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6 ‘ Einleitung

Einleitung

Der Tourismus ist eine der dynamischsten Branchen der
deutschen Wirtschaft. Mit 5,4 Millionen direkt und indirekt
beschaftigten Erwerbstdtigen und einem Gesamtumsatz
von rund 290 Milliarden Euro pro Jahr ist er zugleich eine
der groften Wirtschaftszweige, dessen Bedeutung sich
nicht allein in Zahlen fassen lasst: Tourismus und Urlaub
haben enorme kulturelle, soziale und emotionale Dimen-
sionen und sind fiir die meisten Menschen unverzichtbar.

Gesellschaftliche, 6konomische und 6kologische Veran-
derungen haben unmittelbare Auswirkungen auf die Ge-
schaftstatigkeit und den kiinftigen Erfolg der beteiligten
Akteure. Deshalb ist es wichtig, den komplexen Touris-
musmarkt genau zu verstehen und die aktuellsten Trends
und Ergebnisse aus Wissenschaft und Praxis zu katalogi-
sieren und Folgerungen abzuleiten. Um die Unternehmen
und Akteure der deutschen Tourismuswirtschaft zu unter-
stitzen und optimal auf die Zukunft vorzubereiten, muss
stets neues Wissen generiert und vorhandenes Wissen so
aufbereitet werden, dass es praxis- und zielgenau ange-
wendet werden kann.

Dieser Herausforderung kommen das Bundesministerium
flir Wirtschaft und Energie und das Kompetenzzentrums
fiir Tourismus des Bundes nach. Seit nunmehr zwei Jah-
ren tragt das Team des Kompetenzzentrums aktuellstes
Wissen zusammen, entwickelt die gewonnenen Erkennt-
nisse mit Vertretern der Branche in Workshops und Events
weiter und vermittelt das schlielich praxisgescharfte
Wissen Uber zeitgemaRe Kanale an Unternehmen und
Akteure.

Der vorliegende Bericht blindelt die Arbeit des Kompe-
tenzzentrums in seinen drei Schwerpunkthemen Digitali-
sierung, Internationalisierung und Tourismus fiir lebens-
werte Regionen. Viele der erarbeiteten Ergebnisse werden
in diesem Handbuch erstmalig veroffentlicht.

Geblindelt sind unsere Fakten, Thesen und Perspektiven
ein kompakter und sachgemafier Gradmesser und Weg-
weiser fir alle Akteure in der vielfaltigen deutschen Tou-
rismuswirtschaft. Dabei war es uns wichtig, die theoreti-
schen Erkenntnisse in klaren Bezug zur Praxis zu setzen.
Leistungsanbieter, Reisemittler und -veranstalter sowie
Destinationen finden jeweils ein auf sie abgestimmtes
Optimum an Orientierung. Dieses Jahrbuch bietet fiir alle
eine breite Palette an Fakten, Thesen und Perspektiven,
um erfolgreich die Herausforderungen des kommenden
Jahrzehnts anzugehen und zu meistern.

Fir die fruchtbare Zusammenarbeit, viele Inspirationen,
gute Dialoge und fiir das entgegengebrachte Vertrauen
bedanken wir uns sehr herzlich beim Bundesministerium
flir Wirtschaft und Energie, unserem Fachbeirat, unseren
Projektpartnern und nicht zuletzt bei allen Gasten, Nut-
zern und Ansprechpartnern, die uns in den vergangenen
zwei Jahren begleitet haben. Wir wiinschen lhnen eine an-
regende Lektlre und freuen uns, mit lhnen auch weiterhin
die ,Bausteine der Zukunft“ gestalten zu diirfen.
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1 Wirtschaftsfaktor Tourismus

Kompakte Fakten

B

Der jahrlich im Tourismus erwirtschaftete
Gesamtumsatz in Deutschland betragt rund
290 Milliarden Euro. Die direkten und indi-
rekten Wertschopfungseffekte des Tourismus
tragen somit zu 8,6 Prozent zur gesamten
Wirtschaftsleistung in Deutschland bei (BMWi
2017; WTTC 2019).

Das Gastgewerbe (Gastronomie und Beher-
bergung) profitiert mit einem Anteil von 35
Prozent an den Gesamtumsatzen des Touris-
mus. Auf den Einzelhandel entfallt ein Anteil
von 17 Prozent (BMWi 2017).

85 Prozent der gesamten Konsumausgaben
im Tourismus entfallen 2018 auf Reisende aus
dem Inland, auslandische Touristen machen
derzeit einen Anteil von 15 Prozent aus
(WTTC 2019).

Wer ist am Tourismus beteiligt?
Reiseveranstaltung- und -vertrieb: In dieser
Kategorie fassen wir die lokalen (stationaren)
Reisebiiros, Onlinebuchungsportale und Rei-
severanstalter und —agenturen zusammen.

Leistungsanbieter: Hierzu zahlen Betriebe
aus dem Gastgewerbe (Unterkiinfte, Res-
taurants), Einzelhandel (z.B. Kaufhauser,
Souvenirshops etc.), Freizeit- und Kultur-
einrichtungen (z. B. Museen, Zoos, Freizeit-
parks, Schwimmbader etc.), Transportmittel
(z. B. Airlines, Kreuzfahrtschiffe, OPNV, Taxi,
Fahrrad-, Mietwagenverleih, Seilbahnen etc.)
und sonstige Dienstleister der touristischen

Zum Nachlesen:

c_)o

¥
T T

cCo

cC_)o

Geschéftsreisen haben einen Anteil von 17
Prozent an der Wirtschaftsleistung des Touris-
mus (WTTC 2019).

Unter Berlicksichtigung der Herstellung von
Vorleistungsgiitern und -dienstleistungen
sind insgesamt 5,4 Millionen Erwerbstatige
direkt und indirekt im Tourismus beschaftigt.
Das entspricht 12 Prozent der Erwerbstatigen
in Deutschland (WTTC 2019).

Wertschopfungskette (z. B. Tourenanbieter,
Consulting, Softwareunternehmen, Messe-
und Veranstaltungsagenturen etc.).

Destinationsmanagement: Lokale und
regionale Tourismusorganisationen sowie die
Vermarktungseinheiten der Bundeslander ko-
ordinieren den Deutschlandtourismus vor Ort
in den Reisezielen. Aber auch andere 6ffent-
liche Einrichtungen, wie z. B. Naturparke und
Regional- oder Stadtmarketinggesellschaften,
fiir die der Tourismus nur einen Teilbereich
darstellt, werden in dieser Kategorie bertick-
sichtigt.

Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (BMWi) (2017): Wirtschaftsfaktor Tourismus.
URL: www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/Tourismus/wirtschaftsfaktor-tourismus-in-deutschland-

lang.html

World Travel & Tourism Council (WTTC) (2019): Economic Impact.

URL: www.wttc.org/economic-impact
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Zahlen und Daten zur wirtschaftlichen
Bedeutung des Tourismus in Deutschland

In zahlreichen Studien von Verbanden, Beratungsunternehmen und Forschungsinstitutionen sowie sta-
tistischen Amtern von Bund und Landern wird die Bedeutung des Tourismus jahrlich anhand von Zahlen
belegt. Eine Auswahl frei verfiigbarer Datenquellen:

ADAC (jahrlich): Reise-Monitor.
URL: www.media.adac.de/studien

BAT-Stiftung fiir Zukunftsfragen (jahrlich): Deutsche Tourismusanalyse.
URL: www.tourismusanalyse.de

Bundesverband der Deutschen Tourismuswirtschaft (BTW) (halbjéhrlich): Tourismusindex.
URL: www.btw.de/tourismus-in-zahlen

Deutsche Zentrale fiir Tourismus (DZT) (jahrlich): Incoming-Tourismus in Deutschland.
URL: www.germany.travel/de/trade/marktforschung/marktforschung.html

Deutscher Reiseverband (DRV) (jahrlich): Fakten und Zahlen zum Reisemarkt.
URL: www.drv.de/pressecenter/fakten-und-zahlen-zum-reisemarkt.html

Deutscher Tourismusverband (DTV) (jahrlich): Zahlen-Daten-Fakten.
URL: www.deutschertourismusverband.de/service/touristische-studien.html

Eurostat: Tourismusstatistiken.
URL: www.ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Tourism_statistics/de

Forschungsgemeinschaft Urlaub und Reisen (FUR) (jahrlich): Reiseanalyse - erste Ergebnisse.
URL: www.reiseanalyse.de

Statistische Amter des Bundes und der Linder: Regionaldatenbank Deutschland.
URL: www.regionalstatistik.de

Statistisches Bundesamt (Destatis)(quartalsweise): Gastgewerbe und Tourismus.
URL: www.destatis.de/DE/Themen/Branchen-Unternehmen/Gastgewerbe-Tourismus/inhalt.html

Verband Deutsches Reisemanagement (VDR) (jahrlich): VDR-Geschéftsreiseanalyse.
URL: www.vdr-service.de/services-leistungen/fachmedien/vdr-geschaeftsreiseanalyse

World Tourism Organization (UNWTO): Data.
URL: www?2.unwto.org/content/data

Weitere Informationen zu Datenquellen im Tourismus haben wir auf unserer Website unter
www.kompetenzzentrum-tourismus.de/wissen/zahlen-und-fakten
zusammengestellt.
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2 Gebundelte Kompetenz

Uber die Arbeit des Kompetenzzentrums
Tourismus des Bundes

Das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (BMWi)
hat im Jahr 2017 die PROJECT M GmbH und Partnerunter-
nehmen mit dem Aufbau und Betrieb des Kompetenzzen-
trums Tourismus des Bundes beauftragt. Das Kompetenz-
zentrum unterstitzt als zentrales Bindeglied zwischen
Politik, Wirtschaft und Wissenschaft die Umsetzung der
tourismuspolitischen Ziele der Bundesregierung. Es er-
fasst wirtschaftliche, technische und gesellschaftliche Ent-
wicklungen im Hinblick auf den Tourismusmarkt und die
-branche, fordert den Wissenstransfer und die Vernetzung
und begleitet Innovationen.

Ein Fachbeirat aus branchentiibergreifenden Interessen-
vertretungen der Tourismuswirtschaft steht dem Kompe-
tenzzentrum Tourismus des Bundes bei der Bearbeitung
der drei Schwerpunktthemen Digitalisierung, Tourismus
fiir lebenswerte Regionen und Internationalisierung mit
entsprechender Expertise beratend zur Seite.

Das Kompetenzzentrum Tourismus des Bundes hat seit
Ende 2017 in erheblichem Umfang Wissen und Daten fir
die Tourismusbranche generiert. Unsere Arbeit basiert
auf vielfaltigen Erhebungen, deren Ergebnisse in diesem
Bericht zusammenfassend dargestellt und interpretiert
werden (vgl. Abbildung 1).

DELPHI-
BEFRAGUNG
* Jahrliche
Wiederholung
PANEL- * MARKT- &
BEFRAGUNG TRENDRADAR/
FACHBEITRAGE
a o :

Quartalsweise
Wiederholung ?

TOURISMUS

Auf Basis einer
globalen Marktstudie
(Phocuswright)

2030

Abbildung 1: Das Markt- und Trendradar (Quelle: Eigene Darstellung)

Wesentlicher Bestandteil sind die gemeinsam mit Bran-
chenvertretern erarbeiteten Handlungsoptionen und
Mafinahmenvorschlage fiir die Praxis sowie Erfolgsbei-
spiele.

