Landkreis Touristische StraBen . .
. marketing forderung
VST el FOIEE el Gebiets- Touristische Produkt- GroBschutz-
gemeinschaft Projekte/Initiativen kooperationen gebiete
1
¥
Lokale Ebene . Touristische . . Lokale Wirtschafts-
Ortsgemeinschaft Projekte/Initiativen City/Stadtmarketing férderung

Quelle: dwif 2011 in OSV 2011

Insbesondere auf regionaler Ebene kommt es vielfach zu Uber-
schneidungen und Doppel- oder sogar Mehrfachzustandig-
keiten. Neben den , offiziellen” regionalen Tourismusorganisa-
tionen (Regionalverbanden) kiimmern sich auch die Landkreise
um touristische Belange. Dariiber hinaus bestehen sog. Gebiets-
gemeinschaften, die z. B. den Tourismus in einer Teilregion oder
einem Flusstal entwickeln und vermarkten. Auf der lokalen Ebe-
ne gibt es sowohl die Orte, die sich zu Uberdrtlichen Gemein-
schaften zusammenschlieBen, als auch jene, die einen eigenen
Ortsverein betreiben und auBerdem Mitglied in einem thema-
tischen Netzwerk sind. Gleichzeitig kimmert sich eine kaum
guantifizierbare Fille von Organisationen auf allen Ebenen wie-
derum um Teilrdume, ausgewahlte Aspekte oder Themen.®

In vielen Bundeslandern besteht zudem keine verbindliche ab-
strakte Aufgabenteilung, weder zwischen den einzelnen Or-
ganisationen noch auf und zwischen den einzelnen Ebenen.
Eine verbindliche Definition, welche Organisationen woflr
zustandig sind, sucht man daher meist vergebens. Einzig der
Begriff Destination — im Sinne einer wettbewerbsfahigen tou-
ristischen Einheit — gibt einen gewissen Orientierungsrahmen.’
Umso wichtiger ist es, den Themenkomplex Organisation

1. Befragungsergebnisse

- Der groBte Teil der Landkreise unterstiitzt den Tourismus Uber
die Mitgliedschaft in regionalen Tourismusverbanden (51 %).
Dies geschieht haufig auch mit einer zusatzlichen landkreisin-
ternen Verankerung des Tourismus in der allgemeinen Wirt-
schaftsférderung, einem sonstigen Amt oder als Stabstelle
(vgl. Abbildung). Ein deutlicher touristischer Schwerpunkt
zeigt sich bei der Organisation im Rahmen einer kreiseigenen
Tourismusorganisation. Doch selbst in dieser Gruppe sieht
sich nur jeder vierte Landkreis als eigene Destination. Die Or-
ganisationsform des eigenen Tourismusamtes wird eher von
Regionen mit geringer Tourismusintensitat — haufig auch auf-
grund des Fehlens schlagkraftiger Tourismusverbande — ge-
nutzt, denn diese Landkreise weisen im Durchschnitt die mit
Abstand geringsten Ubernachtungszahlen auf.

o

OSV 2011, S. 88.

Die Sparkassen-Tourismusbarometer Ostdeutschland, Schleswig-Holstein, Niedersachsen,
Rheinland-Pfalz und Saarland haben sich 2011 gemeinsam dem Thema ,Organisation
und Finanzierung im Tourismus” gewidmet. Die Jahresberichte bieten auch fir die Land-
kreise wichtige weiterfiihrende Informationen und Anregungen mit dem Fokus auf der
regionalen und lokalen Ebene.

~
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Organisationsformen, in denen die Landkreise Tourismusférderung betreiben

Regionale Allgemeine Sonstiges
Tourismus- Wirtschafts- Amt
organisation forderung

Stabsstelle Kreiseigene
Tourismus-

organisation

Eigenes
Tourismusamt

in Prozent

foy

Quelle: dwif, DLT 2011, n=219

Steigender Grad der Selbstorganisation der Landkreise

- Befragt nach ihrer Selbsteinschatzung zur Rolle der Land-
kreise in der Tourismusférderung fir die jeweilige Region
sehen sie sich in erster Linie als Vernetzer/Vermittler bzw.
Steuerungsinstitution/Koordinator. Dariber hinaus wird die
Forderer- und Geldgeberfunktion von jedem dritten bis
vierten Landkreis als sehr wichtig angesehen. Aktivitdten
im Marketing und als touristischer Dienstleister werden
ebenfalls angefuhrt (vgl. Abbildung).

- Ein Blick auf die Landkreistypen zeigt schlissige Einschat-
zungen: Vertreter des Typs ,kreiseigene Tourismusmarke-
tingorganisation” sehen ihre Rolle verstarkt im Marketing-
und Dienstleistungsbereich. Diese Funktionen wie auch
die des Vernetzers und Koordinators sind beim Typ , Mit-
gliedschaft in Regionalverbanden” unterdurchschnittlich
ausgepragt. Hier haben sich die Landkreise hdufig auf eine

Rolle des Landkreises in Bezug auf den Tourismus?

Vernetzer/Vermittler
Steuerungsinstitution/Koordinator
Forderer
Geldgeber
Marketingorganisation

Dienstleistungsinstitution

Quelle: dwif, DLT 2011, n=219

- Bei der Frage nach den wichtigsten Zukunftsthemen errei-
chen Marketing, Qualitat und Qualifizierung die Top-Werte.

- Die Top 5 der touristischen Aufgaben der Landkreise sind
breit gestreut und reichen von der Organisation Uber die
Beratung bis zur Finanzierung: 58 % der Landkreise be-
werten die Interessenvertretung und Mitarbeit Gber die
Mitgliedschaft in einem regionalen Tourismusverband als
Aufgabe mit hoher Prioritat. Es folgen die Beratung von
Gemeinden (47 %), die Qualitatsentwicklung (42 %) und
die Beratung von Leistungstragern (40 %). Auf Rang finf
der wichtigsten Aufgaben der Landkreise in der Tourismus-
forderung folgt die (Mit-)Finanzierung touristischer Einrich-
tungen (37 %) (vgl. Tabelle im Anhang).

- Bei der Schwerpunktsetzung der Aufgaben nach Landkrei-
stypen sind jedoch auch einige Besonderheiten festzustel-
len: Die Beratung von Gemeinden und die Betreuung von
Investoren spielt beim Typ , Infrastruktur” eine Uberdurch-
schnittlich groBe Rolle. Die Landkreise des Typs , kreiseige-
ne Tourismusmarketingorganisation” zeigen insbesondere
einen Aufgabenschwerpunkt in der Qualitatsentwicklung.

8 Die Prozentwerte in der Abbildung geben den Anteil der Landkreise wieder, die die ent-
sprechende Rolle als , sehr wichtig” bezeichnet haben. Die vierstufige Skala reichte von , sehr
wichtige Rolle” bis , keine Rolle”.




- Dagegen sind beim Typ , Mitgliedschaft in Regionalverban-
den” fast alle Aufgaben unterdurchschnittlich bewertet.
Dies bestatigt die Vermutung einer eher begleitenden Rolle
dieser Landkreise.

- Der Schwerpunkt bei Infrastrukturprojekten liegt auf dem
touristischen Wegenetz, Freizeiteinrichtungen und Besu-
cherzentren sowie der touristischen Beschilderung. Ferner
sind viele Landkreise bei Qualitatsinitiativen oder der Un-
terstltzung von Veranstaltungen aktiv. Interessant ist das
Ergebnis bei der Frage nach dem Aufbau eines Buchungs-
und Reservierungssystems: Rund 45 % aller Landkreise des
Typs . kreiseigene Tourismusmarketingorganisation” setzen
derartige vertriebsorientierte Projekte ganz oben auf ihre
Agenda. Bei allen anderen Landkreistypen sind hier nur
Einzelnennungen zu beobachten.

- Die Analyse der Personalausstattung der Landkreise im Tou-
rismus muss zweigeteilt werden. Auf der einen Seite geht
es um die Zahl der Mitarbeiter mit direkter Anstellung beim
Landkreis: Die Spanne reicht von null bis 15 Beschaftigte
(3. 1,8) — immer aufsummiert auf Vollzeitstellen und nicht
auf die Personenzahl. Mehr als 53 % der Landkreise halten
maximal eine Vollzeitstelle fur touristische Aufgaben vor,
weitere 38 % mebhr als eine bis zu funf Stellen. Auf der an-
deren Seite werden Uber Mitgliedsbeitrage in touristischen
Regionalverbanden oder sonstigen FérdermaBnahmen
weitere Stellen von den Landkreisen (teil)finanziert: Hier
reicht die Spanne von null bis 29 (&: 2,4).

- Die Zahl der Mitarbeiter mit direkter Anstellung beim Land-
kreis steht in einem deutlichen Zusammenhang mit den Or-
ganisationsformen: Wahrend das Personal in Landkreisen
mit kreiseigener Tourismusorganisation oder eigenem Tou-
rismusamt durchschnittlich 3,3 Vollzeitstellen umfasst, liegen
die Ubrigen Organisationsformen zwischen 1,6 und 1,8.

- Ein breites Spektrum bilden die Qualifikationen der fir den
Tourismus verantwortlichen Personen (Leitungsebene) in
den Landkreisen ab. Sie reichen von Hochschul- und Fach-
hochschulabschlUssen in den unterschiedlichsten Studien-
gangen Uber Ausbildungen in der Verwaltung bis zu kauf-
mannischen Ausbildungsberufen. Aufféllig ist, dass nur ein
gutes Drittel der Landkreise die FUhrungspositionen mit
Mitarbeitern besetzt hat, die Uber einen ausgesprochenen
touristischen Schwerpunkt in ihrer Qualifikation verfigen
(vgl. Abbildung).

- Die Entwicklung der Personalausstattung ist als duBerst
stabil zu bewerten. Rund 84 % der befragten Landkreise
sehen in den nachsten Jahren keine Veranderungen auf
sich zukommen. Etwa jeder zehnte Landkreis erwartet so-
gar einen Ausbau der Mitarbeiterzahl. Demgegentber ste-
hen nur knapp 7 %, die den Personalbestand im Tourismus
zurtickfahren massen.

Personalstrukturen in den Landkreisen

Anzahl der Vollzeitstellen im Tourismus mit
direkter Anstellung beim Landkreis

> 10 bis 15 Stellen: 1%
> 5 bis 10 Stellen: 3%
> 4 bis 5 Stellen: 2%

keine Angabe: 4%

keine Stelle: 10%

> 3 bis 4 Stellen: 7%

> 2 bis 3 Stellen: 11%

bis zu einer Stelle: 43%

> 1 bis 2 Stellen: 19%

ERFOLGSFAKTOR ORGANISATION UND PERSONAL

Qualifikation der fiir den Tourismus
verantwortlichen Person in den Landkreisen

Kaufménnische Ausbildung: 2%
Kaufmannische Ausbildung
im Tourismus: 13%

Sonstige Qualifikation: 2%

Ausbildung in der

Verwaltung: 13% Hoch- bzw. Fachhochschulabschluss

mit touristischem Schwerpunkt:
33%

Hoch- bzw. Fachhochschulabschluss
ohne touristischem Schwerpunkt:
45%

Quelle: dwif, DLT 2011, n=219
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2. Handlungsbedarfe und Losungsansatze

- Das Rollenverstandnis der Landkreise im Rahmen der Tou-
rismusférderung konnte im Rahmen der Befragung klar he-
rausgearbeitet werden: Prioritdt haben zumeist Aufgaben
rund um die Funktionen Vernetzer/Vermittler sowie Steu-
erer/Koordinator. Gerade im Bereich der Infrastrukturent-
wicklung, bei der Unterstiitzung von Sonderprojekten und
der Basisfinanzierung regionaler Tourismusorganisationen
sind die Landkreise dartber hinaus auch als Férderer und
Geldgeber gefragt.

- Die Bedeutung der touristischen Wegeinfrastruktur (Wan-
derwege, Radwege oder allgemeine VerkehrserschlieBung)
setzt in hohem MaBe ein Handeln und Denken Uber die
Grenzen von Gebietskoérperschaften hinaus voraus. Dabei
ist die groBe Bedeutung der Landkreise fur die (Mit-)Finan-
zierung unbestritten. Erlebte Enttduschungen der Géaste an
der Landkreis- oder Gemeindegrenze wirken auch negativ
auf diejenigen Akteure, die ihre Hausaufgaben gemacht
haben. Daher ist die Abstimmung und gemeinsame Um-
setzung mit allen Beteiligten entscheidend (vgl. Kapitel , Er-
folgsfaktor Kooperation”).