An der Schnittstelle zwischen wissenschaftlich generier-
ten Informationen und den relevanten Entwicklungen aus
dem operativen Geschaft der Tourismusbranche wurde
ein zentrales Markt- und Trendradar geschaffen, das

die Chancen und Herausforderungen der Tourismusent-
wicklung in Deutschland bis zum Jahr 2030 kontinuierlich
beobachtet.

Im Auftrag des Kompetenzzentrums Tourismus des
Bundes hat Phocuswright in der globalen Marktstudie
,Tourism in Germany 2030“ die Wettbewerbsposition
Deutschlands europaischen und globalen Tourismus-
markten gegenliibergestellt. Es wurden die aktuellen
Marktanteile sowie einzelne Reiseleistungen und Markt-
segmente im Jahr 2017 betrachtet und die Entwicklung
bis zum Jahr 2020 prognostiziert. Dariiber hinaus wurden
die Griindungsaktivitaten und Startup Investitionen der
einzelnen Lander verglichen und die globalen Heraus-
forderungen fiir den deutschen Tourismusmarkt bis zum
Jahr 2030 herausgestellt.

WEBSITE/ONLINE TOOL

Deutschland 7~ 3
Das Reiseland '

DV tco:
DTV ))
Deutscher ADAC
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Auf Basis dieser Studie wurden fortlaufend Workshop-
themen und Analyseschwerpunkte der Arbeit des Kompe-
tenzzentrums entwickelt.

In unseren Panel-Befragungen werden touristische Be-
triebe aus unterschiedlichen Branchensegmenten dazu
eingeladen, Fragen zu aktuellen Branchenthemen zu be-
antworten. Mit Unterstiitzung von Verbanden werden vor
allem Klein- und mittelstandische Unternehmen auf die
Beteiligungsmoglichkeit aufmerksam gemacht. Rund 400
registrierte Personen des Online-Panels erhalten in regel-
mafRigen Abstdnden einen personalisierten Onlinebefra-
gungslink zugesandt. Die Ergebnisse werden anonymisiert
ausgewertet und der Branche in Form von Kurzberichten
zur Verfligung gestellt. Die ermittelten Informations- und
Handlungsbedarfe flieRen kontinuierlich in die Arbeit des
Kompetenzzentrums ein.

Folgende Themen wurden in den bisherigen Online-
erhebungen behandelt:

+ Q1/18 Mediennutzung

%+ Q2/18 Innovationsforderung

+ Q3/18 Changemanagement

%+ Q4/18 Tourismus 2030

%+ Q1/19 Nationale Tourismusstrategie
%+ Q2/19 Overtourism

+ Q3/19 Nachhaltigkeit

Unsere Delphi-Befragung bestand aus insgesamt zwei
Befragungsrunden, die Ende 2018 und Anfang 2019
durchgefiihrt wurden. Insgesamt 150 Experten aus dem
Tourismus (Verbande, Tourismuswissenschaften, Touris-
musunternehmen) sowie branchenfremde Experten mit
Expertise zu den Themen Digitalisierung, lebenswerte
Regionen und Internationalisierung wurden zur Teil-
nahme an der Delphi-Studie eingeladen. Nach Abschluss
der zweiten Befragungsrunde konnten 42 vollstéandig
ausgefillte Fragebodgen beriicksichtigt werden. Im ersten
Turnus erfolgte eine Bewertung von 13 aus der Phocus-
wright Studie ,Tourism in Germany 2030“ abgeleiteten
Thesen zu den drei Schwerpunktthemen des Kompe-
tenzzentrums unter der leitenden Fragestellung ,Ist die
deutsche Tourismusbranche fit fiir den Tourismus 20307
In der zweiten Befragungsrunde wurden die Ergebnisse

verdichtet und Thesen, bei denen die Meinung einzelner
Experten von der Mehrheitsmeinung abwich, erneut zur
Bewertung und Kommentierung vorgelegt. Ziel war es,
sich einem Konsens hinsichtlich der zukiinftigen Entwick-
lung anzundhern und ambivalente Einstellungen genauer
zu ergriinden. Die erhobenen Daten wurden ausgewertet,
anonymisiert aufbereitet und dienten als Diskussions-
basis fiir nachfolgende Workshops und den Kongress
sTourismus 2030 - Gestaltung des Wandels*.

Das Kompetenzzentrum Tourismus des Bundes hat in den
Jahren 2018 und 2019 insgesamt sechs vertiefende Work-
shops mit Mitgliedern des Fachbeirats und namenhaften
Branchenvertretern durchgefiihrt. Die Erhebungen aus
dem Markt- und Trendradar bildeten dabei die Basis fiir
die inhaltliche Auseinandersetzung mit relevanten Bran-
chenthemen. Die Ergebnisse wurden kritisch reflektiert
und vertieft. Dadurch konnten eine Reihe von Entschei-
dungshilfen und MaRnahmenvorschlage zu folgenden
Themen erarbeitet werden:

Innovationsforderung
Changemanagement
Wissensmanagement

Tourismus 2030 - Der Relevanzcheck

Nachhaltigkeits-Check:
Welche Verantwortung tragen wir?

% Der Arbeitgeber der Zukunft

+ + + + +

Unter dem Titel ,,Tourismus 2030 - Gestaltung des
Wandels“ hat das Kompetenzzentrum Tourismus des
Bundes ein internationales zweitdgiges Symposium fiir
Teilnehmer aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz
(D/A/CH) in Regensburg durchgefiihrt. Den inhaltlichen
Rahmen bildeten die drei Themen ,,Digitales Business
20304, ,,Destinationen 2030“ und ,,Arbeiten 2030 In
einem interaktiven Workshopformat haben Teilnehmer
aus Politik, Wirtschaft und Wissenschaft die Themen in
Hinblick auf ihre Interessen und Anforderungen betrach-
tet und umfassend diskutiert. Die Ergebnisse wurden fiir
die Berticksichtigung mit dem Markt- und Trendradar
wissenschaftlich ausgewertet und finden sich in diesem
Bericht wieder.
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tourismus 203
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Abbildung 2: Methodischer Hintergrund des vorliegenden Berichts (Quelle: Eigene Darstellung)

Auf den folgenden Seiten werden die gewonnenen Er- einen klaren Praxisbezug gesetzt. Der Bericht gibt nicht
kenntnisse aus eigenen Erhebungen und externen Studien  nur einen transparenten Einblick in die bisherige Arbeit
zum ,Tourismus 2030“ zusammengefasst. Die Ergebnisse des Kompetenzzentrums, er soll vielmehr touristischen
werden unter Beriicksichtigung der Bedeutung fiir die Unternehmen und Organisationen sowie politischen Ent-
Akteursgruppen Reiseveranstaltung und -vermittlung, scheidungstragern in Deutschland als wichtiger Orientie-
Leistungsanbieter und Destinationsmanagement in rungsrahmen fiir ihre kiinftige Arbeit dienen.
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3 Digitalisierung

Der Treiber des Wandels

Die Digitalisierung ist kein neues Phanomen. Bereits im
19. Jahrhundert, etwa mit der Erfindung des Telefons,
stellten technologische Neuerungen die Wirtschaft vor
Herausforderungen, die zu tiefgreifenden Veranderungen
in den beteiligten Unternehmen fiihrten (OSV 2016). Doch
seit den 1990er-Jahren, vorwiegend durch das massive
Wachstum des Internets, ist nicht mehr nur von Verdande-
rung die Rede. Die Rede ist nunmehr von einer ,digitalen
Revolution®, der ,Disruption® ganzer Wirtschaftsbereiche
sowie von einer grundlegenden Umwalzung der 6kono-
mischen und gesellschaftlichen Strukturen (vgl. Global
Center for Digital Business Transformation (DBT Center);
Neugebauer 2018; OSV 2016).

Ein solch umfassender Wandel ist ebenfalls keine unbe-
kannte Dimension. Auch das Aufkommen von Ackerbau
und Viehzucht oder die Erfindung der Dampfmaschine
fiihrte zu tiefgreifenden wirtschaftlichen wie auch gesell-
schaftlichen Veranderungen. Neu ist vor allem die rasende
Geschwindigkeit der Veranderungen (vgl. OSV 2016; Neu-
hofer & Rainoldi 2016).

Grundlegend fiir diese enorme Beschleunigung ist unter
anderem, dass die Digitalisierung neben ihren technolo-
gischen und praktischen Anwendungen auch die For-
schungs- und Entwicklungsarbeit selbst verandert hat.
Die Auswertung immenser Datenmengen nicht allein zu
Forschungszwecken ist mittlerweile ohne massive Rech-

nerunterstiitzung nicht mehr moéglich. In Folge dessen
konnen Erkenntnisse gewonnen werden, die vor wenigen
Jahren noch praktisch unzuganglich waren. Computer-
systeme sind mittlerweile in der Lage, Erfahrungen zu
sammeln und diese zu verallgemeinern. ,Sie erzeugen
Wissen®. (Neugebauer 2018).

Auf Virtual und Augmented Reality folgen nahezu ohne
zeitliche Verzogerung die Verschmelzung mit der realen
Welt durch das ,,Internet der Dinge“ und digitale Weara-
bles wie smarte Armbander, Uhren und Brillen, die ihre
Daten mit Hilfe von kinstlicher Intelligenz ausspielen.
Neue digitale Gerate und Anwendungen erobern unseren
Alltag (vgl. OSV 2016). Das erste Smartphone kam gerade
erst vor zehn Jahren auf den Markt und hat unseren Alltag
bereits jetzt grundlegend verandert (Neugebauer 2018).

Von der digitalen Disruption sind naturgemaf’ insbeson-
dere Wirtschaftsbereiche betroffen, deren Produkte und
Dienstleistungen weitgehend digitalisierbar sind (z. B. Me-
dien oder Finanzen). Aber auch in den Branchen, in denen
neue digitale Konkurrenten die Kunden zwar mit den
gleichen (analogen) Produkten, aber liber neue Kanale
deutlich besser bedienen kénnen, hat die Digitalisierung
besonders starke Auswirkungen. So verdrangen digital-
basierte Anbieter in immer mehr Branchen ihre analogen
Wettbewerber vom Markt oder zwingen sie zumindest zu
neuen Strategien und Schwerpunkten.



Vor allem im Vertrieb, aber auch in anderen Segmenten
der Wertschopfung, ist davon auch die Tourismusbranche
betroffen, die im Jahr 2019 hinsichtlich des Ausmafies des
digitalen Wandels auf Platz sechs von insgesamt vier-
zehn in einer Studie des Global Center for Digital Business
Transformation (DBT Center) betrachteten Branchen liegt.
Unverkennbar ist dabei, dass die digitale Transformation
im Tourismus auf globaler Ebene zunehmend an Fahrt
aufnimmt, da sie im Jahr 2017 noch an neunter Stelle im
Branchenvergleich zu finden war. Weltweit betrachtet
bewegt sich damit auch der Tourismus immer naher zum
Zentrum des ,,Digitalisierungs-Strudels“, wo Geschwin-
digkeit und AusmaR der digitalen Disruption am groRRten
sind (siehe Abbildung 3). Aufgrund dessen miissen in die-
sem Bereich die umfangreichsten Anpassungen in allen

#12 REAL ESTATE
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Unternehmensbereichen unternommen werden, um mit
den Verénderungen Schritt zu halten. (Global Center for
Digital Business Transformation (DBT Center) 2019).

Das vielfach so empfundene Risiko, durch den digitalen
Wandel die eigene Position im Wettbewerb zu verlieren,
istin der Tourismusbranche vorhanden. Allerdings ist das
Risiko im Vergleich mit anderen Branchen noch relativ
gering ausgepragt. Drei von zehn Unternehmen werden
laut einer Studie des Global Center for Digital Business
Transformation im Tourismus ihren Platz unter den Top
Ten verlieren, wahrend dies im Bereich Medien und
Unterhaltung nahezu doppelt so viele Akteure betrifft
(Global Center for Digital Business Transformation

(DBT Center) 2019).

222 MANUFACTURING

Abbildung 3: Large Changes outside the center of the digital vortex (Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Global Center for Digital Business Trans-

formation (DBT Center) 2019)
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A LARGE VARIANCE IN FUTURE DISRUPTION BY INDUSTRY

In your industry, how many companies will lose their place in the top 10 due to digital disruption over the next five years?

. Healthcare &
Manufacturing | | pharmaceuticals

Transportation & Professional Technology Products & Media &
Logistics Services Services Entertainment
Financial
Services

/
FEWER COMPANIES MORE COMPANIES
AT RISK AT RISK

Energy & | | Hospitality & Consumer
Utilities Tourism Packaged Goods Education

Retail Telecommunications

Real Estate &
Construction

Abbildung 4: A large variance in future Disruption by industry (Quelle: Global Center for Digital Business Transformation (DBT Center) 2019)

Aber was bedeutet die digitale Disruption fiir den Touris- + These 4: Datenmanagement ist die wichtigste

mus in Deutschland? Die Antworten gibt die vom Kom- Aufgabe im Marketing touristischer Betriebe.

petenzzentrum Tourismus des Bundes durchgefiihrte

Delphi-Befragung, in welcher die befragten Experten Abbildung 5 zeigt die bewertete Eintrittswahrscheinlich-

folgende Thesen zur Digitalisierung beurteilt haben: keit der Thesen. Demnach ist die Entwicklung des Daten-
managements zur wichtigsten Aufgabe des Marketings

# These 1: Der Onlinereisevertrieb wird den ein sehr wahrscheinliches Szenario. Dass die deutsche
stationdren Reisevertrieb vollstéandig ersetzen. Tourismusbranche weiterhin Innovationen hervorbringen
Stationadre Reisebiliros miissen neue Geschafts- wird, halt die Mehrheit der Experten fiir wahrscheinlich.
modelle implementieren, um zu tberleben. Bei der vollstandigen Verdrangung des stationaren Ver-

triebs durch den Online-Vertrieb zeigt sich ein geteiltes

#+ These 2: Deutsche Tourismusbetriebe werden im Bild, zwei Drittel halten den Eintritt der These fiir wahr-
Mobile Commerce eine fiihrende Rolle spielen. scheinlich, ein Drittel fiir unwahrscheinlich.

# These 3: Die deutsche Tourismusbranche wird Bereits etablierten digitalen Playern und Plattformen wie
Innovationen hervorbringen. Marktfahige digitale Airbnb, Uber, Trivago, etc., aber auch jungen Startups
Technologien sind die Basis flir innovative bietet der digitale Wandel besondere Chancen zur Positio-
Geschaftsmodelle im Tourismus. nierung.

60% 57%
n=42
38%
33%
29% 29% [ 29%
26%
21%19%
17%
7% 7% 7%
I I . 2% 5% 5% . 5% 2% 2%
- L1 N -
sehr wahrscheinlich eher wahrscheinlich teils/teils eher unwahrscheinlich  sehr unwahrscheinlich weil nicht/keine

Einschatzung moglich
@ These 1 (Onlinevertrieb) @ These 2 (Mobile Commerce) @ These 3 (Innovationen) @ These 4 (Datenmanagement)

Abbildung 5: Eintrittswahrscheinlichkeit von Thesen zur Digitalisierung (Eigene Erhebung, Delphi-Studie 2019)



Doch was zeichnet unter diesen Rahmenbedingungen
erfolgreiche Akteure aus? Die Erfolgsfaktoren lassen sich
als so genannte ,digitale DNA“ zusammenfassen. Grundle-
gende Voraussetzung ist dabei ein stringenter Daten- und
Analysefokus. Die rasant anwachsenden Datenmengen
und -quellen missen koordiniert, synchronisiert und ge-
pflegt werden.

Ein Nutzen ergibt sich dabei allerdings erst durch Analyse
und Interpretation der Daten (vgl. von Laffert 2015; OSV
2016; Grolt 2018). ,,Daten sind der elementare Rohstoff
digitaler Unternehmen (OSV 2016). Ein hohes Maf% an
Agilitat in der Organisation, eine sowohl digitale als auch
analoge Markenprasenz, flache Hierarchien, verbunden
mit Raum flr Kreativitat und eine offene Fehlerkultur sind
weitere Voraussetzungen (Von Laffert 2015; OSV 2016;
Grol’ 2018).

DATEN- UND ANALYSEFOKUS

MASSIVE MARKENPRASENZ

UNTERNEHMERISCHE AGILITAT

IT-INFRASTRUKTUR/SCHNITTSTELLEN

FLACHE HIERARCHIEN
RAUM FUR KREATIVITAT/INNOVATION [

DIGITALE KULTUR/FEHLERKULTUR

Abbildung 6: Die digitale DNA (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung
an 0OSV 2016; Grof3 2018; von Laffert 2015; Bild: Public Domain Pictures,
Pixabay)

Bei einer tieferen Betrachtung des Wandels innerhalb der
Unternehmen fallt auf, dass sich eine groRe Anzahl der
Verdffentlichungen auf die Sicht der Kunden bezieht,
vornehmlich auf den Einfluss innerhalb der gesamten
Customer Journey. Infolge dessen wurden vorrangig
Verdanderungen im Marketingbereich betrachtet, obwohl
diese aus unternehmerischer Sicht nur ein und sicher
nicht das grofite Handlungsfeld darstellen. Seth Godin,
ein Vordenker im digitalen Marketing, ging bereits im

Digitalisierung 15

Jahre 2008 so weit, die traditionellen Grundwerte des
Marketings in Frage zu stellen. Statt Product, Price, Place
und Promotion sollen im Zeitalter der digitalen Disruption
nun:

1. Data (was Menschen tun, d. h. wer kauft und wann),

2. Storys (diese definieren alles, was das Unterneh-
men sagt und tut, und basieren auf Mythen und
Legenden um und liber das Produkt),

3. Products (services) (als Manifestation der
Geschichten),

4. Interaction (d. h. alle Aktivitaten bzw. Kontaktpunk-
te, an denen das Unternehmen mit Kunden und
potenziellen Kunden in Kontakt tritt), sowie

5. Connection (als libergeordnetes Ziel im Sinne der
Verbindung/Beziehung zwischen Unternehmen und
Kunden, aber auch zwischen den Kunden selbst)

die fiinf Basiselemente des Marketings bilden
(Godin 2008).

Auch Tourismusleitfaden und eine Vielzahl von Veroffentli-
chungen im touristischen Umfeld befassten sich zundchst
wie erwahnt vorrangig mit dem sich andernden Kunden-
verhalten im digitalen Umfeld. Von der Inspiration zur
nachsten Reise Uber Internetseiten, Blogs oder Social-Me-
dia-Kanale, Uber die Buchung auf digitalen Plattformen,
Erkundungs- und Spiele-Apps wahrend der Reise bis

hin zu Nachbereitung und Feedback tber digitale Foren
wurden veranderte und neue Touchpoints der Customer
Journey diskutiert und jeweils Handlungsvorschlage fiir
die touristischen Betriebe abgeleitet (vgl. Fraunhofer-In-
stitut fiir Materialfluss und Logistik IML 2016).

Als Voraussetzung fiir spezifische Marketingmafinahmen
entlang der Customer Journey und in Bezug zu unter-
nehmensinternen Prozessen wird nunmehr das interne
Datenmanagement und insbesondere die Verkniipfung
des Datenvolumens (Big Data) mit der Selektion der
srichtigen” Daten (Smart Data) als zentraler Erfolgsfaktor
betrachtet (Hoppe 2018). Eine Individualisierung und
zumindest teilweise Personalisierung des umfangreichen
touristischen Angebots gilt als wichtiges Ziel und Erfolgs-
faktor.
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WEBCAMS EVENTKALENDER

VORFREUDE

PRE-STAY-MAILS ANREISEPLANUNG

ERLEBNIS-SHOPS

BUCHUNGSSYSTEME
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AUGMENTED REALITY | TOURIST-INFO
LOCATION-SERVICES

LIVE-BERATUNG
BEWERTUNGEN

MAPS & TRAILS BEWERTUNGEN
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FRAGE-DIENSTE

GOOGLE SUCHi
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SOCIAL NETWORKS
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BEFURWORTUNG
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STAMMGAST-CLUB
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Abbildung 7: Die digitale Customer Journey (Quelle: Team Neusta 2018)

Ziel ist es, ,durch datenbasiertes Marketing die Gaste
wirklich zu kennen und individuell ansprechen zu kon-
nen“ (OSV 2016). Die Sicherstellung der Datenqualitat
und die intelligente Verknlpfung der Daten stellen jedoch
gerade kleinere Betriebe vor enorme Herausforderun-
gen. Die Aufbereitung und Analyse der betriebsinternen
Datenvielfalt aus Marketing, Vertrieb, Qualitat, Produk-
tion etc. und der Vielzahl von Daten aus externen Quellen
wie statistischen Kennzahlen, Profildaten der Gaste,
Buchungsdaten, Meldedaten, Bewegungsdaten und Be-
wertungsdaten erfordern personelle und technologische
Kompetenzen, die in diesem Ausmaf schlichtweg oft
nicht vorhanden sind (vgl. Hoppe 2018; OSV 2016).

STANDARDS IM TOURISMUS

DATENFORMATE

ATTRIBUTE

In einer Panel-Befragung des Kompetenzzentrum Touris-
mus des Bundes wiinschen sich jedoch nur vier Prozent
der befragten Teilnehmerbetriebe mehr Zeit fiir das
Datenmanagement. Das impliziert, dass die Betriebe
entweder die Wichtigkeit des Themas bis dato nicht er-
kannt haben oder vergleichsweise gut aufgestellt sind,
was jedoch zahlreichen relevanten Erkenntnissen in der
Literatur wiederspricht (vgl. eigene Erhebung, Online-Pa-
nel 4/2018).

Als weitere grofRe, bis dato nicht geloste, Herausforderung
gilt die in der globalen Tourismuswirtschaft und ihren
zahlreichen Branchensegmenten zum Teil nicht oder
nicht ausreichend gegebene Kompatibilitat touristischer
IT-Systeme und Standards, die koordiniert und synchro-
nisiert werden miissen (Hoppe 2018).