- FUr eine effiziente Tourismusférderung sind professionelle
Organisationsformen unerlasslich. Eine allgemeingltige
Standardempfehlung gibt es jedoch nicht. Vielmehr kommt
es darauf an, die Organisationsform mit den zu erfiillenden
Aufgaben und den gegebenen Strukturen im jeweiligen
Landkreis abzustimmen. Durch die Schwerpunktsetzung
auf die Mitgliedschaft in regionalen Tourismusorganisati-
onen kann sich der Landkreis auf seine genannten touristi-
schen Kernaufgaben konzentrieren und starkt gleichzeitig
die regionale Tourismusorganisation.

- Regionale Tourismusorganisationen werden in der Regel
als eingetragener Verein (63 %) oder GmbH (30 %) ge-
fuhrt. Die Organisation als Regiebetrieb (Amt als Teil der
Verwaltung) und Zweckverband ist dagegen eher selten.
Die Rechtsform ist fur eine effiziente Tourismusférderung
zwar langst nicht mehr allein entscheidend; sie gibt aller-
dings gewisse Handlungsspielraume vor. So sind GmbH
z. B. finanziell und personell flexibler, erfordern gleichzeitig
aber auch eine groBere Wirtschaftlichkeit, da das Gesamt-
deckungsprinzip des kommunalen Haushaltes fehlt.

- Die Organisation der Tourismusférderung der Landkreise
Uber ein eigenstandiges Tourismusamt oder eine kreisei-
gene Tourismusorganisation ist nur dann sinnvoll, wenn es
keine schlagkraftige regionale Tourismusorganisation gibt
bzw. der Landkreis nach objektiven Kriterien eine eigene
Destination darstellt. Die aktuellen Strukturen sollten von
jedem Landkreis Uberprift und bei Bedarf entsprechend
angepasst werden.

- Aktivitaten der Landkreise im Marketing und als touristi-
scher Dienstleister kénnen daneben durchaus ihre Berech-
tigung haben, wenn diese Aufgaben nicht durch eine re-
gionale Tourismus(marketing)organisation Ubernommen
werden kénnen. Ansonsten ist eine Auslagerung an eben

diese vorzuziehen. Die wahrgenommenen Aufgaben und
bestehenden Strukturen sollten dahingehend gepruft wer-
den. Uber die Mitgliedschaft oder den Gesellschafterstatus
bei der regionalen Tourismusorganisation kann sich der
Landkreis ein gewisses Mal3 an Mitbestimmung erhalten.
Bei den aus Landkreissicht wichtigsten Zukunftsthemen
Marketing, Qualitdt und Qualifizierung sollten sich die
Landkreise daher Uber die Steuerungs- und Koordinie-
rungsfunktion engagieren. Das operative Geschaft und die
eigentliche Umsetzung sind hingegen bei den regionalen
und teilweise sogar bei den Landestourismusorganisatio-
nen (z. B. Uberregionale Qualitatslabel) oder den IHK (z. B.
Qualifizierungsangebote) anzusiedeln.

- Vertriebsaktivitaten einer Destination erfordern eine kri-
tische Masse an Angeboten, aber auch in Bezug auf das
Gastepotenzial. Erst dann kénnen sich die Installation eines
eigenen Produktmanagements und eines Key Accounts so-
wie die Kosten fur die Vermarktung buchbarer Angebote
und ein Buchungs- und Reservierungssystem etc. rentieren.
Ist dies nicht der Fall, sollte diese Aufgabe bei den Orten und
Leistungstragern selbst verbleiben. Doch selbst bei einer
groBen Vielfalt an Angeboten, starken Partnern und vielen
Gasten muss der Vertrieb einer Region geblndelt werden
und sollte nicht auf mehrere Organisationen verteilt wer-
den. Dadurch profitieren alle Akteure, ob Uber steigende
eigenerwirtschaftete Mittel oder die Tourismus(marketing)
forderung Uber eine Sockelfinanzierung.

- Ein umfassendes Controlling touristischer Aktivitaten wird
immer wichtiger. Doch die Erfolgsmessung ist nicht in je-
dem Bereich leicht: Die Resonanz auf Infrastrukturangebote
lasst sich etwa Uber Eintrittskarten bei Freizeiteinrichtungen
oder die Nutzungsfrequenz von Radwegen (Zahlsysteme)
messen. Der Erfolg von MarketingmaBBnahmen ist weitaus
schwieriger zu erfassen, aber ebenso wichtig. Ansatzpunk-
te bieten Medienresonanzanalysen fir die PR-Abteilung
oder die Anzahl der Anrufe sowie Page Impressions und
Visits im Internet. AuBerdem liefern gezielte Marktfor-
schungsanalysen detaillierte Erkenntnisse (z. B. zum Thema
Image und Bekanntheit).

Mogliche Kriterien zur Bewertung der Wettbe-
werbsfahigkeit von Destinationen

Ubernachtungsgéste Strategische Arbeitsweise

Bekanntheitsgrad Marketingbudget

Gesamtetat

Eigenerwirt-
schaftete Mittel

Bettenzahl

Tagesgaste Controlling

Partnerschaften
Verbreitung

Klassifizierungssysteme Qualitdtsmanagementsystem

Quelle: dwif 2011 in Anlehnung an OSV 2011
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- Die Wettbewerbsfahigkeit einer Destination bzw. ihrer tou-
ristischen Organisation kann nur anhand von belastbaren
Kennzahlen messbar gemacht werden. Diese werden nach
Marktstarke (Nachfragevolumen, Bekanntheitsgrad, Ver-
breitung von Kilassifizierungssystemen etc.) und Manage-
mentstarke (strategische Arbeitsweise, finanzielle Ausstat-
tung, Controlling etc.) unterschieden. Insbesondere die
Managementstarke spielt eine entscheidende Rolle, wird
jedoch noch zu selten in die Bewertung mit einbezogen.
Das Sparkassen-Tourismusbarometer Ostdeutschland 2011
bietet einen Selbsttest fur regionale Tourismusorganisatio-
nen mit insgesamt zwolf Kriterien einschlieBlich einer Be-
wertungsmatrix. Dieser Schnelltest ersetzt zwar keine aus-
fuhrliche Analyse einer Destination, ist aber bei einer ersten
Einschatzung und Orientierung hilfreich (vgl. Abbildung).!

- Der optimale Personalstellenplan hangt von den Aufga-
ben und Zielstellungen der Landkreise und Organisationen
ab. Ferner hat bei regionalen Tourismusorganisationen die
Rechtsform einen gewissen Einfluss darauf. Die entschei-
dende Frage fur den Landkreis ist jedoch, ob eine Zustan-
digkeit fur den ,Bau, Betrieb und Unterhalt touristischer
Infrastruktur” (z. B. Therme, Parkplatz, Rad- und Wander-
weq) besteht. Ist dies der Fall, steigt auch der Personalbe-
darf. Innerhalb der Landkreisstrukturen ist von einer Per-
son als Mindestausstattung auszugehen, um einen festen
Ansprechpartner rund um alle Fragen des Tourismus zu
gewahrleisten. Als absolutes Minimum zur Erfillung der
grundlegenden Aufgaben einer Tourismusorganisation
werden mindestens zwei Mitarbeiter benétigt (eine Voll-
zeit- und eine Teilzeitkraft).

- Bei der Personalpolitik sollte auch der touristische Hinter-
grund bertcksichtigt werden. Den Mitarbeitern sollten tou-
rismusspezifische  WeiterbildungsmaBnahmen ermdglicht
werden. Ansonsten besteht langfristig die Gefahr, dass sich
die Tourismusarbeit in den Landkreisen von den Touristikern
in den Verbanden und den Leistungstragern abkoppelt.

3. Weitere Hinweise

- Destinationen, nicht administrative Grenzen: Zu haufig
enden die Zustandigkeiten touristischer Organisationen an
den Grenzen von Gebietskorperschaften, die fur den Gast
nicht existieren. Die Landkreise sollten daher mit den rele-
vanten Nachbargebieten kooperieren.

- Reiseverkaufe und die Aufteilung des ,Kuchens”: Haufig
versucht jede touristische Organisation fur sich, ihre Eigen-
mittel und damit ihre finanzielle Situation Uber Vertriebs-
aktivitdaten zu verbessern. Oft entstehen dadurch jedoch
Kannibalisierungseffekte, die den Nutzen jeder einzelnen
MaBnahme mindern. Auch erfordert der Vertrieb von Tou-
rismusprodukten nicht unerhebliche Ressourcen. Ein Enga-
gement erfordert spezialisiertes Fachpersonal, die Schaf-
fung der technischen Voraussetzungen und zum Teil die
Klarung rechtlicher Fragen (z. B. Rolle als Veranstalter). Der
professionelle Vertrieb sollte, wie auch das Marketing, so-
weit wie mdglich durch die regionale Tourismusorganisati-
on Ubernommen werden.

ERFOLGSFAKTOR ORGANISATION UND PERSONAL

- Objektive Bewertung: Ob eine regionale Tourismusmarke-
tingorganisation schlagkréaftig ist und professionelle Arbeit
leistet, ist nicht immer auf den ersten Blick zu erkennen.
Dementsprechend fallt eine objektive Beurteilung durch die
Landkreise haufig schwer und gegebenenfalls auch z. B.
die Ubertragung von Marketingaufgaben auf die regionale
Tourismusorganisation. Hier stellen die skizzierten Anfor-
derungen eine Hilfestellung dar.

- Individualitat vs. Einheitlichkeit: Einheitliche Kriterien und
Kennzahlen zur Bewertung der Wettbewerbsfahigkeit tou-
ristischer Organisationen von Destinationen (Regionen) und
Orten sind zielfihrend. Dabei darf die Individualitat, z. B.
thematisch (Wanderregion), jedoch nicht verloren gehen.
Dies gilt im Sinne der Aussagekraft genauso wie in Bezug
auf die Akzeptanz der Ergebnisse.

- Nicht jeder kann Tourismus: Im Tourismus als die Quer-
schnittsbranche schlechthin tummeln sich die unterschied-
lichsten Akteure. Praktisch jede Interessengruppe ist dabei
und entsprechend viele Stimmen und Meinungen gibt es.
Vieles kann zwar Uber Erfahrung wettgemacht werden,
doch ersetzt dies nicht die fachliche Qualifikation, insbe-
sondere des Fachpersonals im Landkreis, welches fur die
Bewertung von Projektideen, die Beteiligung in regionalen
Tourismusorganisationen, die Identifikation von Potenzialen
und Defiziten in der touristischen Entwicklung oder gar fir
das Marketing zustandig ist.

Harz

Harz (Sachsen-Anhalt, Niedersachsen):

Landesiibergreifende Tourismusorganisation

Seit der Wiedervereinigung ist der Harzer Tourismusverband
e. V. (HTV) fur die bundeslandubergreifende Vermarktung der
i Tourismusdestination Harz zusténdig. Das Gebiet erstreckt sich
i auf Niedersachsen und Sachsen-Anhalt und zu einem kleinen
¢ Teil auch auf Thuringen (Stdharz). Der HTV hat derzeit (Stand
2011) ca. 230 Mitglieder, zu denen u. a. die zugehorigen Land-
kreise und Kommunen und die touristischen Leistungstrager
gehoren. Der Verband finanziert sich sowohl tber Mitglieds-
beitrage, Projektférderungen als auch Uber selbst erwirtschaf-
tete Mittel. Der Tourismusverband ist sowohl fiir das Innen- als
auch fur das AuBenmarketing zustandig, fur Presse- und Of-
fentlichkeitsarbeit und den gemeinsamen Markenauftritt. Die
gemeinsame Verbandslésung hat zahlreiche Vorteile: Der Harz
tritt gegentiber dem Gast professionell als ein Reisegebiet auf,
ein gemeinsamer Verband hat mehr Mittel zur Verfligung als
zwei und alle Teilregionen werden durch ein professionelles
Marketing gestarkt.