Inwiefern diese libergeordneten, branchenweiten Be-
trachtungen durch die Arbeit des Kompetenzzentrum
Tourismus des Bundes in den Jahren 2018 und 2019 be-
statigt werden kdnnen und welche spezifischen Entwick-
lungen und Auswirkungen in den einzelnen Segmenten
der Tourismusbranche (Reiseveranstaltung und -vertrieb,
Leistungsanbieter, Destinationsmanagement) zu beob-
achten sind, wird in den folgenden Unterkapiteln thema-
tisiert.

ABFRAGELOGIKEN SCHNITTSTELLEN
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78 DRV =B
1 ArA GLOBALTYPES @ NDC IATA @ ***** o

w e,

DB

ﬁ!

W3 DRV STRING .

Abbildung 8: Auswahl relevanter Datenstandards im Tourismus (Quelle: Rogl Consult 2019)



3.1 Fortschreiten der Digitalisierung im
Tourismus
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sDigitalisierung” ist mit Abstand das wichtigste Trend-
thema, welches die Entwicklung des Tourismus bis zum
Jahre 2030 mitbestimmen wird. Neben der massiven
Prasenz des Themas in Forschung, Literatur und Medien

ESra

bestatigen auch rund 46 % der in unserem Online-Panel
befragten Betriebe die herausragende Relevanz. In un-
gestutzter Form sollten dabei die drei Trendthemen mit
der groften Bedeutung fiir die Tourismusentwicklung
genannt werden. Die hinsichtlich ihrer Wichtigkeit ndchst-
platzierten Themen, wie etwa ,,Umwelt/Klima“ folgen mit

Digitalisierung

Umwelt/Klima

Nachhaltig Reisen/Slow Tourism/Entschleunigung
Sonstiges

Mobilitdt/Erreichbarkeit
Fachkrafte/Nachfolge
Globalisierung/Internationalisierung
Overtourism/Tourismusbewusstsein
Individualisierung/Flexibilisierung
Authentizitat/Erlebniskultur
Verédndertes Reiseverhalten
Qualitat

Neue Strukturen/Geschiaftsmodelle
Open Data

Barrierefreiheit

Technologie

Kiinstliche Intelligenz

Demographie

Sicherheit

Besucherlenkung/Storytelling
Gesundheit

Finanzierung/Investitionen
Kooperationen/Netzwerke
Politik

Sharing Economy
Regionalisierung
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einem groRen Abstand von 20 Prozentpunkten und mehr
(eigene Erhebung, Online-Panel 4/2018). Diese Priorisie-
rung ist wenig verwunderlich. Deutschlandweit hatten im
Januar 2019 84 % der Bevolkerung ab 14 Jahren Zugang
zum Internet. Bei den unter 50-jahrigen liegt dieser Wert
mittlerweile bei Giber 98 % (VIR 2019). Zwar wuchs der
touristische Online-Markt in Deutschland aufgrund der
traditionellen Bedeutung des stationdren Vertriebs und
der Position der Veranstalter langsamer als in anderen
europaischen Landern.

. 460,
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—— 18,
I 16%
EE—— 150,
I 120
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—— 7o Was sind Ihr'er ;
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- 4% kategorisiert.

s 3%
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Abbildung 9: Trendthemen Tourismus 2030 (Quelle: Eigene Erhebung, Online-Panel 4/2018)



18 Digitalisierung

‘ 2017

0
>8% 57% 0,
52% 0
40%
I 35%
DEUTSCHLAND FRANKREICH GRORBRITANNIEN

% Der Offline-Vertrieb umfasst den Direktvertrieb von
Leistungstragern, Reisemittlern und Geschaftsreisen.

‘ 2020

59% 60%
56%
52%
49% I I 48%
CHINA INDIEN USA

# In Deutschland und in vielen anderen Méarkten wird
weiterhin Uiberwiegend im Reisebiiro gebucht, so
dass die meisten Buchungen offline bleiben.

Abbildung 10: Anteil Offline-Vertrieb in ausgesuchten Mérkten (Quelle: Eigene Darstellung in in Anlehnung an Phocuswright 2018)

Doch die Technologie wird weiterhin wesentlicher Motor
im Vertrieb bleiben und die Anteile von Online-Buchun-
gen werden weiterhin zunehmen, gerade auch im Bereich
der Touren und Aktivitdten und privaten Ubernachtungen
(Phocuswright 2018).

Fir jeden vierten Deutschen kam im Jahr 2018 die we-
sentliche Inspiration fiir ein Reiseziel aus digitalen Medien
(Bitkom 2018). Fiir die konkretere Information liber die
Reise nutzen 67 % der Deutschen das Internet (VIR 2019).
Die Buchung erfolgte im Jahr 2018 bei Pauschalreisen von
fiinf Tagen und mehr zu 32 % liber digitale Kanéle, bei
Bausteinreisen zu 68 %. Einzelne Fahrscheine wurden zu
69 % digital gebucht, touristische Unterkiinfte auRRerhalb
von Pauschalreisen zu 64 % (VIR 2019).

Stationdre Reisebiiros bleiben dennoch wichtig (siehe
auch Ergebnisse der Delphi-Befragung; Kapitel 3.3), 58 %
der Personen im Alter von 65 Jahren und alter nutzen
diese zur Buchung, aber auch 46 % der 16 bis 29-jahrigen
(Bitkom 2018). Insgesamt summierte sich der Offline-Um-
satz aus Urlaubs- und Privatreisen im Jahr 2018 auf 38,6

Milliarden Euro, der Umsatz aus online gebuchten Reisen
auf 29,3 Milliarden Euro, wobei vor allem der Direktver-
trieb Uber die Leistungstrager mit 11,8 Milliarden Euro den
groRten Anteil erwirtschaftete. Online-Reisebiiros und die
Websites der Reiseveranstalter trugen mit jeweils rund
sechs Milliarden Euro, Produkt-Portale mit fiinf Milliarden
Euro zum Online-Umsatz bei (DRV 2019).

Nach ihrer Reise schreiben 26 % der Urlaubsgéaste Bewer-
tungen auf Online-Portalen, 64 % lesen Bewertung bei der
Information liber die nachste Reise (Bitkom 2018). Doch
auch die Bezahlung von Reiseleistungen, insbesondere
der Unterkunft, per Online-Kanal zeigt einen starken Auf-
wartstrend. Zahlten im Jahr 2011 in Deutschland noch

17 % auf diesem Weg, betrug der Anteil von Online-
Zahlungen 2016 bereits 37 %. Hinzu kommt, dass sich
Deutschland in diesem Bereich im europaischen Ver-
gleich noch auf einem sehr niedrigen Niveau befindet.

In England betrug der Anteil von Online-Zahlungen fiir
Unterkiinfte 74 %, in Spanien und Frankreich jeweils 60 %
(Phocuswright 2018).
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Abbildung 11: Online-Offline-Umsatzentwicklung (Quelle: DRV 2019)

Eines der groRten Wachstumspotenziale bis zum Jahr 84 % der online Buchenden besalRen 2016 ein Smart-
2030 innerhalb des Online-Segments weist die mobile phone. In England sind dies nur 76 %, in Frankreich
Suche, Information und Buchung von Reiseleistungen per 72 % (Phocuswright 2018). Vor der Reise informierten
Smartphone und mobilen Endgeraten auf. Dies gilt ins- sich (im Jahr 2018) 49 % uiber das mobile Internet, 22 %
besondere fiir Deutschland aufgrund der im europédischen  haben {iber den mobilen Kanal gebucht. Wahrend der
Vergleich sehr hohen Verbreitung von Smartphones. Reise informierten sich 35 % mobil, 9 % buchten weitere

Leistungen (VIR 2019).

‘ Online ‘ Offline

83%

76% 74%
63% 64% 60% 60%
54% 54%
46% 46%
370 26% 40% 40%
24% 26%
B I I I
2011 2016 2011 2016 2011 2016 2011 2016 2016

DEUTSCHLAND FRANKREICH SPANIEN GRORBRITANNIEN ITALIEN

Abbildung 12: Online-Offline-Zahlung von Unterkiinften (Quelle: Eigene Darstellung in in Anlehnung an Phocuswright 2018)
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NUTZUNG DES MOBILEN INTERNETS BEI REISEN

@ @ v
tiber das mobile 49%
Internet informiert 32%
VOR DER REISE Leistungen Gber das 22%
mobile Internet gebucht 12%
tiber das mobile 35%
Internet informiert 15%
UNTERWEGS 0
AUF DER REISE Leistungen liber das 9%
mobile Internet gebucht 4%

Abbildung 13: Nutzung mobiles Internet bei Reisen. Basis: deutschsprachige Urlaubs- und Kurzurlaubsreisende 14 - 70 Jahre, die das mobile Internet
nutzen. (Quelle: VIR 2019)

Bei der mobilen Online-Nutzung besteht angesichts der Der Anteil mobiler Buchungen an allen Online-Buchungen
erwahnten Smartphone-Verbreitung speziell in Deutsch- liegt gegeniiber den erwahnten 22 % in Deutschland, in
land also direktes Wachstumspotenzial. ,Mobile-First is England bereits bei 29 % und in Frankreich bei 28 %.

yet to come“ (Phocuswright 2018). Bestarkt wird diese In Japan und China wird gar zu 34 % und 59 % mobil ge-
Wachstumsvermutung beim Blick auf das européische bucht (Phocuswright 2018).

und internationale Umfeld.
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Abbildung 14: Anteil mobiler Buchung an den Online-Buchungen (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Phocuswright 2018)
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Angesichts der beschriebenen hohen Bedeutung der Nennungen), ,kiinstliche Intelligenz“ (6,8 %) oder ,Open
Digitalisierung im Markt und in den Augen unserer Panel- Data“ (7,3 %) zu den von den Teilnehmern am seltensten
Befragten stellt sich kritisch betrachtet allerdings die genannten Themenbereichen gehoren. (vgl. eigene Er-
Frage, weshalb artverwandte Themen und Teilbereiche hebung, Online-Panel 4/2018).

der Digitalisierung wie ,,Sharing Economy*“ (1,7 % der

Digitalisierung T 46%

Umwelt/Klima — ) 6,0/,

Nachhaltig Reisen/Slow Tourism/Entschleunigung I 24%

Sonstiges I—— 910/,

Mobilitdt/Erreichbarkeit TGN 13%

Fachkrédfte/Nachfolge NN 16%
Globalisierung/Internationalisierung  IEEEEGNNNNNN 150/

Overtourism/Tourismusbewusstsein IIEEEEE———— 12%
Individualisierung/Flexibilisierung IEEEE—————  12%
Authentizitat/Erlebniskultur I 120,
Verandertes Reiseverhalten I 109
Qualitdat T 10%
Neue Strukturen/Geschaftsmodelle m— . 7%
Open Data I 7%
Barrierefreiheit NN 70,
Technologie N 7%
Kiinstliche Intelligenz T 7%
Demographie I 59
Sicherheit mm 5%

Besucherlenkung/Storytelling ~ mmmm ,0,
Gesundheit  pmmm 40,

Finanzierung/Investitionen mEE 39,
Kooperationen/Netzwerke Il 3%
Politik mmm 2%

Sharing Economy mm 2%

Regionalisierung mE 2%

Abbildung 15: Trendthemen Tourismus 2030 (Quelle: Eigene Erhebung, Online-Panel 4/2018)
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Meinung nach die drei
wichtigsten Trendthemen,
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Ungestiitzte Nennungen
kategorisiert.
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3.2 Digitalisierung: Diffuses Trendthema
oder reeller Umsetzungsbedarf?

Ein ahnlicher wie in Abbildung 15 skizzierter Zusammen-
hang lasst sich anhand einer Studie des Digitalverbands
Bitkom beschreiben. Insgesamt 54 % der hier befragten
deutschen Unternehmen kennen die Begriffe Plattform-
Okonomie oder digitale Plattformen nicht, obwohl sie
Uber diese neuen Handelsplatze Umsatze in Milliarden-
hohe erwirtschaften und diese in den vergangenen Jahren

(Themen-)Marketing/Vertrieb
Digitalisierung
Fachkrafte/Personalentwicklung
Sonstiges
Finanzierung/Forderung
Kooperationen/Netzwerke
Recht/Datenschutz
Produktentwicklung
(Re-)Organisation
Poltik/Lobbyarbeit
Qualitatsmanagement

Infrastruktur ~ E—TT————— ] (0%
Nachhaltigkeit/Barrierefreiheit — — —————— 30/,
Biirokratie  m—————— 70/,
Projektmanagement — =——— 70/
Strategie ~ =—— 70,
Datenmanagement — m—————— G0/
Filhrung/Leadership ~ =—— 50/,
Marktforschung — mssmm 30,
Eventmanagement  mmmm 204,
Innovationen ~ mmmmm 204
Wissen  mmm 204

Changemanagement == 10,
Globalisierung == 104
Buchhaltung == 10,
Sicherheit m=m 104

IS ] 30/

L | 120/0

die Wirtschaft grundlegend veréndert haben (vgl. Bitkom
2018).

In ihrer alltdglichen Arbeit beschaftigt die Digitalisierung
35 9% der in unserem Panel befragten Unternehmen. Mehr
Nennungen entfielen mit 38 % nur auf den ebenfalls stark
digital verwurzelten Bereich Marketing/Vertrieb.

L 380/0
1 350/0
I 260/0
I 250/0
e 200/0

1 160/0

1 150/0

E— ] 30/,

EEEE—— ] 30/,

Welche
konkreten Themen
beschiftigen Sie in Threm
Arbeitsalltag aktuell
am haufigsten?
Ungestiitzte Nennungen
kategorisiert.

n =549
Nennungen

Abbildung 16: Aktuelle Themenbereiche (Quelle: Eigene Erhebungen, Online-Panel 4/2018)



Auch hier lasst sich beobachten, dass Teilbereiche der Di-
gitalisierung, wie Datenmanagement mit 8 % im Vergleich
nur sehr selten oder gar nicht (wie z.B. Social Media,
kiinstliche Intelligenz, Blockchain, etc.) genannt wurden.
Da auch dieser Befragungsteil in ungestiitzter Form durch-
geflihrt wurde, stellt sich, wie in den Ausfiihrungen zuvor,
die Frage mit welchen Aspekten der Digitalisierung sich
die genannten 35 % alltaglich auseinandersetzen oder ob
es den Betrieben um einen mehr oder weniger diffusen
und konkret nicht operationalisierten Begriff der Digitali-
sierung geht (vgl. eigene Erhebung, Online-Panel 4/2018).

Gerade der Bereich der kiinstlichen Intelligenz (Kl, engl. Al
HArtificial Intelligence®), der die groRe Mehrheit unserer
Befragten nach eigener Aussage nicht im Arbeitsalltag
beschaftigt, birgt eine Vielzahl von Anwendungsmoglich-
keiten mit Zukunftspotenzial fiir die Tourismuswirtschaft.
Von Spracherkennung tiber personliche Reiseassistenten
bis hin zur vorausschauenden Personalisierung von An-
geboten haben sich Kl-basierte Angebote in den vergan-
genen Jahren bereits etabliert, auch wenn sie fiihrend von
brancheniibergreifenden IT-Konzernen wie Google und
Amazon und nur zweitrangig von der Tourismuswirtschaft
selbst genutzt werden.

Aktuell ist ein Viertel der Deutschen daran interessiert,
einen digitalen Assistenten fiir die Reiseplanung zu nut-

Abbildung 17: Smart Hotel Rooms (Quelle: Eigene Darstellung; Bild: pixabay)
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zen. Aufgrund der im europaischen Vergleich sehr hohen
Verbreitung von Smartphones und der Tatsache, dass
u.a. in Frankreich bereits jetzt 43 % oder in England 32 %
Interesse an der Technologie haben, lasst an dieser Stelle
enormes Wachstumspotenzial annehmen (vgl. Phocus-
wright 2018).

Mit Spracherkennungsanwendungen haben bereits viele
Reisende erste Erfahrungen gemacht, Dienste wie z. B.
Siri auf dem Smartphone oder Amazon Echo im eigenen
Zuhause sind den meisten Menschen bekannt. Gerade
Hotelgdste werden in naher Zukunft nahezu alles in ihrem
Hotelzimmer per Spracherkennung oder Smartphone-
Assistent bedienen kdnnen - von den Fensterjalousien
liber die Klimaanlage bis hin zum Zimmerservice und der
Information liber Veranstaltungen in der Umgebung (vgl.
Phocuswright 2018).

Weitere Kl-basierte Anwendungen mit Zukunftspotenzial
stellen das maschinelle Lernen und sowohl Gesichts- als
auch Schrifterkennung und Ubersetzung dar. Die Identi-
fikation wahrend der Gepackabgabe bei Delta Airlines
oder das Boarding bei Jetblue werden bereits jetzt mit
Gesichtserkennung unterstiitzt. Google Translate kann
Schriftzlige z. B. auf Strafen- und Hinweisschildern in
fremde Sprachen durch den Einsatz der Handykamera
libersetzen, ohne dass ein Eintippen notwendig ist.
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Kiinstliche Intelligenz/Robotik (KI/Al)
Virtuelle Relitat (VR)

Sprachassistenten

I —— 33
I 12
I—— 11

Sonstiges I O
Apps I 7
Blockchain HEEE———— 7

Erweiterte Realitit (AR)
Open Data/Big Data

I T
I 6

Chatbots m——8 4
Payment mmmmm 3
Identitdtserkennung —m 3
Mobile Commerce mmm—m 3
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Internet der Dinge (IoT) m— 3
Knowledge Graph mmmmm 3
Quantentechnologie mm 1
Cloud Computing mm 1
Georeferenzierung mm 1
Profiling mm 1
OTA mm 1

n=119
Nennungen
(absolut)

Abbildung 18: Zukunftsfihige Technologien mit steigender Relevanz bis 2030 (Quelle: Eigene Erhebung, Delphi-Studie 2019)

Die Zukunftsfahigkeit und Relevanz von Kl-Technologien
wird weiterhin von den Teilnehmern unserer Delphi-Befra-
gung unterstrichen. Als Spitzenreiter unter den Zukunfts-
technologien entfielen 33 Nennungen auf die Kiinstliche
Intelligenz. Mit zwolf und elf Nennungen und damit mit
grolRem Abstand wurden VR-Anwendungen und Sprach-
assistenten als Technologien mit der groRten Zukunftsre-
levanz bis 2030 genannt.

Schlussfolgernd kann fiir den Tourismus in Deutschland
festgehalten werden: Ein groRer Anteil an der Relevanz
des schillernden Begriffs der Digitalisierung ist fiir die
Branchenteilnehmer nach wie vor diffus. Die Bedeutung
des Themas und die damit anstehenden Veranderungen
in der naheren Zukunft sind durchweg bekannt. Die An-
wendung der einzelnen Technologien und die Nutzung
von Vorteilen fiir effizientere Geschéftsprozesse und fiir
neue Produkte sind bis dato in der touristischen Praxis
jedoch wenig etabliert.

Diese Erkenntnis wurde von den Teilnehmern unseres
Workshops ,,Tourismus 2030: Der Relevanzcheck® im Mai
2019 noch einmal bestarkt. Gerade junge Unternehmen
und Startups machen diese Beobachtung in ihrer alltag-
lichen Arbeit. Als moglichen Losungsansatz sehen die

Teilnehmer dabei moderierte Netzwerke zwischen etab-
lierten Unternehmen und Startups an, welche durch die
Branchenverbande oder die Handelskammern organisiert
werden konnten. Auferdem sollte ein operationalisiertes
Verstandnis der Digitalisierung von Anfang an in Schule,
Ausbildung und Studium eingebracht werden, um den
Weg vom undifferenzierten Begriff hin zu den einzelnen
Bestandteilen der Digitalisierung zu ermdglichen. Dies
wird den gemeinsamen Einsatz von Politik, Ausbildungs-
institutionen, Handelskammern, Branchenverbanden und
Unternehmen erfordern, ist jedoch von héchster Bedeu-
tung fiir die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit der deut-
schen Tourismuswirtschaft (Workshop Relevanzcheck
2019).

Konkrete Implikationen fiir den digitalen Wandel, zuge-
schnitten auf einzelne Akteursgruppen, sind das Thema
der folgenden Kapitel.



3.3 Reiseveranstaltung und -vertrieb

Rund 40 % der in der Delphi-Studie des Kompetenzzent-
rums Tourismus des Bundes befragten Experten denken,
dass der Online-Vertrieb den stationdren Vertrieb in
Deutschland vollstandig ersetzen wird. Falls diese Ent-
wicklung eintritt, glauben 16 %, dass dies bis zum Jahr
2023 geschehen wird, 39 % geben einen Zeitraum zwi-
schen den Jahren 2023 und 2030 an (eigene Erhebung,
Delphi-Studie 2019). Fiir einen spateren Eintritt dieser Ent-
wicklung spricht, dass die Generation der Digital Natives
erst nach dem Jahr 2030 eine relevante Kaufkraft inne-
haben wird.
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Deshalb sollte sich der in Deutschland traditionell starke
stationare Vertrieb den Entwicklungen der digitalen
Transformation nicht verschlieRen. Aus Sicht der Kunden
sollten Reisebiiros digitale Serviceleistungen anbieten.
Mehr als drei Viertel der Kunden wiinschen sich eine Un-
terstiitzung des Beratungsprozesses durch digitale Gerate,
wie z.B. Tablets. Aber auch Live-Webcams der Urlaubsorte
und VR-Brillen, mit denen man die Destination oder die
Unterkunft vorab erleben kann, sind fiir mehr als die Half-
te der Kunden gefragt. Eine zusatzliche Serviceleistung
kann auferdem die Online-Terminvereinbarung fiir das
Beratungsgesprach im Ladenlokal sein (Bitkom 2018).

REISEBUROS SOLLTEN DIGITALE SERVICES ANBIETEN

Wenn Sie in ein Reisebiiro gehen, welchen dieser Services wiirden Sie nutzen?