Praxisbeispiel

1°0sV 2011, S. 101 ff.
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Praxisbeispiele

Tegernseer Tal (Bayern): Integration der
Tourismusstrukturen am Tegernsee

Doppelstrukturen bei den Aufgaben, ein zu enges Denken in
administrativen Grenzen und das Fehlen formaler Kooperations-
strukturen erschwerten die Arbeit der Tourismusorganisationen
am Tegernsee. Seit 2010 ist die Tourismusregion organisatorisch
neu aufgestellt. Innerhalb eines intensiven zwolfmonatigen
Organisationsprozesses, dem mehrere Jahre Vorbereitung und
Abstimmung vorausgingen, wurden die vormals funf Tourist-
Informationen in die seit 2001 bestehende Tegernseer Tal Touris-
mus GmbH (TTT) integriert. Damit sollen erhebliche Kosten- und
Leistungssynergien erzielt sowie Marktpotenziale besser ausge-
schopft werden. Zu den positiven Effekten zéhlen schon jetzt ein
verbesserter Service flr Gaste und Leistungsanbieter (Gastebe-
treuung, Veranstaltungen, Innenmarketing) sowie die Starkung
der Destination und Marke ,Tegernsee”, sprich ihrer Wettbe-
werbsfahigkeit. Die Produkt-, Qualitats- und Infrastrukturent-
wicklung erfolgt mittlerweile zentral und auf der Grundlage von
abgestimmten Kriterien. Das vertriebsorientierte Marketing wird
zunehmend ausgebaut und die Kooperationsbasis mit der Bay-
ern Tourismus Marketing GmbH (AuBenmarketing) verbessert.
Das Leitungs- und Verwaltungspersonal wurde zugunsten des
Marketingpersonals reduziert. Zugleich hat die strategische Fuh-
rung der TTT GmbH auf Controlling- und Kennziffernbasis an
Bedeutung gewonnen. Derzeit werden 38,5 Mitarbeiter (Vollbe-
schaftigtenaquivalent) in der GmbH und den neuerdings sechs
Standorten der Tourist-Informationen beschéaftigt. Arbeits- und
steuerrechtliche Aspekte zahlten zu den groBten Herausforde-
rungen des Integrationsprozesses. Weitere Erfahrungen: Die
Kosten fur die Integration sollten nicht zu niedrig angesetzt und
die Synergieerfolge nicht zu frih erwartet werden. Angesichts
der insgesamt positiven Wirkungen bestehen Planungen, die
Alpenregion Tegernsee-Schliersee strategisch noch besser auf-
zustellen und dabei die Tourismusstrukturen im gesamten Land-
kreis (Miesbach) mittelfristig voll zu integrieren.

Rhon (Hessen, Thiiringen, Bayern):
Zentrale Marketingorganisation

In der Mittelgebirgsregion Rhén arbeiten insgesamt finf Land-
kreise aus drei Bundeslandern (Hessen, Thiringen, Bayern) u. a.
zum Zwecke der gemeinsamen Vermarktung als Tourismusde-
stination zusammen. Die finf Landkreise Bad Kissingen, Fulda,
Rhon-Grabfeld, Schmalkalden-Meiningen und Wartburgkreis
haben sich in der sogenannten ARGE Rhon fur die Kooperation
zusammengefunden. Arbeitsorgane dieser ARGE sind ein Vor-
stand und ein Koordinierungsausschuss. Der Vorsitz tUber die
ARGE wechselt im zweijahrigen Rhythmus zwischen den Landra-
ten der beteiligten Landkreise. Dartber hinaus arbeiten mehrere
Arbeitskreise an der Umsetzung gemeinsamer Aktivitaten. Flr
das gemeinsame Tourismusmarketing richteten die zur Rhén ge-
horigen regionalen Tourismusorganisationen aus Bayern, Hessen
und Thuringen die Rhén Marketing GbR als zentrale Marketin-
gorganisation ein. Die Zusammenarbeit funktioniert hier ohne
eine Organisation mit eigener Rechtspersodnlichkeit im juristi-
schen Sinne. Von einer Fusion der drei flr das Marketing zustan-
digen Tourismusorganisationen wurde nicht zuletzt aufgrund
unterschiedlicher Forderstrukturen in den Bundeslandern Ab-
stand genommen. Dennoch ist die Zusammenarbeit in der Regi-
on sehr erfolgreich. Es gibt eine gemeinsame Internetplattform.
Veranstaltungsmanagement und Offentlichkeitsarbeit werden
grenzibergreifend koordiniert, und es werden Projekte zu aus-
gewahlten Tourismussegmenten gemeinsam vorangetrieben.
Dazu werden Marketingmittel geblndelt und die Aktivitaten auf
monatlichen Treffen abgesprochen. Eine eigene Organisation,
Dachmarke Rhon GmbH, stellt schlieBlich einen einheitlichen
Markenauftritt sicher.
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IV. Erfolgsfaktor Finanzen

Die Aufgaben fur die touristischen Akteure von der lokalen
Uber die regionale bis zur Landesebene werden immer viel-
faltiger und umfangreicher. Neben dem wachsenden Wett-
bewerb steigen auch die Qualitatsanspriiche. Dies hat direkte
Auswirkungen auf die Anforderungen an die vorzuhaltende
Infrastruktur. Investitionszyklen werden zudem kirzer und
die Investitionsvolumina steigen. Infolgedessen wachst oft
auch der Anspruch an ein professionelles touristisches Mar-
keting, sowohl bei den Gasten als auch bei den Leistungs-
tragern. Allerdings zahlt die Unterstitzung und Foérderung
des ¢ffentlichen Tourismus zu den freiwilligen Aufgaben der
Kommunen, deren Haushalte jedoch angespannt bleiben.
Ferner steht die 6ffentliche Forderkulisse im Zuge der neuen
EU-Forderperiode ab 2014 noch nicht fest. Dieses Zusam-
menspiel fuhrt letztlich zu wachsenden Finanzierungsproble-
men der 6ffentlichen Hand bei touristischen Aufgaben."

Offentlicher Tourismus: Wachsende Finanzierungs-
probleme

Konsolidierung
der 6ffentlichenHaushalte Finanz-
ausstattung
offentlicher
Haushalte

Finanzierungsprobleme bei
Bund, Landern und Kommunen

Quelle: dwif 2011 in SGVSH, TVSH 2011

Neue EU-Férder-
periode ab 2014

Grundsatzlich mangelt es dem Tourismus in Deutschland
nicht an Organisationen und Einrichtungen, die sich um die
Vermarktung von Produkten und Destinationen kimmern. Es
mangelt ihm vielmehr an wirklich leistungsfahigen Tourismus-
organisationen, insbesondere auf der regionalen und lokalen
Ebene. Hier gilt es, anzusetzen. Daflr reichen aber Reformen
der Organisationsstrukturen allein nicht aus. Es muss auch ana-
lysiert werden, wie der Tourismus finanziert wird und wo die
Hebel sind, um die finanzielle Leistungsfahigkeit von Touris-
musorganisationen nachhaltig zu steigern und sicherzustellen.

1.Befragungsergebnisse

- Die Landkreise fordern den Tourismus in erheblichem Umfang.
2010 haben sie rund 120 Millionen € investiert (vgl. Abbildung).
Mehr als zwei Drittel dieses Tourismusbudgets stammen aus
Eigenmitteln der Landkreise, aber auch Férdermittel von Bund,
Land und EU spielen eine wichtige Rolle: Jeder vierte auf Land-
kreisebene eingesetzte Euro stammt aus Fordertdpfen.

"SGVSH, TVSH 2011,5.99  '20SV 2011, S. 112.
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- Bei der Mittelverwendung ergeben sich zwei gro3e Kosten
blocke, in die jeweils rund 40 % des Gesamtbudgets flie-
Ben. Auf der einen Seite stehen Mitgliedsbeitrdge in tou-
ristischen Regionalverbanden und die Vorhaltung kreisei-
gener Tourismusmarketingorganisationen. Andererseits
wird ein GrofBteil des Budgets fir den Bau und Unterhalt
von (kreiseigener) touristischer Infrastruktur verwendet. Die
Unterstlitzung oder sogar Durchflhrung von befristeten
Events und Projekten bilden einen weiteren Schwerpunkt
in der Tourismusforderung der Landkreise.

Tourismusférderung der Landkreise in Deutschland
2011

Woher? Wieviel? Wohin?

Mitgliedschaft in touristischen
Regionalverbanden: 25 Mio. €

Kreiseigene TMO: 24 Mio. €

—
Eigenmittel

der Landkreise: }
83 Mio. €

Kreiseigene touristische
Infrastruktur: 27 Mio. €

Fordermittel @

(Bund, Land, EU):
31 Mio. €

NICHT kreiseigene touris-
tische Infrastruktur: 19 Mio. €
Tourismusobjekte/Events:

17 Mio. €

Sonstige Aktivitaten: 8 Mio. €

Quelle: dwif/DLT 2011, Hochrechnung auf Basis von 219 von insgesamt 301 Landkreisen

@@

Sonstige Mittel: }
6 Mio. €

- Durchschnittlich verfigen die Landkreise Uber 390.000 €
fur die Tourismusforderung (touristische Regionalverbande:
533.000 €%). Doch die Bandbreite reicht von 10.000 bis
2,5 Mio. €. Hier besteht wiederum ein enger Zusammen-
hang mit den Aufgaben (vgl. Abbildung).

Hohe des touristischen Gesamtbudgets
der Landkreise

keine Angabe: 11%

10.bis 50 Tsd. €: 8%
>2.000 Tsd. € 2%

1,001 bis 2.000 Tsd. €; B 100 Tsd. € 12%

501 bis 1.000 Tsi

101 bis 200 Tsd. € 17%
401 bis 500 Tsd. €: 9%

301 bis 400 Tsd. €: 8%
201 bis 300 Tsd. €: 18%

Durchschnittliche Hohe des Tourismusbudgets der Landkreise: 390 Tsd. €
(Minimaler Wert: 10 Tsd. €, maximaler Wert: 2,5 Mio. €)

Quelle: dwif/DLT 2011, n = 219
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- Die hochsten Budgets erreichen Landkreise in touristischen
Top-Gebieten in Mittelgebirgen, den Alpen oder in der
N&he von Seen. Hinzu kommen Landkreise mit besonderen
infrastrukturellen Aufgaben, wie etwa den Betrieb und die
Instandhaltung herausragender Sehenswiirdigkeiten.

- Ein Blick in die Einzeldaten verrat aber auch, dass ein Flinftel
der Landkreise nur Uber ein Tourismusbudget von 100.000 €
oder weniger verflgt (bei touristischen Regionalverbanden
nur 3 %"), gut sieben Prozent dagegen Uber mehr als 1
Mio. € (bei touristischen Regionalverbanden 20 %). Zieht
man Personal- und Verwaltungskosten davon ab, so bleibt
bei vielen Landkreisen ein zu geringes Budget fir die Un-
terstUtzung einer regionalen Tourismusorganisation oder
fur infrastrukturelle Basisaufgaben Ubrig. Die wichtigsten
Hemmfaktoren fur die touristische Entwicklung in den
Landkreisen betreffen die finanzielle Ausstattung der Or-
ganisationen: Fehlende Eigenmittel, ein zu geringes Marke-
tingbudget und die Forderburokratie werden am haufigs-
ten genannt (vgl. Abbildung.)

Hemmfaktoren mit groBer Bedeutung fir die Tour-
rismusentwicklung aus Sicht der Landkreise'#

Mangelnde
Eigenmittel

40,2 %

Zu geringes
Marketingbudget

@D

Férderbiirokratie

@

Quantitativ unzureichende
touristische Infrastruktur

) 137 4

Zu geringe
Kooperationsgemeinschaft

Quelle: dwif/DLT 2011, n = 219

- Ein genauerer Blick auf die Landkreistypen verdeutlicht
noch einmal die teils sehr ausgepragte Abhangigkeit von
offentlichen Fordermitteln (vgl. Abbildung). Die ,Gruppe
Infrastruktur” und die ,Gruppe Mischtypen” stehen im-
merhin fir 42 % der Landkreise. Die Landkreise des Typs
.Mitgliedschaft in touristischen Regionalverbanden” finan-
zieren ihre touristischen Aufgaben dagegen fast komplett
durch Eigenmittel.

- In Landkreisen mit dem Fokus auf infrastrukturellen Aufgaben
stammen vier von zehn Euro aus Férdermitteln. Gleichzeitig
werden Budgetrlickgdnge erwartet und es bestehen hohe,
fixe Ausgaben flr Einrichtungen der touristischen Infrastruk-
tur.

- FUr die nachsten Jahre geht etwa jeder zehnte Landkreis von

3.0SV 2011, S. 112.

4 Die Prozentwerte in der Abb. geben den Anteil der Landkreise wieder, die den entspre-
chenden Hemmfaktor mit ,groBer Bedeutung” eingestuft haben. Die vierstufige Skala
reicht von ,groBer Bedeutung” bis , keine Bedeutung”.

steigenden Budgets in der Tourismusférderung aus. 62 %
erwarten zumindest eine stabile Entwicklung. Ein Viertel der
Landkreise rechnet mit einer Verringerung der Mittel. Beim Typ
JInfrastruktur” erwartet sogar jeder zweite Landkreis Rick-
gange. Vor dem Hintergrund steigender Anspriiche sowohl an
die touristische Infrastruktur als auch an das touristische Mar-
keting mUssen diese Erwartungen nachdenklich stimmen.

Tourismusbudget der Landkreise nach Typen —
Mittelherkunft

Schwerpunkt
Bau/Unterhalt/Betrieb
von Infrastruktur

Schwerpunkt ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ i & |
kreiseigene Tourismus-

marketingorganisation

Schwerpunkt Mitglied-
schaft in touristischen
Regionalverbanden

Mischtyp B

0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Eigenmittel des Landkreises Fordermittel (Land, Bund, EU) . sonstige Mittel

Quelle: dwif/DLT 2011, n = 219

- FOr die regionalen Tourismusorganisationen sind &ffentliche
Zuschisse, etwa in Form von Mitgliedsbeitrdgen und damit
auch das Engagement der Landkreise eine wichtige Finanzie-
rungsbasis.

- Als Schwerpunktthemen bis 2020 identifizieren die Land-
kreise das Marketing, die Akquirierung von Férdermitteln
und die Markenbildung. Weitere wichtige Themen fir die
zuklinftige touristische Arbeit sind die Qualitatsentwick-
lung und die Qualifizierung insbesondere im Gastgewerbe
(vgl. Abbildung).

Schwerpunktthemen des Tourismus in den Land-
kreisen bis 2020

Marketing

Qualitat
Gastgewerbe

Akquirierung
Fordermittel

Markenbildung

Qualifizierung
Gastgewerbe

Angebotsentwicklung
Gastgewerbe

Qualitat Freizeitbereich

Angebotsentwicklung
Freizeitbereich

Qualifizierung
Freizeitbereich

Quelle: dwif/DLT 2011, n =219

'> Die Prozentwerte in der Abb. geben den Anteil der Landkreise wieder, die das entspre-
chende Thema mit ,, Landkreis muss sich dem Thema sehr stark widmen” bezeichnet haben.
Die vierstufige Skala reichte von ,Landkreis muss sich dem Thema sehr stark widmen”
bis , Landkreis muss sich dem Thema kaum widmen”.
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2. Handlungsbedarfe und Losungsansatze

Eine der brennendsten Fragen ist diejenige nach dem op-
timalen Budget. Eine solche Aussage kann stets nur vor
dem Hintergrund der zu erflllenden Aufgaben getroffen
werden. Die folgenden Spannen kénnen als Orientierung
fur das anzustrebende Budgetvolumen bei entsprechenden
Aufgabenschwerpunkten angesehen werden. Die eingangs
beschriebene Typisierung der Landkreise und die Ergebnisse
der Befragung liefern Hinweise fir das derzeit vorhandene
Budgetvolumen. Neben dem durchschnittlichen touristi-
schen Gesamtbudget ist das 3. Quartil’® als Orientierungs-
wert aufgefhrt:

Schwerpunkt Bau/Unterhalt/Betrieb von touristischer Infra-
struktur: @: 910.000 Euro, 3. Quartil: 1,2 Mio. €,
Schwerpunkt einer kreiseigenen Tourismusmarketingorga-
nisation: @: 280.000 Euro, 3. Quartil: 350.000 €,
Schwerpunkt einer Mitgliedschaft in touristischen Regional-
verbanden: @: 220.000 Euro, 3. Quartil: 280.000 €,
Mischtyp: @: 420.000 Euro, 3. Quartil: 460.000 €.

- Die erwarteten Budgetanforderungen im Gesamtsystem der
Finanzierung des 6ffentlichen Tourismus machen auf lokaler,
regionaler und Landesebene die Suche nach neuen Finanzie-
rungsmoglichkeiten und das Ausschopfen bestehender Po-
tenziale unumganglich, insbesondere fur die stark von For-
dermitteln abhangigen Landkreise des Typs , Infrastruktur”.

- Grundsatzlich sind bei entsprechenden Budgetveranderun-
gen auf der Aufwandsseite die Aufgaben und der effiziente
Mitteleinsatz zu hinterfragen. Es sollte ganz klar eine Kon-
zentration auf das Notwendige erfolgen. Wichtige Fragen
sind dabei: ,Gibt es Doppelstrukturen mit anderen Orga-
nisationen (z. B. Erstellung von Broschiren)?”, ,Lasst sich
durch Mdglichkeiten der Geschaftsbesorgung eine hohere
Umsetzungsqualitat bei geringerem Mitteleinsatz realisie-
ren?”, ,Welche Aufgaben liegen brach und von welchem
Akteur sind sie am effizientesten umzusetzen (z. B. Ver-
triebsaktivitaten)?”. Aufgrund des engen Zusammenhangs
mit dem Erfolgsfaktor Organisation und Personal sollten
Entscheidungen in diesem Bereich immer auf Basis einer
Gesamtbetrachtung unter Beriicksichtigung aller Teilaspek-
te und vor allem aller betroffenen Akteure/Organisationen
erfolgen. So lassen sich weitere Entlastungen des Budgets
haufig durch die Auslagerung von Marketingaktivitaten an
leistungsfahige regionale Tourismusorganisationen errei-
chen.

6 Analog zur Analyse betriebswirtschaftlicher Kennzahlen bildet das 3.
Quartil die Untergrenze der oberen 25 % ab.
7.0SV 2011, S. 129 ff.
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- Weitere Kostensenkungen sind in vielen regionalen Organi-
sationen nicht mehr ohne eine Verringerung der Aufgaben
mdglich. Da aber die Aufgaben im Gegenteil immer vielféltiger
werden und eine immer professionellere Bearbeitung erfor-
dern, geht es bei den zukinftigen MaBnahmen zur Erhéhung
der Wirtschaftlichkeit vornehmlich um Mdglichkeiten auf der
Ertragsseite, auch auf regionaler Ebene. Die Optimierung des
Marketings, die Erhéhung der Eigenmittel und der weitere
Ausbau von Kooperationen sind daher die zentralen Hand-
lungsfelder der nachsten Jahre.”

- Allerdings sind diesbezlgliche Entscheidungen immer im

Sinne der gesamten Destination zu treffen. Konkurrenz-
situationen der regionalen Tourismusorganisationen un-
tereinander sollten minimiert und nicht hinter mogliche
kurzfristige Verbesserungen der Ertragssituation gestellt
werden. Kirchturmdenken ist fehl am Platz, vielmehr steht
die Kundenorientierung im Vordergrund.

- Die Landkreise mussen sich auf rticklaufige Fordermittel ein-
stellen. Ferner gilt es, sich an die neuen Rahmenbedingun-
gen anzupassen. So strebt die EU eine generelle Verschie-
bung der thematischen Schwerpunkte in lhrer Férderpolitik
an. Stand bislang das Thema , Kultur” im Mittelpunkt, wer-
den ab 2014 die Bereiche ,Nachhaltigkeit” sowie ,Wissen
& Innovation” verstarkt gefordert. Diese Aspekte mUssen
in ktinftigen Forderantragen besonders herausgestellt wer-
den. Auch sollen Kooperationen bzw. tbergreifende Pro-
jekte zwischen Stadt und Land in Zukunft bevorzugt ge-
fordert werden. Auch vor diesem Hintergrund spielt die
Zusammenarbeit von Landkreisen und kreisfreien Stadten
eine besondere Rolle.

- Bei der Buindelung der Tourismusférderung verschiedener
Akteure in ausgelagerten Einheiten oder bei sonstigen Drit-
ten ist vor allem bei Beteiligung von Privaten zu beachten,
dass sich im Zuge der Beauftragung derartiger Organisa-
tionen durch die Landkreise und der damit verbundenen
finanziellen Ausstattung maoglicherweise Fragen des Ver-
gaberechts (,Liegt ggf. eine Inhouse-Situation vor?”), des
EU-Beihilfenrechts (,Ist ggf. die Finanzierung einer Touris-
musorganisation ein Vorgang, der als Beihilfe bei der EU-
Kommission angemeldet werden muss [Notifizierung]?”)
und des Kommunalrechts (,Werden z.B. bei marktrelevan-
tem Agieren bzw. hohen Verlustrisiken die Bestimmungen
der jeweiligen Kommunalverfassung, etwa in Bezug auf
die Zulassigkeit der kommunalwirtschaftlichen Betatigung,
eingehalten?”) stellen. Diese mussen im Vorfeld sorgféltig
geprift werden, um rechtssicher agieren zu kénnen.

- Auf der Suche nach neuen Finanzierungsquellen sollten die
Landkreise auch die Gemeinden aktiv unterstitzen. Es geht
um den Einbezug aller Profiteure des Tourismus maoglichst
nach dem Prinzip der Freiwilligkeit und Mitbestimmung, in
jedem Fall aber mit einer Zweckbindung fir den Tourismus.
Dies fuhrt zu einer groBeren Verantwortung aller Touris-
musakteure und letztlich auch zu einer Entlastung der Tou-
rismusbudgets der Landkreise.
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- Die ¢ffentliche Hand und damit auch die Landkreise sollten
sich klar zur Tourismusférderung bekennen. Neben dem
deutlichen Schwerpunkt im infrastrukturellen Bereich ge-
hort auch die finanzielle Unterstitzung des Tourismusmar-
ketings dazu.

3. Weitere Hinweise

- Wirtschaftsfaktor Tourismus: Der Tourismus zahlt aufgrund
seiner Eigenschaft als freiwillige kommunale Aufgabe hau-
fig zu den ersten Streichpositionen bei Haushaltsproblemen.
Dabei kénnen jedoch seine groBe Bedeutung und sein Bei-
trag zur wirtschaftlichen Wertschépfung in vielen Landkrei-
sen zur Entlastung und sogar Verbesserung der Kommunal-

finanzen beitragen. Wie bei allen Branchen und Produkten
sind dafur allerdings zunachst Investitionen nétig.

- Limitierende Wirkung gesetzlicher Regelungen: Finanzie-
rungsinstrumente wie die Fremdenverkehrsabgabe oder
die Kurtaxe durfen nicht alle Tourismusorte einsetzen. Des-
halb sollten die Lander diese Finanzierungsinstrumente fur
samtliche Gemeinden 6ffnen, um der Tourismusférderung
eine stabilere finanzielle Grundlage zu verschaffen.'®

8 0SV 2011, S. 132 ff.
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Riigen (Mecklenburg-Vorpommern):

Flachendeckende Tourismusforderabgabe

Auf Rugen geht man davon aus, dass nach Auslaufen der EU-
Forderperiode im Jahr 2013 ein wichtiger Bestandteil der Touris-
musfinanzierung fehlen wird. Deshalb gibt es bereits seit 2009
Uberlegungen zu einer nachhaltigen Finanzierungsalternative.
Geplant ist die Einfuhrung einer flachendeckenden Tourismus-
férderabgabe in Form einer Fremdenverkehrsabgabe. Zwar sind
die rechtlichen Aspekte noch zu klaren, doch sprechen die Ak-
teure vor Ort bereits aktiv Uber die Zielsetzung und die mogliche
Ausgestaltung. Alle Gewerbetreibenden, nicht nur die Hotellerie
und Gastronomie, sollen diese Tourismusforderabgabe gestaffelt
nach Branche und Ortslage bezahlen. Im Gesprach ist, dass eine
Arbeitsgruppe, bestehend aus verschiedenen Branchenvertre-
tern, Uber die Mittelverwendung bestimmt (Hoteliers, Privatver-
mieter, Wirtschaftsverbande, IHK, Tourismusverbande, Kurver-
waltungen, Vertreter des Landkreises Rigen). Die Mittel selbst
werden einem bestehenden oder noch zu griindenden Zweck-
verband zugefuhrt, der diese nach MaBgabe der Prioritatenliste
verwaltet. Eine Mustersatzung wird derzeit vom Landkreis RU-
gen erarbeitet. Die Grundidee einer flachendeckenden Touris-
musférderabgabe unter Einbeziehung aller touristisch relevanten
Profiteure ist ein innovatives und bislang einmaliges Vorhaben.
Einschrankungen in der Ubertragbarkeit ergeben sich in zweier-
lei Hinsicht: Die auf Riigen geplante rechtliche Grundlage (Frem-
denverkehrsabgabe) trifft nicht auf alle Gebiete Deutschlands
zu. DarUber hinaus ist davon auszugehen, dass auf Rigen tber
alle Branchen hinweg die Relevanz des Tourismus hoch einge-
schatzt wird. Dies durfte in vielen anderen Teilen Deutschlands
nicht der Fall sein. Dennoch zeigt das Beispiel innovative Wege
unter Berlcksichtigung aller relevanten Akteure auf.