+

(z. B. Tablets oder Bildschirm)

Ein Bildschirm, auf dem man sich 360°-Bilder ansehen kann

+

£ Live-Webcam -Display von bestimmten Zielorten

= VR-Brillen, um das Urlaubsziel schon vorab virtuell erleben zu konnen
o+

Online-Terminvereinbarung

Digitale Gerate als Unterstiitzung zur personlichen Beratung

78%
70%
61%
51%
48%

Abbildung 19: Digitale Serviceleistungen in stationéren Reisebliros (Quelle: Bitkom 2018)

Dafiir, dass der stationare Vertrieb nicht ersetzt wird,
spricht, dass die Beratung bei komplexen und barriere-
freien Produkte von Maschinen momentan nicht leistbar
ist. Auch ist mittlerweile auf Kundenseite eine Uberforde-
rung angesichts des uniiberschaubar grof? gewordenen
Online-Angebots zu beobachten. Fiir weitere Segmente
(z.B. Gruppen- und Fernreisen) und einzelne Zielgrup-
pen gehen die Experten davon aus, dass der stationare
Vertrieb Relevanz behilt (siehe auch Kapitel 3.1). Einen
zentralen Erfolgsfaktor sehen die befragten Akteure darin,
die digitalen Verhaltensmuster der Reisebiirokunden fiir
den eigenen Vertrieb und die Kundenbindung zu nutzen
(eigene Erhebung, Delphi-Studie 2019).

Weitere strategische Erfolgsfaktoren zeigen die Delphi-Be-
fragung des Kompetenzzentrums Tourismus des Bundes.
Neben digitalen Serviceleistungen ist auch fiir Reisebiiros
die Nutzung weiterer Vertriebskandle wie der eigenen In-
ternetseite von zukunftstrachtiger Bedeutung. Gefragt ist
der Omnichannel-Vertrieb. Eine evtl. Spezialisierung auf
Zielgebiete und die Fokussierung der Kernkompetenzen
des stationdren Vertriebs, Personlichkeit und Beratungs-
qualitat, runden schlieBlich das Bild ab (eigene Erhebung,
Delphi-Studie 2019).
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Ein weiteres Vertriebsthema, gleichsam interessant

flir Veranstalter und Mittler, ist Mobile Commerce. Wie
eingangs in Kapitel 3.1. beschrieben, besteht in diesem
Segment groRes, aber bis dato weitgehend ungenutztes
Potenzial fir die deutschen Akteure. Dies wird durch die
Delphi-Studie bestatigt, nur knapp 20 % stimmen der Pro-
gnose, dass Deutschland eine fiihrende Rolle im Mobile
Commerce spielen wird, voll oder eher zu. Die Griinde fiir
den deutschen ,Riickstand“ werden vor allem in dem Feh-
len einer bundesweiten Strategie gesehen, um gegentber
den USA und China konkurrenzfahig zu werden. Aber auch
ungeklarte Datenschutzfragen, ein hoher biirokratischer
Aufwand und die Heterogenitat der Branche an sich sind
ursachlich fiir eine nur langsame technologische Weiter-
entwicklung im mobilen Vertrieb. Die wichtigsten betrieb-
lichen Anpassungen fiir die Zukunft in diesem Bereich
liegen vor allem in dem Aufbau und der Forderung von
Fachkompetenzen im Mobile Commerce (eigene Erhe-
bung, Delphi-Studie 2019).

Die Notwendigkeit des Ausbaus von Fachkompetenzen

im mobilen Vertrieb wird auch durch die Ergebnisse des
Online-Panels im 4. Quartal 2018 unterstrichen. 64 %

der Betriebe halten die Kenntnisse ihrer Belegschaft im
Mobile Marketing fiir verbesserungswiirdig, 13 % fiir nicht
vorhanden. Kritischer wird die aktuelle Situation nurim
Umgang mit spezifischen IT-Systemen und im Bereich der
kiinstlichen Intelligenz und Robotik gesehen, wo 47 %
nicht vorhandene Kompetenzen angeben (eigene Erhe-
bung, Online-Panel 4/2018).

Aber auch die konsequente Online-Buchbarkeit und
-Sichtbarkeit sowie zukunftsorientierte Anpassungen der
unternehmenseigenen Homepages im Hinblick z. B. auf
Responsive Design und User Interfaces haben ihren Weg
bei weitem noch nicht in jeden Betrieb gefunden. Gleiches
gilt fur die Nutzung der neuen digitalen Technologien fiir
eine individualisierte Kundenansprache und eine damit
verbundene Steigerung der Zielgruppenkenntnisse (eige-
ne Erhebung, Delphi-Studie 2019).

Spezifische Kenntnisse im Umgang mit Kiinstlicher Intelligenz und Robotik 13% 4% 30% [ ]
Umgang mit spezifischen IT-Systemen  c[ZSSPI78 66% a

. .. o F Mobilemarketing/M-Commerce % 149 9
Wie schitzen Sie die ¢/ R — n
Kompetenzen Ihres Onlinemarketing/E-Commerce R 61% I
.Pers_ona.lstamme's Datenanalyse/Dateninterpretation %  24% 60% I

in Hinblick auf die
von Thnen identifizierten Social Media Kommunikation A
Themen bis zum Jahr Datenschutz/Recht 36% 55% |
2030 ein? . L

Kenntrisse im Nachhaltgkeitsmanagement 1

Selbst- und Zeitmanagement
Branchen Know-How in allen Bereichen der touristischen Wertschopfungskette

Kundenbeziehungsmanagement 4%

B nicht relevant B ausreichend

B verbesserungswiirdig

42% 54%

=

41% 52%

51% 42% 14|
0% 20% 40% 60% 80% 100%
nicht vorhanden M k. A. /weiB nicht n =207

Abbildung 20: Zukiinftige Kompetenzen (Quelle: Eigene Erhebung, Online-Panel 4/2018)
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Online-BuchbarkeiSichtbarkei
Erhohung von Fachkompetenzen
Anpassung der Website (z.B. User Interface, Responsive Design) 62% 36% 2
Individualisierte Kundenansprache/Zielgruppenkenntnisse 60% 33% 2%5%

Nutzung von neuen Technologien (z.B. Mobile Payment)
Ausstattung der Betriebe mit Hard- und Software

Multi-Channel-Marketing 40% 43% 5%2% 10%

Hohere Investitionsbereitschaft 33% 50% 5%2% 10%

Umsetzung interner Digitalisierungsprozesse 31% 48% 12% 2% 7%

Nutzung einheitlicher Datenstandards 33% 43% 7% 5% 12%
Kooperation/Vernetzung mit globalen Playern 24% 36% 14% 12% 14%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

M sehr wichtig M eher wichtig M weder noch M eher unwichtig M sehr unwichtig M k. A. /weil nicht n=42

Abbildung 21: Betriebliche Anpassungen zur Erhéhung der Umsdtze im mobilen Vertrieb bis 2030 (Quelle: Eigene Erhebung, Delphi-Studie 2019)

Die fiir Kundenakquise und -bindung eingesetzten digita- ~ Zukunftspotenzialen, wie z. B. Apps werden nur zu einem
len Instrumente zeigen ein bis dato eher ,traditionelles” vergleichsweise geringen Anteil genutzt (eigene Erhe-
Bild. Technologien mit den grofiten prognostizierten bung, Online-Panel 2/2018).

Website I 4.6%
SocialMedia I 339/
Newsletter | 309/
Facebook mEEEEEESSS——————————— 2 7Y
E-Mail I 029,

Sonstiges INIIEEGEGGGGGGGNGNGNGNGNGNG—G— 16%

Instagram 110
Vertriebssystem I 7Y%

Apps N 7% Wenn die Einfiihrung
Messenger I 60, der Neuheiten mit digitalen
Medien, Prozessen oder

Technologien verbunden war,

CRM = 4% welche digitalen Instrumente
Twitter (I 49 setzt IThr Betrieb ein?

Videos mmmm 50,

SEM/SEO/Anzeigen mmmmm 49,
Blog mmmm 3%
Onlinebefragungen mE 29
Telefon/PC = 29% n=250

Tourenportale mm 29, (417 Nennungen)

Abbildung 22: Formen der digitalen Kommunikation zur Akquise und Bindung von Kunden (Quelle: Eigene Erhebung, Online-Panel 2/2018)
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3.4 Beherbergung und Aktivitaten

Aus Kundensicht wird die Digitalisierung als Treiber eines
notwendigen Veranderungsprozesses in touristischen
Unternehmen lberdurchschnittlich hdufig genannt, ins-
besondere wenn es um Beherbergungsbetriebe und An-
bieter von Touren und Aktivitaten geht (eigene Erhebung,
Online-Panel 3/2018). Doch wie sieht die Situation aus der
Perspektive der Unternehmen aus?

Grundsatzlich kann der deutsche Hotelmarkt als wirt-
schaftlich gesund eingestuft werden. Bis zum Jahr 2020
wird eine signifikante Kapazitatssteigerung vorausgesagt,
grofRRe Hotelketten wie Hilton und Motel One planen die
Renovierung ihrer Hauser. Auf Grundlage dieser Kapazi-
tatssteigerungen wird den Hotelbuchungen in Deutsch-
land in den ndchsten beiden Jahren eine Steigerung

von acht Prozent auf 15,9 Milliarden Euro vorausgesagt
(Phocuswright 2018).

33,9

MILLIARDEN

2010 2015 2020

Abbildung 23: Der europdische Markt der privaten Unterkiinfte (Quelle:
Phocuswright nc. 2018)

Eine der groRRten, mit der digitalen Transformation ein-
hergehenden Verdnderungen, ist das nach wie vor rasante
Wachstum des Marktes der Vermietung von Privatunter-
kiinften. Global gesehen ist der Markt der privaten Uber-
nachtungen in einigen Landern eine relative neue Option
bei der Auswahl von Ubernachtungsmaglichkeiten. In Eu-
ropa hat das private Segment jedoch eine lange Tradition.
Ausgehend von dem Jahr 2010 mit 25,8 Milliarden Euro
wird dem europdischen Markt der Privatvermietungen

bis zum Jahr 2020 nahezu eine Verdopplung auf 45,1
Milliarden Euro vorhergesagt.

An dem europaischen Markt hat Deutschland mit 23 %
den grofiten Anteil an der Privatvermietung, England folgt
mit 18 %. Das auf Online- und mobilen Vertrieb fokussier-
te Geschaftsmodell der neuen, erfolgreichen Akteure wie
Airbnb steht dabei in starkem Kontrast zum traditionellen
Vertriebsmodell privater Vermietungen, das historisch
auf direkte Offline-Buchungen ausgerichtet war. Player
wie Airbnb geben deshalb mit ihren erfolgreichen und
stetig wachsenden digitalen Plattformen den Takt und die
Geschwindigkeit der digitalen Transformation in diesem
Branchensegment vor (vgl. Phocuswright 2018).

Der Markt flir Touren und Aktivitaten ist aktuell das welt-
weit am schnellsten wachsende Segment in der Touris-
musbranche. Diese Entwicklung wird entscheidend durch
die digitale Transformation vorangetrieben, insbesondere
durch den wachsenden Online-Vertrieb, welcher den
Anbietern einen wesentlich einfacheren und grofReren
Zugang zu potenziellen Kunden ermdoglicht hat. Der Anteil
von Leistungen, die Uber digitale Plattformen vertrieben
wurden, wuchs von 2011 bis 2016 sprunghaft von elf auf
45 Prozent an. Eine weiterhin steigende digitale Transfor-
mation bis 2030 wird vorausgesagt. (Phocuswright 2018)

Das Ausmal’ der Verdnderungen im Gastgewerbe sowie im
Markt der Touren und Aktivitdten machen eine Auseinan-
dersetzung mit der Digitalisierung flr Leistungsanbieter
unumganglich. An Studien und Konzepten fiir das Hotel
der Zukunft fehlt es indes nicht. Die Ergebnisse des Fraun-
hofer Instituts im Rahmen des Innovationsnetzwerks
sFutureHotel“ liefern bereits umsetzungsfahige Konzepte
flir u. a. eine individuelle, spezifische Hotelzimmeraus-
wahl des Gastes (dhnlich zum Sitzplatz im Flugzeug), zur
zeitlich flexiblen Hotelzimmerbuchung, zum automatisier-
ten Check-In und Check-Out mit variablem Mitarbeiter-
einsatz sowie fiir technisch vernetzte, personalisierbare
Innenrdume (Smart Environments) (Fraunhofer-Institut
fuir Arbeitswirtschaft und Organisation IAO 2019).