Niirnberger Tourismusfonds (Bayern):
Freiwillige und zweckgebundene Finanzierung

Das Modell des Nurnberger Tourismusfonds zeigt, wie man ein
starkeres Einbeziehen der Profiteure und eine Zweckbindung der
Mittel gut miteinander kombinieren kann. Die Stadt Nurnberg
und der Verkehrsverein Nirnberg haben auf freiwilliger Basis be-
schlossen, fur die Jahre 2010 bis 2012 einen Tourismusfonds ein-
zurichten, in den von beiden Seiten zu gleichen Teilen dreimal je
500.000 Euro, insgesamt also 1,5 Mio. Euro eingezahlt werden.
Mit diesen Mitteln sollen zusatzliche MarketingmaBnahmen
(Ziel: hohere Ubernachtungszahlen) realisiert werden. Die prakti-
sche Umsetzung der Kapitalerhohung erfolgte auf pragmatische
Weise: Als Grundlage wurde die Beitragsordnung des Verkehrs-
vereins herangezogen. Hier sind fur einen befristeten Zeitraum
die sechsfache Hohe der urspriinglichen Beitrage und der Mit-
telzufluss in den Tourismusfonds festgeschrieben. Mit der Stadt
Ndrnberg wurde eine Verdopplung der zusatzlichen Einnahmen
vereinbart. Das Modell des Nirnberger Tourismusfonds beruht
vor allem auf einer freiwilligen Beteiligung der vom Tourismus
profitierenden Akteure und bietet kurz- wie langfristig die Mog-
lichkeit fir Kommunen, zusatzliche Finanzierungsquellen zu er-
schlieBen. Das Modell des Nurnberger Tourismusfonds kann als
gut Ubertragbar angesehen werden.
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V. Erfolgsfaktor Investitionen

Auf das dynamische Wettbewerbsumfeld und die zunehmen-
den Qualitatsanspriche sowie die klirzeren Investitionszyklen
und die tendenziell steigenden Investitionsvolumina wur-
de bereits hingewiesen. Investitionen spielen in der Touris-
musentwicklung somit eine zentrale Rolle. Von ihnen hangt
ab, ob sich die Leistungstrager, die Orte und damit letztlich
auch die Tourismusgebiete dem Gast in einem zeitgemaBen
Gewand préasentieren und ihre infrastrukturelle Hard- und
Software dem Wettbewerb gewachsen sind.

1. Befragungsergebnisse

- Die Ergebnisse sind eindeutig: Drei von vier befragten Land-
kreisen (74 %) stellen einen Investitionsstau im Tourismus
fest, jeder vierte sogar einen starken. Besonders ausgepragt
scheint der investive Nachholbedarf in den Landkreisen des
Typs . Infrastruktur”. Hier nehmen sogar 36 % der Befragten
einen starken Investitionsstau wahr. Auf der anderen Seite
sehen nur knapp 8 % die touristische Infrastruktur auf einem
qualitativ guten Niveau ohne groBere Defizite. Weitere 18 %
kénnen diesen Sachverhalt nicht beurteilen (Typ , kreiseigene
Tourismusorganisation”: 25 %).

- Befragt nach den Angebotssegmenten, in denen ein Inves-
titionsstau vorliegt, sind sich die Landkreise relativ einig. Das
Gastgewerbe wird mit Abstand am haufigsten genannt. Es
folgen die Freizeiteinrichtungen und dann erst die offentli-
che Infrastruktur. Dies ist zwar grundsatzlich typisch, doch
die Reihenfolge Uberrascht: Fast neun von zehn Landkreisen,
die Handlungsbedarf ausgemacht haben, sehen diesen im
Beherbergungsgewerbe (vgl. Abbildung).

Anteil der Landkreise mit Investitionsstau in ausge-
wahlten Angebotssegmenten

78,6 % 60,4 % 39,0 % 37,7 %

Offentliche Infrastruktur

Beherbergung i Freizeiteinrichtungen

Quelle: dwif/DLT 2011, n = 154

Investitionsstau im Tourismus nach Einschatzung
der Landkreise

. Ja, starker Investitionsstau 27 %
Ja, maBiger Investitionsstau 47 %
Nein, kein Investitionsstau 8 %

I Keine Beurteilung moglich 18 %

[ ] Keine Angabe

(in Prozent der gultigen Antworten)

Quelle: dwif/DLT 2011, n = 219
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- Optimistisch stimmt die Tatsache, dass die Landkreise mit
einem starken Investitionsstau eher stabile bis steigende
Budgets erwarten. SchlieBlich werden diese auch fir die Be-
waltigung der infrastrukturellen Aufgaben benétigt.

- Umbauten und Qualitatsverbesserungen sind das wichtigste
Investitionsfeld touristischer Betriebe in Deutschland. Eine
immer gréBere Bedeutung haben zudem energie- und um-
weltrelevante Investitionen. Als Finanzierungsformen domi-
niert die klassische Kombination aus Eigenmitteln, Darlehen
und Fordermitteln.”

- Die Landkreise missen gemeinsam mit der regionalen Tou-
rismusorganisation gezielt Licken (neue Angebote) und
Bedarfe (Re-Investitionen, Qualitatsverbesserungen) in der
touristischen Infrastruktur identifizieren und Losungsmog-
lichkeiten entwickeln. Viele Landkreise konnen das Qua-
litatsniveau der Infrastruktur in der eigenen Region nicht
beurteilen. Die Verantwortlichen fir den Tourismus in den
Landkreisen mussen demnach noch enger an die Branche
rcken, um sich nicht nur eine qualifizierte Meinung bilden
zu koénnen, sondern die Entwicklung aktiv zu begleiten.
Neben dem aktiven Engagement in der regionalen Touris-

Rolle der Sparkassen im Tourismus aus Sicht der
Landkreise

Die wichtigsten Finanzierungspartner fir Tourismusbetriebe
sind aus Sicht der Landkreise die 6ffentlich-rechtlichen Kre-
. ditinstitute wie Sparkassen und Landesbanken (52 % der
¢ Nennungen) sowie die Genossenschaftsbanken wie Volks-
und Raiffeisenbanken (36 %), gefolgt von den Privatban-
ken mit 12 % der Nennungen. Bei der Finanzierung der
(6ffentlichen) touristischen Infrastruktur der Landkreise und
Gemeinden fuhren die 6ffentlich-rechtlichen Kreditinstitute
i das Ranking mit 80 % der Nennungen noch deutlicher an.

= 52% =2
Finanzierung der
Tourismusbetriebe
— 36% =—>
— 12% —>

Quelle: dwif/DLT 2011, n = 154

Die Sponsoringaktivitaten der Sparkassen im Tourismus
werden durch die Landkreise als auBerst positiv bewertet
(65 %). Wichtiger Partner sind die Sparkassen auch in Be-
zug auf das kommunale touristische Engagement (51 %)
und 36 % der Landkreise geben an, dass sich die Sparkas-
sen sogar Uber Mitgliedschaften oder Kooperationen in
touristischen Organisationen einbringen.

€— 80% =
Finanzierung der 6ffentlicher
touristischen Infrastruktur
€= 17% =
@ 30

2. Handlungsbedarfe und L6sungsansatze

- Landkreise fungieren im Umfeld touristischer Investitionen
als Initiatoren, Vernetzer sowie Forderer und Geldgeber.
Auch die Rolle des Schlichters mit regulatorischer Wirkung
ist haufig gefragt, wenn es z. B. um die Vermeidung von
Uberkapazititen oder die Vermittlung zwischen unterschied-
lichen Interessengruppen geht.

- Eine wichtige Aufgabe der Landkreise ist die Schaffung eines
guten Investitionsklimas sowie die Betreuung und gegebe-
nenfalls auch Akquise von Investoren. Voraussetzung ist eine
enge Abstimmung und Aufgabenteilung mit den kreisan-
gehorigen Gemeinden. Mit ihnen muss ohnehin ein enger
Kontakt bestehen, um zur Attraktivitatssteigerung des ge-
samten Reisegebietes beizutragen. RegelmaBige Treffen mit
den wichtigsten Tourismusorten bzw. Organisationen helfen
beim Austausch von Informationen und bei der Koordinati-
on der Planungen.

9 DSGV 2010, S. 91 ff.

musorganisation bieten sich weitere MaBnahmen des In-
nenmarketings wie regelmaBige Gesprachsrunden mit den
Verantwortlichen der wichtigsten Tourismusorte oder the-
men-/segmentbezogenen Akteursgruppen an.

- Bei der Forderung der touristischen Infrastruktur sollten die
Landkreise die Starken der Region untersttzen. Nicht jede
Destination kann und sollte zur Wander-, Gesundheits-,
Meeting- oder Wellnessregion werden. Wichtig ist eine au
thentische Angebotsentwicklung unter Berlcksichtigung
der aktuellen Trends. Diese Ubergeordneten Ziele und The-
menschwerpunkte sind im Rahmen von Tourismusstrategien
fur die Destination festzulegen.
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- Die Servicequalitat wird in Zeiten teils austauschbarer Ange-
bote oder ganzer Destinationen mehr und mehr zum zent-
ralen Erfolgsfaktor. Investitionen in das Personal sind daher
Investitionen in die Zukunft. Weiterbildung und lebenslan-
ges Lernen sind wichtige Handlungsfelder. Die Landkreise
kénnen auch hier mit weiteren regionalen Partnern die Rah-
menbedingungen verbessern und die lokalen Akteure und
Leistungstrager sensibilisieren, etwa durch die Unterstit-
zung von Zertifizierungen oder die Entwicklung von Weiter-
bildungsangeboten (z. B. in Kooperation mit der IHK).

3. Weitere Hinweise

- .Das liebe Geld": Die Befragung bringt Defizite insbesonde-
re des Gastgewerbes unter kreditwirtschaftlichen Aspekten
zum Vorschein: Fehlendes Eigenkapital und mangelnde Ka-
pitaldienstfahigkeit sind die haufigsten Ablehnungsgriinde
fur Kreditanfragen. Doch auch fehlende Unternehmenskon-
zepte und eine mangelnde Unternehmerqualifikation sind
KO.-Kriterien.?® In diesen Feldern kdénnen die Landkreise
bereits im Rahmen ihrer allgemeinen Wirtschaftsférderung
begleitend und unterstltzend tatig werden.

- Chancen und Risiken bei den Foérdermitteln: Die neue EU-
Forderperiode ab 2014 wird einen Riickgang der zur Verfi-
gung stehenden Fordermittel mit sich bringen, insbesondere
fur Ostdeutschland. Die starkere Kombination von Zuschis-
sen und Darlehen wird auch bei den kommunalen Tragern
zu wachsenden Kofinanzierungsproblemen fihren. Diese
Veranderungen werden auch Einfluss auf die Forderpolitik
von Bund und Landern haben, auf die sich die Landkreise
rechtzeitig einstellen massen.

ERFOLGSFAKTOR INVESTITIONEN

- Schleichender Prozess: Der Qualitatsverlust und der damit

verbundene Nachfrageriickgang finden nicht abrupt, son-
dern schleichend statt. Dadurch werden Defizite und Hand-
lungsfelder in der betrieblichen, aber auch in der 6ffentli-
chen touristischen Infrastruktur haufig zu spat erkannt. Eine
regelmaBige Evaluierung von unabhangiger Stelle bzw. die
Einflhrung eine Qualitdtsmanagementsystems wirken dem
entgegen.

- Tourismusorte unterstiitzen: GroBere Investitionen verspre-

chen im Erfolgsfall fir den Einzelort positive Imageeffekte
und eine steigende Nachfrage. Beim Scheitern eines GroB-
projektes bleibt dagegen nur eine Bauruine oder defizitare
Einrichtung Ubrig. Stellschrauben wie regionale Entwick-
lungsplane, Fordermittel oder Bauauflagen erméglichen den
Landkreisen, Planungsamtern oder sogar dem Land die Ein-
flussnahme.

- Mehr als Hardware: Investitionen versteht man in der Regel

eindimensional als Neubau/Erweiterung oder Renovierung/
Modernisierung der touristischen Infrastruktur. Auf der glei-
chen Ebene sind jedoch die Investitionen in das Personal zu
sehen. Auch sie kosten Geld, rentieren sich mittelfristig aber
Uber die Gastezufriedenheit und erhdhen gleichzeitig die
Identifikation und Motivation der Mitarbeiter.

20 DSGV 2010, S. 92 f.
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Rheinland-Pfalz:
Fordermaglichkeiten im Tourismus

Das Ministerium ftr Wirtschaft, Verkehr, Landwirtschaft und
Weinbau hat 2010 die Broschire ,Fit fur die Zukunft im Tou-
rismus — Férderméglichkeiten im Uberblick” herausgebracht. In
Kooperation mit der Investitions- und Strukturbank Rheinland-
Pfalz, dem DEHOGA Rheinland-Pfalz Landesverband und dem
Sparkassenverband Rheinland-Pfalz gibt die Broschtire eineners-
i ten Einblick in die Férderlandschaft. Das Instrumentarium zur
Investitions- und Betriebsmittelférderung sowie der Betriebs-
beratung wird entsprechend der wichtigsten Férderprogramme
: vorgestellt. Dies erfolgt praxisnah gemaB der Leitfragen ,Wer
wird gefordert?”, ,Was wird gefordert?”, Wie wird gefordert?”,
.Wo wird beantragt?”. Interessierten Unternehmern wird damit
eine Erstinformation an die Hand gegeben, welche den ,For-
derdschungel” transparent macht und auf die Einzelberatung
und Antragstellung vorbereitet.

Vogtlandkreis (Sachsen):

¢

VOOTLANDEREIS

é Sparkasse
Vogtland

Investitionsoffensive

Jahrelange Ubernachtungs- und Umsatzriickgange prégten die
Tourismusentwicklung in der Region. Als Hauptgrinde hierfur
wurden Defizite bei Qualitdt und Service sowie ein Investitions-
stau in der touristischen Infrastruktur identifiziert, so dass ein
hoher Bedarf an Reparatur- und Renovierungsarbeiten besteht.
Um dieser Herausforderung zu begegnen wurde im Januar 2010
eine Investitionsoffensive auf Initiative des Landrates hin ins Le-
ben gerufen. Die beiden Partner Vogtlandkreis — der auch die
Offentlichkeitsarbeit durchfihrt — und Sparkasse Vogtland ha-
ben ein Sonderkreditprogramm fur Tourismus und Wirtschaft in
Hohe von fast 175 Mio. Euro aufgelegt. Im Fokus stehen dabei
zinsgunstige Kleinkredite bis 50.000 € (ab 3,99 % p.a.). Neben
innovativen Modernisierungen und einem imagefordernden
Wachstum sollen durch die Investitionsoffensive zeitgemaBe
Themen- und Zielgruppenspezialisierungen mdéglich gemacht
werden.
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Wesentliche und dauerhafte tourismusspezifische Forderprogramme
des Bundes und der EU (Investitionen und Infrastruktur)

Wer wird gefordert? | Was wird geférdert?

Forderprogramm

Gemeinschaftsaufgabe
Verbesserung der
regionalen Wirtschafts-
struktur” (GRW):
Gewerbliche Investiti-
onsforderung

Unternehmen

Investitionen, die mehr als 150 % der im Durchschnitt
der letzten drei Jahre verdienten Abschreibungen
Uberschreiten oder mehr als 15 % zusatzliche Ar-
beitsplatze schaffen (z.B. Investitionen zur Hebung
bzw. Stabilisierung der Beschaftigung in Regionen mit
schwerwiegenden Arbeitsmarktproblemen, Investiti-
onen zur Starkung der regionalen Innovationskraft, im
Zusammenhang mit Existenzgriindungen sowie unter
Schaffung von Arbeits- und Ausbildungsplétzen fir
Frauen und Jugendliche)

GRW: Wirtschaftsnahe
Infrastruktur

Gemeinden und
Gemeindeverbande
sowie Unternehmen
(bei freiem Zugang
der Infrastruktur, z.B.
Wanderweg)

GelandeerschlieBung sowie 6ffentliche Einrichtungen
flir den Tourismus (Basiseinrichtungen der touristischen
Infrastruktur, die fur die Leistungsfahigkeit und wirt-
schaftliche Entwicklung von Tourismusbetrieben von
unmittelbarer Bedeutung sind und tiberwiegend dem
Tourismus dienen, u.a. Kurparks, Strandpromenaden,
Hauser des Gastes und Informationszentren)

GRW: Regionalmanage-
ment

Trager des Regionalma-
nagements

Erstellung von Regionalmanagementkonzepten, z.B.
zur besseren Vermarktung touristischer Angebote

nur fiir die Dauer von
drei Jahren forderfahig,
eine maximal zweima-
lige Verlangerung um je
drei Jahre ist moglich

Gemeinschaftsaufga
be,Verbesserung der
Agrarstruktur und des
Kistenschutzes” (GAK):
Investitionsforderung

Unternehmen mit
wesentlichem land-
wirtschaftlichen
Bezug (mehr als 25 %
Umsatzerldse)

Investitionen im Bereich ,Urlaub auf dem Bauernhof”
(bis zur Gesamtkapazitat von 25 Gastebetten)

Mindesinvestitionssum-
me: 10.000 €

GAK: Integrierte
Landliche Entwicklung -
Infrastrukturforderung -

Gemeinden und Ge-
meindeverbande sowie
nattirliche Personen und
Personengesellschaften
sowie juristische
Personen des privaten
Rechts

InfrastrukturmaBnahmen zur ErschlieBung der touri-
stischen Entwicklungspotenziale im Rahmen der Ein-
kommensdiversifizierung land- oder forstwirtschaft-
licher Betriebe

Europaischer Fonds fiir
Regionale Entwicklung
(EFRE - 2007 bis 2013)

Offentliche Hand/
Einrichtungen und touri-
stische Unternehmen

Forderung der touristischen Entwicklung in allen drei
Zielen (Konvergenz, regionale Wettbewerbsfahigkeit
und Beschaftigung sowie europaische territoriale
Zusammenarbeit), auch im Zusammenhang mit Kul-
tur, Verkehr und der Wiederbelebung stadtischer und
landlicher Gebiete

Europadischer Landwirt-

schaftsfonds fiir die Ent-
wicklung des landlichen
Raums (ELER - 2007 bis
2013)

Offentliche Hand/
Einrichtungen und
Unternehmen

im Rahmen der Diversifizierung der landlichen wirt-
schaft kleine Infrastruktureinrichtungen wie Informa-
tionszentren oder Ausschilderung von Tourismusstat-
ten, Erholungsinfrastruktur, die beispielsweise Zugang
zu natlrlichen Gebieten ermdglicht, sowie kleine
Beherbergungsbetriebe, Entwicklung und/oder Ver-
marktung von Tourismusdienstleistungen mit Bezug
zu landlichem Tourismus

Europadischer Sozial-
fonds (ESF - 2007 bis
2013)

Offentliche Hand/
Einrichtungen und
Unternehmen

Verbesserung der Beschaftigungs- und Arbeitsmdg-
lichkeiten und Forderung einer hohen Beschaftigungs-
quote (z.B. Beratungsleistungen fiir Grlinder)
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Die hier aufgefthrten Férderprogramme auf EU- und Bun-
desebene sind nur ein Ausschnitt aus den vielfaltigen Mog-
lichkeiten zur Forderung tourismusspezifischer Investitionen
und Infrastruktur. Sowohl fir Bundes- als auch fir EU-Pro-
gramme gilt, dass die Lander innerhalb ihrer landerspezifi-
schen Programme die konkreten Fordertatbestande und
Instrumente festlegen, was von Land und Land sehr unter-
schiedlich ist. Hinzu kommt eine Vielzahl spezifischer Lan-
derprogramme, die im Rahmen der vorliegenden Broschure
nicht dargestellt werden kénnen. Entscheidend fur den for-
derpolitischen Erfolg ist der geschickte Umgang mit den be-
stehenden Instrumenten, wobei die UnUbersichtlichkeit und
Komplexitat der Materie erhebliche Sachkenntnis erfordert,
um samtliche Forderpotenziale auszuschopfen.

Von den derzeit verfligbaren touritisch relevanten Forder-
programmen in Deutschland richtet sich nur rund ein Funf-
tel explizit an die Tourismusbranche, wahrend viele weitere
Angebote eher allgemeiner Natur sind und verschiedenen
Wirtschaftszweigen zugutekommen. Diese Programme for-
dern in erster Linie Unternehmen sowie &ffentliche Einrich-
tungen, Kommunen und Verbdnde/Vereinigungen und Inf-
rastrukturmaBnahmen. Zuschisse sind dabei das wichtigte
Instrument.

Spezielle Kreditprogramme fiir das Tourismusgewerbe gibt
hingegen nicht. Dem Tourismusgewerbe steht die breite Pa-
lette der KfW- und ERP-Programme zur Verfligung.

Eine gute weitergehende Orientierung bietet die Férderda-
tenbank des Bundesministeriums fur Wirtschaft und Techno-
logie unter www.foerderdatenbank.de.

Praxisbeispiele

T ¥R
Ereditieitfaden
i L

Schleswig-Holstein: Kreditleitfaden e

In Schleswig-Holstein wurde bereits vor einigen Jahren eine
Investitionsoffensive flr den Tourismus gestartet. Ausloser
waren die Untersuchungsergebnisse des Sparkassen-Touris-
musbarometers Schleswig-Holstein. Dieses hatte erhoben,
dass 20 % der gewerblichen und 25 % der privaten Betrie-
be in den letzten zehn Jahren nicht mehr in die Aufrecht-
erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit investiert hatten. Die
Empfehlung war eine Investitionsoffensive, die unter der
Federfuhrung des Tourismusverbandes Schleswig-Holstein
und in Kooperation mit der Landesregierung, des DEHOGA
Schleswig-Holstein und der Kammern des Landes umgesetzt
wurde. Ziel der Offensive war es, gunstigere Rahmenbedin-
gungen fur alle touristischen Akteure zu schaffen und somit
die Wettbewerbsfahigkeit des Landes bundesweit und im
internationalen Vergleich zu sichern. In Ergénzung zu den
Forderprogrammen des Landes haben Sparkassen Kreditpro-
gramme aufgelegt, und dazu beigetragen, die touristischen
Betriebe zukunftsfédhig aufzustellen. Diese Beispiele zeigen:
Wenn sich Kommunen, Tourismusakteure und Sparkassen
zusammen tun, kann das Investitionsklima nachhaltig verbes-

sert werden.
m Iredediineg- und Hamdetihrered
1 deabir o2 h-E i Lined
Osnabriick (Niedersachsen):

Verkehrsinfrastruktur — OPP als Lésungsansatz

Verkehrsanbindungen spielen auch im Tourismus eine wichti-
ge Rolle, denn die Erreichbarkeit zahlt zu den Hauptkriterien
bei der Reiseentscheidung der Gaste. Gleichzeitig sind Inves-
titionen in diesem Bereich haufig mit langwierigen Planungs-
prozessen und hohen Kosten verbunden. Unter Federflihrung
der IHK Osnabriick-Emsland wurden zwei Autobahnprojekte
Uber OPP-Modelle realisiert. Der dortige Liickenschluss der
A 31 hatte Uber Bundesmittel bei einem Investitionsvolumen
von insgesamt 210 Mio. Euro erst 2013 erfolgen kénnen. Im
Rahmen eines Mitfinanzierungsmodells wurden rund 55 Mio.
Euro Uber die kommunalen Gebietskérperschaften und Wirt-
schaftsunternehmen in Deutschland und in den Niederlanden
abgedeckt. Seit Ende 2004 ist die Strecke befahrbar. Beim
Ltckenschluss der A 33 Nord mussten die Planungskosten
teilweise vom Land Niedersachsen aufgebracht werden, wel-
ches jedoch keine Mittel zur Verfiigung stellen konnte. Die
IHK hat daher tber eine Sponsoringaktion 115.000 Euro von
der regionalen Wirtschaft eingeworben. Bis 2015 wird der
Autobahnabschnitt befahrbar sein.

ERFOLGSFAKTOR INVESTITIONEN
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VI. Erfolgsfaktor Kooperation

Im Wettbewerb der Destinationen um die Gunst der Gaste geht
es heute und auch in Zukunft immer starker um die Bildung
wettbewerbsfahiger Einheiten. Denn nur so haben Destinatio-
nen eine realistische Aussicht, als solche von auBen Uberhaupt
wahrgenommen zu werden. Als eine Konsequenz aus den Er-
fordernissen des Marktes sind Kooperationen eine haufig ange-
wendete Moglichkeit, Personal, finanzielle Mittel oder Kompe-
tenzen zu bundeln. Auch fur die Entwicklung der touristischen
Infrastruktur sind Kooperationen unabdingbar. Dabei gibt es
viele verschiedene Moglichkeiten der Zusammenarbeit.