Weitere digitale Losungen sind fiir die gesamte Customer
Journey des Gastes vorhanden, von der Zimmersuche
liber Social Media, der Buchung liber Apps, der digitalen
Gastemappe vor Ort, dem mobilen Bezahlen des Aufent-
halts bis zur Bewertung desselben im Nachhinein (better-
space 2019).



Bei dieser Vielzahl an digitalen Moglichkeiten wundert es
nicht, dass einige Hotels die Digitalisierung auf die Spitze
treiben:

% Das Henn na Hotel in Nagasaki benétigt lediglich
fiir das Bettenmachen und fiir die Kontrolle der
Uberwachungskameras menschliches Personal.

An der Rezeption kiimmert sich eine humanoide
Roboterdame oder ein Dinosaurier-Roboter um die
Gaste. Die personlichen Daten werden liber einen
Touchscreen eingegeben, bevor ein automatisierter
Trolley das Gepéck aufs Zimmer bringt.

% Das NHOW Hotel in Berlin hat seine Meeting-
Raume mit holografischer Technologie ausgestattet.
Diese 3D-Projektionstechnik ermdglicht es,
Teilnehmer aus der Ferne als Holo-Abbilder live ins
Meeting zu holen. Auf dieselbe Weise kdnnen die
Teilnehmer raumliche digitale Abbilder von Produk-
ten und Konzepten im Raum schweben lassen.

# Das Conrad Hotel auf Rangali Island (Malediven)
bietet die Dienste eines ,Instagram-Butlers“ an. Er
flihrt die Gaste auf sogenannten , Insta-Trails“ liber
die Insel. Die Routen sind mit perfekten Locations
flir atemberaubende Schnappschiisse gespickt.

Angesichts der Vielzahl an digitalen Innovationen sollte
es fiir die Hotellerie vergleichsweise einfach sein, sich
auf die digitalen Bediirfnisse der Gaste einzustellen. Die
Realitét sieht jedoch anders aus. Nicht zuletzt aufgrund
der dulerst kleinbetrieblichen Struktur im Gastgewerbe
trifft die Vielzahl an Moglichkeiten auf knapp begrenzte
personelle und finanzielle Ressourcen, was ein innova-
tives Ausprobieren digitaler Moglichkeiten haufig stark
eingeschrankt. Dies flihrte in einigen Untersuchungen
bereits zur Schlussfolgerung, dass das Gastgewerbe der
digitalen Weiterentwicklung hinterherhinkt, insbesondere
bei kleinen und mittleren Unternehmen (Sparkassenver-
band Saar 2018).

Weiterhin werden die digitalen Moglichkeiten und Er-
fordernisse noch viel zu selten als strategisches Thema
fiir das gesamte Unternehmen betrachtet. Uberwiegend
auf den Kunden ausgerichtete Inselldsungen sind in

der Praxis nach wie vor vorherrschend. NGtig ist aber
eine integrierte digitale Strategie, die sich in das Unter-
nehmenskonzept einfiigt und das Zusammenspiel aller
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Unternehmensbereiche definiert - auf nach auRen
gerichtete Aufgaben ebenso wie auf interne Prozesse.
Dabei stellt das Auflenmarketing, weder fiir touristische
Betriebe noch fiir DMOs, wider Erwarten nicht den Bereich
mit der héchsten Prioritat dar. Vielmehr stehen zunachst
die Digitalisierung innerbetrieblicher Prozesse und die
Optimierung des Vertriebs fiir das Gastgewerbe im Fokus
(Sparkassenverband Saar 2018).
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Abbildung 24: Digitale Lésungen entlang der 360° Guest Journey (Quelle:
betterspace 2019)

Im Workshop Changemanagement, der durch das Kom-
petenzzentrum Tourismus des Bundes im September
2018 durchgefiihrt wurde, hat das Team des Kompetenz-
zentrums ein flinfstufiges Modell (siehe Abbildung 26) fiir
das Vorgehen bei der Digitalisierung interner Geschafts-
prozesse entwickelt. Vor der oft kostspieligen und aufwen-
digen Einflihrung von digitalen Erlebnistechnologien ist
zundchst Grundlagenarbeit fiir den digitalen Wandel von
Noten. Diese vollzieht sich idealerweise in fiinf Schritten.
Als Voraussetzung fiir die weiteren Schritte ist zuerst ein
~Abholen“ und die Sensibilisierung aller Stakeholder
wichtig, also der Bereich Kommunikation und Kultur.
Anschliefend kann mit einer Ist-Analyse der Status Quo
der Digitalisierung der betrieblichen Prozesse erhoben
werden. Instrumente wie Interviews, Fragebogen und
Workshops sind hierfiir geeignet.
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Abbildung 25: Aufgabenbereiche und digitale Méglichkeiten fiir das Gastgewerbe, die Freizeitwirtschaft und Touristinformationen (Quelle: Eigene Dar-

stellung nach Sparkassenverband Saar 2018)

Wichtig ist es, genligend Zeit und Ressourcen fiir die
Analyse einzuplanen. Am Ende der Analysen sollten zum
einen ein visionares Leitbild und zum anderen klare und
transparente Zielsetzungen stehen, bei deren Erarbeitung
die Mitarbeiter einbezogen wurden. Die Ergebnisse der Ist-
Analyse ermoglichen darauffolgend die Erarbeitung eines
Soll-Konzeptes und digitaler Losungen. Dafiir empfiehlt
sich der Einsatz eines Digital Leaders, also eines idealer-
weise in Vollzeit mit dem Thema Beschéftigten, der eng an
das Fiihrungsteam angebunden ist.

Sind die MaRnahmen erarbeitet und priorisiert, kann

der Roll-Out, also die Ubertragung von identifizierten
Lésungen auf den Gesamtbetrieb beginnen. Spatestens in
dieser Phase sollte eine Projektleitung aufgebaut werden,
die den Roll-Out fachlich und kulturell begleitet und das
Feedback von Mitarbeitern integriert. Hierin besteht der
abschlieRende Schritt des Modells, permanentes Feed-
back und Maintenance. Grundvoraussetzung dafiir sind
die zu Beginn festgelegten transparenten Zielsetzungen
(How-to ,Digitalisierung als Losung verstehen“ 2018).

Das beschriebene Vorgehen bei der Digitalisierung inter-
ner Geschaftsprozesse in flinf Schritten wurde gemeinsam
mit den Teilnehmern unseres Workshops ,Changema-
nagement“ im September 2018 erarbeitet. Dabei wurden
die einzelnen Schritte mit konkreten Praxismafinahmen
gefiillt (siehe Tabelle 1).

Im Bereich der Kultur und Kommunikation miissen Be-
rihrungsangste mit der Digitalisierung genommen und
ein tieferes Bewusstsein und Verstandnis fiir Digitalisie-
rung geschaffen werden.

Auch im Bereich des Gastgewerbes und der Touren

und Aktivitaten ist Digitalisierung oft nicht mehr als ein
»,Buzzword“, ohne dass der Nutzen einzelner MaBnahmen
und Instrumente bekannt ist. Die Etablierung einer auf
Digitalisierung spezialisierten ,,Unternehmerschule® mit
Seminaren fir Mitarbeiter und Trainings fir Fihrungskraf-
te kann dabei helfen, Digitalisierung als Losung und nicht
als Aufgabe zu verstehen. AuRerdem kdnnten hier die
Potenziale und Mehrwerte einzelner Losungen vermittelt
werden.
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Abbildung 26: Vorgehen bei der Digitalisierung interner Geschdftsprozesse (Quelle: How-to ,Digitalisierung als Lésung verstehen*2018)

Spatestens mit Beginn der Phase der Ist-Analyse und
wahrend der Soll-Konzeption sollte sich die Digitalisie-
rung auch bei kleinen und mittleren Unternehmen in der
Aufbauorganisation wiederfinden. Idealerweise anhand
der Einstellung von ,Digitalisierungsmanagern®, die dabei
helfen konnen, das Urteilsvermdgen bei der Einfiihrung
neuer Technologien zu scharfen und mit ersten Erfolgen
Lust auf ,mehr“ Digitalisierung machen kdnnen. Ist dies
nicht méglich, kann der Einsatz von ,,Digitallotsen® sinn-
voll sein, die beratend flir mehrere Unternehmen tétig
sein konnen.

Wahrend des Roll-Outs kann mit Widerstanden gegen die
digitalen Veranderungen mittels geeigneter Formate, wie
internen Meetings und Labs mit Follow-up-Terminen um-
gegangen werden (Workshop Changemanagement 2018).
Tabelle 1 zeigt die im Rahmen des Workshops betrachte-
ten Herausforderung und die erarbeiteten Losungsvor-
schlage.



32

Digitalisierung

HERAUSFORDERUNGEN LOSUNGSVORSCHLAGE

SOLL-KONZEPT UND

FEEDBACK &

DIGITALE LOSUNGEN

KOMMUNIKATION & KULTUR

IST-ANALYSE

ROLL-OUT

MAINTENANCE

+
+

+ 4+

+ +

+ +

+ +

Beriihrungsangste

Basisverstandnis fehlt (Online Marketing,
Leitbild, Organisationsstruktur, rechtliche
Voraussetzungen)

Mangelnde Risikobereitschaft

Fehlende Neugier und Leidenschaft
Fehlendes Bewusstsein fiir Digitalisierung
Mangelnde Ausbildung

Keine Fehlerkultur

Patriarchalische Fiihrungskultur
(Hierarchien & starre Strukturen)
Digitalisierung als ,,Buzz Word*
Unzufriedenheit nicht groR genug

(,es l[auft noch®)

Fehlende Zeit & Ressourcen

Keine klare Zielsetzung und ,,Over-
Management“ bzw. fehlende Ansagen

der Fiihrung

Fehlendes Leitbild

Hemmnisse

Tagesgeschaft hindert den Blick auf das Ganze

Fehlendes Urteilsvermogen
(,Was hilft denn?<)

Aktives Blockieren von Prozessen,
Widerstande im Unternehmen

Mangelnde Zustandigkeiten (Wer macht was?)
Fehlende Kompetenz in der Umsetzung

Keine oder fehlende Zielvorgaben
Fehlendes Lob und Feedback

Zu wenig Aufmerksamkeit und Interesse
vom Management

Fehlendes Interesse fiir die Zahlen/
Erfolgskontrolle

Wissensmanagement

Informationen auf verschiedenen Kanalen
zielgruppenspezifisch aufbereiten
Personlicher Dialog und regionale
Stammtische (Start-Hilfe)