1. Befragungsergebnisse

- Die Ergebnisse belegen, dass die Landkreise bereits jetzt
haufig von der Moglichkeit der Kooperation Gebrauch ma-
chen und mit den Ergebnissen sehr zufrieden sind.

- Die am haufigsten praktizierte Form der Zusammenarbeit stellt
die Kooperation der Landkreise mit regionalen Tourismusorga-
nisationen dar. Mehr als drei Viertel der befragten Landkreise
bejahten derartige Aktivitaten. Kooperationen mit kreisange-
horigen Stadten und Gemeinden erreichen vergleichbar hohe
Werte (73 %). Obwohl die Werte bereits sehr hoch wirken, ist
aus Sicht der Tourismusexperten noch nicht der Idealzustand
erreicht, denn eine Zusammenarbeit mit anderen Landkrei-
sen, regionalen Tourismusorganisationen oder mit Gemeinden
musste im Prinzip jeder Landkreis vorweisen kénnen. Dies un-
terstreicht auch die Feststellung, dass sich knapp 80 % der
Landkreise nicht als eigenstandige Destination sehen.

- Ungefahr sechs von zehn Landkreisen kooperieren zudem
mit anderen, meist benachbarten Landkreisen. Mehr als
jeder zweite Landkreis (53 %) berichtet von einer Zusam-
menarbeit zwischen regionalen Tourismusorganisationen
und Stadten/Gemeinden des eigenen Landkreises sowie von
Verbinden mehrerer lokaler Tourismusorganisationen meh-
rerer Stadte und Gemeinden. Die bestehenden Méglichkei-
ten werden auch aus Sicht der Landkreise jedoch noch nicht
ausgeschopft und sollten in Zukunft weiter ausgebaut wer-
den. Ahnliches gilt fur die Zusammenarbeit regionaler oder
lokaler Tourismusorganisationen mit bestehenden Regional-
management- und Wirtschaftsférderungsstrukturen. Auch
die regionalen Tourismusorganisationen kénnen das bishe-
rige AusmalB der Zusammenarbeit mit anderen regionalen
Tourismusorganisationen noch erhéhen.

- Erfreulich dabei ist: Die Zufriedenheit mit der Kooperation
ist unabhangig vom Partner allgemein sehr groB3. Dies macht
deutlich, dass in der Zusammenarbeit ein splrbarer Mehr-
wert fur alle beteiligten Partner entsteht.

- Auf der anderen Seite ist bemerkenswert, dass die Verbin-
dung zwischen Landkreisen und Landestourismusorganisa-
tionen laut Befragung am schwachsten ausgepragt ist. Die
Landkreise sind ganz offensichtlich Uberwiegend Uber die
zugehorigen regionalen Tourismusorganisationen bei den
Landesmarketingorganisationen vertreten.

Destinationen im Deutschlandtourismus:
Eigenwahrnehmung der Landkreise

2,7%

18,3 %

Ja, der Landkreis ist eine
eigenstandige Destination

Nein, der Landkreis ist keine
eigenstdndige Destination

M Keine Angaben

Quelle: dwif/DLT 2011, n = 219

Landkreis mit regionaler(n)
Tourismusorganisation(en)

Landkreis mit Stadten
und Gemeinden im Landkreis

Landkreise untereinander

Regionale TMO(s)
mit Stadten und Gemeinden

Lokale TMOs von Stadten

und Gemeinden untereinander
Regionale TMO(s) mit
Regionalmanagement/
Wirtschaftsforderung
Regionale TMO mit
Landestourismusorganisation

Regionale TMOs
untereinander

Lokale TMO(s) mit
Wirtschaftsforderung,
Stadtmarketing etc.
Landkreis mit Landes-
tourismusorganisation

Kooperationen: Diskussions- und Umsetzungsstrand
in den Landkreisen

0% 10% 20%  30% 40% 50% 60%  70%  80% 90%

77%

3%

73%
6%

58%
4%

53%
9%

53%
11%

47%
9%

46%
6%

46%
7%

39%
13%
36% in Umsetzung
7% geplant
Quelle: dwif/DLT 2011, n =219




Eine deutlich verbindlichere Form der Kooperation stellt die Fu-
sion von Organisationen dar. Die Befragung hat allerdings erge-
ben, dass hier viele Landkreise keine Angaben machen kénnen
bzw. Fusionen nur sehr begrenzt Anwendung finden:

- Am haufigsten wurden Fusionen lokaler Tourismusorganisa-
tionen von Stadten und Gemeinden festgestellt. Allerdings
wurde dies nur von knapp 17 % der Landkreise berichtet.
Weitere 9 % bereiten Fusionen vor.

-Noch seltener wurden Vereinigungen von Tourismusorga-
nisationen mit Regionalmanagements einerseits oder Wirt-
schaftsforderungsinstitutionen auf lokaler oder regionaler
Ebene andererseits genannt. Weitere sind in Planung, jedoch
halt ein nicht unerheblicher Teil der Landkreise derartige Fu-
sionen auch nicht fur sinnvoll.

2. Handlungsbedarfe und Lésungsansatze

Der Erfolg von Kooperationen hangt nicht von einer ideal-
typischen Organisationsform ab, sondern muss sich den je-
weiligen Praferenzen und Partnerkonstellationen anpassen.
Wahrend die einen Wert auf Eigenstandigkeit und daher den
Fokus auf lose Arbeitsgemeinschaften legen, streben ande-
re Gebiete die Bildung gemeinsamer Organisationen oder
Gesellschaften mit eigener Rechtspersonlichkeit an. Beide
Formen kénnen Erfolg versprechend sein, wenn sie von den
beteiligten Partnern orientiert an gemeinsamen Zielen voran-
getrieben werden.

Grunde fur Kooperationen gibt es genligend. Sie bieten sich
grundsatzlich aus den folgenden Motiven an:

- Zusammenlegung von Personal und finanziellen Mitteln,

- Professionalisierung der Marktbearbeitung durch Aufgaben-
delegation an Fachexperten,

- Entfaltung gemeinsamer Marketing- oder Werbeaktivitaten
bzw. Vermeidung von Doppelarbeit oder simultaner, mitein-
ander konkurrierender Werbeaktionen,

- Sicherstellung eines gemeinsamen und einheitlichen Auftre-
tens als Destination (z. B. optisches Erscheinungsbild) Uber
Gemeinde- und Landkreisgrenzen hinweg,

- Abbau birokratischer Hemmfaktoren, Verschlankung von
Verwaltungsapparaten und Vereinfachung der Ablaufe,

- gegenseitige Abstimmung bzw. Vernetzung der Infrastruk-
turentwicklung (z.B. Verbund von Rad- und Wanderwegen,
einheitliche Beschilderung) Uber Gemeide- und Landkreis-
grenzen hinweg,

ERFOLGSFAKTOR KOOPERATION

- strategische Zusammenfiihrung mehrerer Entwicklungsfel-

der mit zahlreichen inhaltlichen Uberschneidungen (z. B.
Tourismus, Regionalférderung, Stadtmarketing und Wirt-
schaftsférderung).

Grundsatzlich gilt: Je bedeutender der Tourismus als Wirt-
schaftsfaktor ist, desto professioneller, verbindlicher und ggf.
unabhangiger von politischen Einflissen sollten die Koope-
rationen und Organisationen ausgestaltet werden. Wo der
Tourismus nur eine eingeschrankte bis geringe Rolle spielt,
sollten die Synergien zu bestehenden Wirtschaftsforderungs-
sowie zu Stadt-, Gemeinde- und Regionalmanagementstruk-
turen ausgeschopft werden. In der Minimalvariante arbeiten
alle Organisationen auf Basis einer abgestimmten Strategie
zumindest in dieselbe Zielrichtung. In der Maximalvariante
werden alle Bereiche in einer gemeinsamen Organisation zu-
sammengefuhrt.

3. Weitere Hinweise

So naheliegend die Grinde fir Kooperationen sind, so steinig
kann der Weg dorthin sein. Die Erfahrung hat gezeigt, dass
viele Hemmfaktoren bis hin zu Barrieren in den Koépfen der
Akteure zu Uberwinden sind. Zu deren Uberwindung bedarf
es einer starken Flihrung mit viel diplomatischem Geschick:

- Die , Starken” und die , Schwachen”: Oft bestehen Zweifel,
dass Ubergeordnete Einheiten die eigene (kleine) Gemein-
de oder den eigenen Landkreis angemessen vertreten bzw.
vermarkten. Umgekehrt kénnen sich die Beteiligten durch
den Zusammenschluss mit kleineren Partnern aufgrund feh-
lender gemeinsamer Themen oder groBBer Unterschiede in
der Angebotsqualitat in ihrer Weiterentwicklung behindert
fuhlen.

- Landkreise sind wichtige Vernetzer: Auch mangelt es mit-
unter an einer Identifikation der Bevolkerung und der Leis-
tungstrager mit Gbergeordneten Destinationsbegriffen oder
es bestehen Vorbehalte gegenlber grenziberschreitender
Zusammenarbeit. Kooperationen erfordern zudem die Tei-
lung von Verantwortung und Kontrolle, was vor Ort oftmals
nicht leicht fallt. Daher kommt den Landkreisen auf der po-
litischen Ebene bei der Gestaltung der Kooperationen eine
entscheidende Bedeutung zu. Ohne die breite Unterstit-
zung durch die Politik sind keine stabilen und professionel-
len Strukturen denkbar. Dies ist insbesondere dann der Fall,
wenn Landkreis und Destinationsbegriff denselben Raum
umfassen. In diesem Fallen ist die Fiihrung durch den Land-
kreis sogar unabdingbar. Haufig kommt sogar die Initiative
fur ZusammenschlUsse oder der Antrieb fur eine landkreis-
Ubergreifende Kooperation von den Landraten selbst. Fur
die Bildung eines groBeren Tourismusgebietes, das sich aus
mehreren Landkreisen und/oder Stadten zusammensetzt,
sind Landkreise wichtige Kooperationspartner und Weg-
bereiter. Sie sollten den Weg zur Schaffung professioneller
Vermarktungsstrukturen unterstiitzen und ihren Beitrag zu
einer breiten Akzeptanz leisten.

- Rahmenbedingungen fiir Kooperationen oft nicht ideal:
Forderinstrumente sind teilweise nicht fur die Unterstiitzung
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bundeslandiibergreifender Organisationen geeignet oder
darauf eingestellt (haufig bundeslandbezogene Regelungen
fir Geltungsbereich und Mitteleinsatz). Hinzu kommt, dass
Infrastruktur- und teilweise auch Marketingférderungen
nicht von privatrechtlichen Unternehmensformen beantragt
werden kénnen. Das Problem wird insbesondere in den Fal-
len relevant, in denen gemeinsame Gesellschaftsformen an-
gestrebt werden.

- Fehlende Mittel und Kompetenzen: Einen haufigen Hemm-

faktor stellen fehlende finanzielle Mittel und fehlendes Wis-
sen dar. Aufgrund dessen kann der Weg hin zur Schaffung
verbindlicher Kooperationen und Organisationen oft nicht
erfolgreich gestaltet werden. Notigenfalls bedarf es hier ex-

terner Unterstitzung.

Praxisbeispiele

Q_{'] Erholungsgebiet

TV HASETAL

Erholungsgebiet Hasetal (Niedersachsen)

Das Hasetal ist ein Beispiel fur einen Erholungsraum, der aus
einer erfolgreichen Kooperation zwischen drei benachbarten
Landkreisen (Cloppenburg, Emsland und Osnabrtick) entstanden
ist. Wichtige Akteure sind der Zweckverband Erholungsgebiet
Hasetal (Kérperschaft offentlichen Rechts) als Organ mehrerer
Stadte und Gemeinden, die fur das operative Reisegeschaft
zustandige Hasetal Touristik GmbH und die Interessengemein-
schaft Gastliches Hasetal e. V. als Organ der Leistungstrager mit
insgesamt 200 Mitgliedern. Der Zweckverband ist alleiniger Ge-
sellschafter der Hasetal Touristik GmbH. Diese ist fur die tou-
ristische Vermarktung des Hasetals und den Vertrieb zustandig
und erzeugt einen jahrlichen Umsatz in Hohe von 1 Mio. Euro.
Die Region hat die fahrradbezogene Infrastruktur in den letz-
ten Jahren durch umfangreiche Investitionen gezielt entwickelt
(Mullfangkorbe, Radwegeleitsystem, Anlehnbligel, Raststatio-
nen, Hasetal-Rad), Transportlogistik, Tourist-Infosysteme, Draisi-
nen) und sich dadurch insbesondere im Fahrradtourismus einen
Namen gemacht.

Werratal (Hessen, Thiiringen)

Die touristische Vermarktung des Werratals stellt ein gutes Bei-
spiel fur die erfolgreiche Zusammenarbeit von insgesamt funf
Landkreisen dar. Aus einer anfangs kommunalen Arbeitsgemein-
schaft ging im Jahr 1996 der Werratal Touristik e. V. zur gemein-
samen Vermarktung der Flusslandschaft hervor. Im Fokus stehen
die Themen Radfahren, Wasserwandern und Burgen — immer
entlang der gesamten Flusslandschaft.

Mit Grindung des e. V. sollten Entscheidungen beschleunigt,
finanzielle und politische Unabhangigkeit und Marktnahe ge-
schaffen werden. Der Verein verfugt Uber eine eigene Geschafts-
stelle mit einer festen Mitarbeiterin und einer ehrenamtlichen
Geschaftsfuhrerin. Die bestehende finanzielle und personelle
Ausstattung kann allerdings nicht als optimal geschweige denn
gesichert bezeichnet werden. Der Verein erwirtschaftet aktuell
nur einen jahrlichen Umsatz von 120.000 Euro, wovon 60 %
selbst erwirtschaftet werden.
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VII. Erfolgsfaktor Trends

Die Tourismusbranche ist ein stark dynamischer Wirtschafts-
bereich. Damit missen auch die Landkreise im Rahmen ihrer
Tourismusforderung umgehen. Markt- und Trendforschung
sind in diesem Zusammenhang elementare Bestandteile einer
zukunftsgerichteten und modernen Tourismusférderung. Es
gilt, die relevanten Trends fiir die eigene Region zu identifizie-
ren und entsprechende MaBnahmen abzuleiten.

Nachhaltigkeit

Investitionen in griine Technologien gewinnen fir die Touris-
musbranche weiter an Bedeutung. Immer mehr Unternehmen
stellen ihre Produkte oder sogar ganze Unternehmenskon-
zepte auf nachhaltige Prinzipien um. Gesellschaftliche Ver-
antwortung und betriebswirtschaftliche Effizienz werden auf
Unternehmerseite angefiihrt, denn aus Investitionen in eine
nachhaltige Betriebsfihrung resultieren haufig Kostenein-
sparungen. Auch im Konsumverhalten der Gaste spielen Kli-
maschutz und Nachhaltigkeit eine zunehmend groBere Rolle.
Und die Gaste sind bereit dieses Engagement zu honorieren,
so der ideelle Mehrwert und der konkrete Nutzen flr den Ein-
zelnen sichtbar werden. 33 Millionen Deutsche sind mit nach-
haltigkeitsorientierten Reisebausteinen ansprechbar. Dahinter
verbirgt sich allein bei den Urlaubsreisen der Deutschen in
Deutschland ein Umsatzpotenzial von rund 4,5 Mrd. €.2'

ERFOLGSFAKTOR TRENDS

Demografischer Wandel
Der demografische Wandel beeinflusst die touristische Ent-
wicklung auf drei Ebenen:?2

- Auf der Nachfrageseite ist das steigende Durchschnittsalter
der Gaste hervorzuheben. Doch dies fuhrt nicht automatisch
zu steigenden Zahlen im Deutschlandtourismus. Die ,,neuen
Alten” haben eine groBe (Auslands)Reiseerfahrung, sind an-
spruchsvoll und nehmen ihr Reiseverhalten mit ins Alter. Bei
einer reinen Betrachtung der demografischen Entwicklung
bis 2020 ist sogar mit einem Rickgang der Inlandsreisen zu
rechnen, auch bei den Senioren.

- Bei der Infrastruktur geht es auch um einen Ausbau bar-
rierefreier Angebote, noch entscheidender wird zukinftig
allerdings die Verbesserung des Qualitatsniveaus. Auch die
allgemeine Infrastruktur steht besonders in demografischen
Schrumpfungsregionen vor groBen Herausforderungen. Hier
missen z. B. die Angebote im OPNV oder im Einzelhandel
gesichert werden, damit die Regionen auch in der Flache
weiterhin fur die Gaste und damit gleichzeitig auch fur die
Einwohner vor Ort attraktiv bleiben.

- Landauf landab riickt der touristische Arbeitsmarkt zuneh-
mend in den Fokus. Nachwuchs- und Fachkraftemangel
sind zentrale Schlagworte. Die potenziellen Arbeitskraf-
te in der serviceintensiven Tourismusbranche werden, wie
die Gesellschaft insgesamt, immer alter. Ein ganzheitliches
und vorausschauendes Personalmanagement mit Blick auf
die Erwerbsmoglichkeiten Alterer zahlt zu den gréBten He-
rausforderungen. Gleichzeitig muss Uber Ausbildungs- und

Aktivitaten zum demografischen Wandel in den
Landkreisen

(Altere Gaste, Barriere-
freiheit, steigende

Anspriiche etc.) fiir Altere etc.)

Ja, in der Umsetzung 33% 27 %
Ja, in der Planung 37 % 33 %
Nein, aber sinnvoll 23 % 32%
Nein, bei uns kein Thema 1% 2%
Keine Angabe 6% 6 %

Quelle: dwif/DLT 2011, n = 219

(qualitative Aufwertung,
Spezifische Angebote

(Ausdiinnung Einzel- (Fach-/ Nachwuchskrafte-
handel, Sicherung Verkehrs- Mangel, Integration
infrastruktur/OPNV etc.) alterer Arbeitnehmer etc.)
17 % 12 %
28 % 20 %
32 % 41 %
8% 1%
15 % 16 %

21 DSGV 2010, S. 105 ff.
22 BMWi 2009.
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Beschaftigungskonzepte, Weiterbildungsmaglichkeiten, aber
auch imageférdernde MaBnahmen fir die Tourismusbranche
insgesamt nachgedacht werden.

Wachsende Kundenanspriiche

Die Kompetenz der Konsumenten wachst, u. a. durch die
gestiegene Reiseerfahrung und die Vielfalt verfiigbarer Infor-
mationswege.? Folglich steigen und differenzieren sich die
Ansprliche der Gaste an die Urlaubsreise. Der sogenannte
hybride Verbraucher — heute eingeschranktes Budget, mor-
gen Luxus, Anreise mit dem Billigflieger, aber Aufenthalt im
5-Sterne-Hotel — Iasst sich nur noch schwerlich eindeutigen
Kategorien zuordnen. Dem Wunsch nach Flexibilitdt und
Individualitat genligen z. B. Bausteinmodelle. Hinzu kommt
der Trend, im Urlaub immer mehr, immer intensiver erleben
zu wollen und diese Erlebnisse und Emotionen méglichst be-
guem zu erreichen.

Virtualisierung

Ob Internet, Web 2.0, Apps oder Communities, die digitale
und mobile Welt ist in aller Munde und begleitet das tagli-
che Leben. Dieser Megatrend hat im Tourismus von der Gas-
tebindung Uber die Servicequalitat bis zum Vertrieb langst
Einzug gehalten. Allein drei Viertel der Personen mit Inter-
netzugang nutzen diesen Kommunikationsweg als Infor-
mationsquelle bei der Reiseplanung. Smartphones erfreuen
sich als mobile Reisefiihrer und Navigatoren im GroBstadt-
dschungel oder auf Wanderwegen zunehmender Beliebt-
heit. Bewertungsportale und Videoplattformen sind nicht
mehr wegzudenken. Fur die Regionen, Orte und Betriebe
kommt es darauf an, sich bei der Vielzahl der Méglichkei-
ten zu konzentrieren. Denn die Qualitat der Aktivitaten im
Social Web wird von den Usern sofort widergespiegelt, und
gleichzeitig kdnnen die MaBBnahmen erhebliche Kapazitaten
binden.

Wettbewerb

Die Entwicklungen in der Mobilitat und die Informationsviel-
falt haben gerade in den letzten Jahren zu einer nie dagewe-
senen Transparenz und Auswahlméglichkeit im Tourismus
gefihrt. Weltweite Marktfihrer wie Las Vegas oder Dubai
stehen exemplarisch fur die Schaffung spektakularer Freizeit-
projekte und damit neuer Reisemotive. Auch die klassischen
Ferienregionen, Stadte und einzelne Freizeiteinrichtungen in
Deutschland versuchen, mit immer neuen herausragenden
Attraktionen Nachfrage zu halten und neue Zielgruppen zu
erschlieBen.?* Der Investitionsdruck steigt durch den zuneh-
menden Wettbewerb. Dies hat kirzere Investitionszyklen
und damit auch steigende Investitionsvolumina zur Folge.
Doch neben den groBen Prestigeprojekten missen auch die
kleineren Anbieter auf dem Qualitatspfad mitgenommen
werden.

Die Regionen und damit auch die Landkreise sollten in die-
sem Bereich die Rolle eines Multiplikators ausfillen. Dies
umfasst insbesondere eine Sensibilisierung und Information
der lokalen Tourismusorganisationen und der Leistungstra-
ger selbst.

2 0SV 2010, S. 134.
24 DSGV 2009, S. 96.
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ANHANG

Anhang: Befragungsergebnisse nach Typen — Basiskennzahlen

Schwerpunkttypen

Merkmal Landkreise

gesamt truktur Mischtyp
kreiseigen  Mitgliedschaft

Wahrgenommene Aufgaben mit hoher Prioritat (in Prozent)

© Kreisbeitrag und Mitgliedschaft in : ;

i einem regionalen Tourismusverband 58 67 54 69 57
Beratung von Gemeinden (z.B. bzgl. Férdermittelantragen) 47 67 48 43 43
Aktivitaten zur Qualitatsentwicklung 42 23 58 24 51

Beratung von Leistungstragern 40 47 52 : 31 38
(Mit-)Finanzierung touristischer Einrichtungen im Kreisgebiet 37 50 33 31 38
Finanzierung/Betrieb kreiseigener

i Tourismusmarketingorganisationen (TMQO) 34 13 67 1 26
Aktivitdten zur Qualifizierung im Tourismus 34 20 44 19 47
Betreuung touristischer Investoren 31 40 25 28 43
Planung und Bau touristischer Infrastruktur 28 40 27 13 30
Betrieb kreiseigener touristischer Infrastruktur/Einrichtungen 27 30 29 17 30
Kreisbeitrag und Mitgliedschaft in mehreren

i regionalen Tourismusverbanden 26 10 23 : 35 ] 30
Durchfiihrung von Tourismustagen, Touristiker-Workshops etc. 22 10 31 19 30
Durchfiihrung tourismusrelevanter Events/Feste 13 13 19 9 1

Gesamtbudget (in Tausend )

| Mittelwert 33 . 910 a7 219 420
1. Quartil 3 344 00 95 150
. Median (50 % Kleiner, 50 % groBen) 20 674 230 170 250
3 Quarti a8 1219 0 460
Mittelherkunft (Anteil am Gesamtbudget in Prozent)

Eigenmittel des Landkreises 69 58 80 93 67
. Fordermittel (Land, Bund, EU) % 3 1 5 28
sonstige Mittel 3 8 9 3 5

Mittelverwendung (Anteil am Gesamtbudget in Prozent)

Kreiseigene touristische Infrastruktur 22 49 6 3 5

Mitgliedschaft in touristischen Regionalverbanden 21 7 9 77 15
kreiseigene Tourismus-(Marketing-)Organisation 20 5 72 7 1

Nicht kreiseigene touristische Infrastruktur 16 35 3 6

Tourismusprojekte/Events 14 2 8 40
sonstige Aktivitaten 7 0 1 2 22
Erwartete Entwicklung des Gesamtbudgets (in Prozent)

(stark) steigend 1 7 13 12 13
. stabil bleibend 62 43 no e 60
(stark) sinkend 26 50 15 24 27
Anzahl der Vollzeitstellen im Tourismus (Mittelwert)

- direkt beim Landkreis 8 24 L 23 1 11 16
weitere Stellen, die vom Landkreis (teil-)finanziert werden 2,4 2,7 2,8 2,7 1,3
. Erwartete Entwicklung des Personalbestandes (in Prozent)

steigend 10 3 10 17 9

. stabil bleibend g4 . & 8 . 19 8

Quelle: dwif, DLT 2011; n =219
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