Sensibilisierung —» Imagekampagne, z. B.
sLass den Klick in deiner Stadt*
Unternehmerschule (Seminare, Workshops,
Trainings fiir Fihrungskréfte)
Digitalisierung als Losung verstehen

und nicht als Aufgabe

Potenziale und Mehrwert sichtbar machen

Mehr Freiheiten & Manpower, ruhigere Ablaufe
Greifbare Digitalisierungsziele, strategischen
Mehrwert und KPIs formulieren

Ziele herunterbrechen

Einsatz von Digitallotsen (Helfer vor Ort)

Digitalisierung/Change-Manager einstellen
(Bewusstsein schaffen, Kompetenz)
Quick-Wins schaffen (,,Lust auf mehr*)

Am Beispiel eines Reisebliros: Vom Berater
zum Verkdufer (Wissen gibt es im

Markt bereits)

Individuelle Ansprache von Mitarbeitern bzw.
Stakeholder die Widerstand leisten
Schaffung geeigneter Formate

(Interne Meetings, Labs, Follow-up Termine)
Jedes einzelne Problem ernst nehmen

Losungen fiir diese Phase finden sich im
Prozessschritt ,,Kommunikation und Kultur*

Tabelle 1: Herausforderungen und Ldsungsvorschldge bei der Umsetzung der Digitalisierung in den internen Geschdftsprozessen (Quelle: Workshop
Changemanagement 2018)



Auf Basis dieser grundlegenden MaRnahmen kénnen die
digitalen Moglichkeiten der innerbetrieblichen Prozess-
optimierung ausgeschopft werden. Fiir die verschiedenen
Unternehmensbereiche sind dabei insbesondere hervor-
zuheben (Sparkassenverband Saar 2018):

Digitalisierte Warenbeschaffung: Viele gastgewerbliche
Betriebe verfligen bereits liber ein elektronisches Procu-
rement-System, das es ermoglicht, Produkte lieferanten-
lbergreifend in einem Online-System zu ordern. Preise
kdnnen hier transparent gegenuibergestellt und verglichen
werden. Uber die Verzahnung mit Inventur-, Kassen- und
Buchhaltungssystemen ergeben sich weitere Effizienzvor-
teile. Eine weitere Automatisierung, z. B. durch Kiihl-
schranke, die Bestellungen und Lieferservice von ausge-
gangenen Produkten eigenstandig durchfiihren, ist bereits
in der Entwicklung.

Digitale Kassensysteme: Laut einer Studie der Deutschen
Telekom aus dem Jahre 2017 verfiigen erst 51 % der im
deutschen Gastgewerbe tatigen Betriebe liber ein digita-
les Kassensystem. Durch das Aufnehmen von Bestellun-
gen {iber ein mobiles Endgerat werden die Auftrage direkt
in die Kuiche weitergeleitet und die Kommunikationswege
zwischen Kiiche und Service deutlich verkiirzt.

Fiir das Management stehen auf diese Weise alle Umsétze
sofort in der Datenbank zur Verfligung, was eine schnelle-
re Reaktion moglich macht.

Management-Ebene
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Intelligente Zimmersteuerung: Die Vorteile einer intelli-
genten Heimsteuerung per Smartphone resultieren aus

dem Gastenutzen (zum Beispiel durch individuell ange-

passte Steuerung) sowie aus Kosteneinsparpotenzialen

(zum Beispiel durch geringeren Energieverbrauch).

Kiiche 4.0: Eine digitale Unterstlitzung flir Basisarbeiten
kann Freiraume fiir Koche schaffen. Die digitale Erfassung,
Weitergabe und Dokumentation von Temperaturen der
Lebensmittel ist in vielen Betrieben bereits tiblich. Aber
auch Bereiche wie die Riickverfolgung von Prozessen,
Instandhaltungs- und Energiemanagement spielen in der
Kiiche 4.0 zunehmend eine Rolle und treiben die digitale
Vernetzung von Systemen und Technik voran.

Digitales Management: Eine digitale Buchhaltungssoft-
ware ist in den meisten Betrieben bereits Alltag. Allerdings
lassen sich viele Verwaltungsbereiche digitalisieren und
damit automatisieren. Von der Personalplanung bis zum
Datenmanagement werden bereits Softwareldsungen
angeboten.

Die intelligente Auswahl und der effiziente Einsatz der vor-
gestellten sowie weiterer digitaler Losungen ermoglichen
schlieflich die Verwirklichung einer Vision vom ,,Hotel
2030 wie sie Abbildung 27 zeigt.
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Abbildung 27: Das Hotel 2030 zwischen Mensch und Technik (Quelle: Eigene Darstellung nach Sparkassenverband Saar 2018)
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3.5 Destinationsmanagement

Das grundlegende Rollenverstandnis und die Tatigkeits-
bereiche von Destinationsmanagementorganisationen
(DMO) sind immer wieder Gegenstand der wissenschaft-
lichen und brancheninternen Diskussion geworden. Die
klassischen Aufgabengebiete von DMOs, wie Kommunika-
tion, Marketing und Vertrieb, werden dabei vermehrt hin-
sichtlich ihrer Effektivitdt und Leistungsfahigkeit gegen-
Uber privaten Organisationen in Frage gestellt. Angesichts
der unterschiedlichen Service- und Produktqualitat von
Leistungstragern innerhalb einer Destination, den oft klei-
nen und zersplitterten Budgets sowie den wechselnden
politischen Einfliissen wird darliber diskutiert, in welchem
Ausmal DMOs die zentralen Marketingfragen und die
Positionierung ihrer Destination tatsachlich beeinflussen
konnen. Vor allem aber libernehmen digitale Plattformen
inimmer grofRerem Ausmal den Vertrieb und die Kommu-
nikationsaufgaben fiir Destinationen (vgl. Eisenstein 2018;
Beritelli/Laesser 2019).

Entgegen dem traditionellen Bild wird eine Destination
aktuell zunehmend weniger als eine Marke, sondern eher
als ein durch den Gast ,geschaffener” Erlebnisraum be-
trachtet, in dem sich die Gaste einzeln oder in der Masse
in vielen Besucherstromen bewegen.

Die Identifikation und Berlicksichtigung dieser strategi-

£
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SCHNITTSTELLENFUNKTION
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KOORDINATIONS-FUNKTION

UNTERSTUTZUNG DER
SYSTEMKOPFE

schen Besucherstrome fiir das Destinationsmanagement
und -marketing stellt fiir viele Autoren eine Hauptaufgabe
der DMO der Zukunft dar (vgl. Beritelli/Laesser 2019).

Die Nutzung dieser Besucherstrome fiir die Marketingauf-
gaben einer DMO sowie deren Steuerung und Lenkung
setzt dabei die Erhebung einer Reihe von zielgruppenbe-
zogenen Informationen voraus:

1. Wer und warum?
Welche homogenen Gastestrome kdnnen wir
identifizieren? Was treibt diese Gaste zu uns?
Welche Motivation verbinden sie mit ihrem Besuch?

2. Was und wann?
Was tun die Gaste, wenn sie bei uns sind?
Wieviel und wie konsumieren sie? Wann kommen
sie zu uns?

3. Wo?
Woher kommen sie? Wo bewegen sie sich?
Wo bleiben sie? (Beritelli et al. 2014)

Auf Basis dieser theoretischen Betrachtungen haben die
Teilnehmer des Symposiums “Tourismus 2030 - Gestal-
tung des Wandels” des Kompetenzzentrum Tourismus des
Bundes im Juni 2019 in Regensburg an dem Aufgaben-
spektrum der DMO bis zum Jahr 2030 gearbeitet (siehe
auch Kap. 5). Dabei wurde deutlich, dass die

Aufgabenspektrum der DMO 2030

ENABLER-FUNKTION

SCHAFFUNG VON
VERTRAUEN

BESUCHERLENKUNG,
INFORMATION, EMPFEHLUNGEN

Abbildung 28: Aufgabenspektrum der DMO 2030 (Quelle: Eigene Darstellung; Bild: Altmann, G., Pixabay)



umfangreichen Schnittstellen- und Koordinationsfunk-
tionen, z. B. in der Zusammenarbeit mit Leistungstragern
und weiteren Akteuren, von DMOs stark datengetrieben
sind. Die digitale Bereitstellung und Distribution von
Daten gilt als relevante Aufgabe, die weiter zu spezifizie-
ren ist.

Diese Entwicklungen haben zur Folge, dass Besucherlen-
kung, Informationsvermittlung und Empfehlungsmanage-
ment sowie die damit verbundene digitalen Technologien
immer mehr an Bedeutung fiir die Aufgabengebiete von
DMO gewinnen (Beritelli et al. 2014). Bereits jetzt wird
jede zehnte Reiseaktivitat in Deutschland vor Ort am sel-
ben Tag mit dem mobilen Internet gebucht und knapp ein
Drittel nutzen das mobile Internet zur Navigation, 35 Pro-
zent zur Information (FUR 2019). Fiir die ndhere Zukunft
wird erwartet, dass smarte Assistenten den Tourismus
vor Ort in dhnlichem AusmaR pragen werden, wie Smart-
phones dies bereits getan haben. Unter smarten Assisten-
ten werden dabei digitale Ansprechpartner verstanden,
die natirliche Sprachen verstehen und dem Nutzer als
Berater zur Verfligung stehen (GDI 2019).

Mit dem aktuellen sowie dem fiir die Zukunft prognosti-
zierten Gasteverhalten und der sich &ndernden Aufgaben-
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struktur immanent verbunden ist eine zunachst
uniiberschaubar wirkende ,Datenflut” (Big Data), die
bewaltigt und analysiert werden muss (vgl. Beritelli et al.
2014).

Um dem Kunden ein digitales Reiseerlebnis entlang der
gesamten Customer Journey bieten zu kdnnen, sind
Datenbank-Systeme der DMO ein zentraler Erfolgsfaktor
(Wimmer 2017).

Die DMO der Zukunft sollte demnach Informationen aus
einer Vielzahl von Datenquellen erheben, koordinieren,
standardisieren, pflegen und analysieren. Hierzu geho-
ren neben der eigenen und externen Marktforschung vor
allem die Daten aus den erwahnten Schnittstellen- und
Koordinationsfunktionen, aber auch Daten von digitalen
Buchungs- und Social Media-Plattformen.

Die Nutzung von Datenquellen durch DMOs war ebenfalls
Thema auf dem von unserem Partner, der Netzvitamine
GmbH, veranstaltetem Destinationcamp 2018.

In einem vom Kompetenzzentrum Tourismus des Bundes
moderierten Workshop wurde deutlich, dass Veranstal-
tungsdatenbanken und Gastgeberdaten bereits liberwie-
gend verfiigbar sind und genutzt werden.

~ Datenquellen der DMO 2030

Externe
VET S Faktoren Internet of the
forschung Things (loT)

Schnittstellen-
funktionen

Koordinations-
funktionen

Leistungs-

trager

Touren &
Aktivitaten

Abbildung 29: Datenquellen der DMO 2030 (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bernabeu et al. 2016; Bild: Altmann, G., Pixabay)
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Bewegungsdaten von Gasten, Buchungsdaten von Platt-
formen und Echtzeitverfiigbarkeiten der Leistungstrager
werden aktuell eher gewiinscht als genutzt und sind
selten verfligbar (Rogl & Thiele 2018).

Auf Basis einer Zusammenfiihrung der aktuellen For-
schung und den Ergebnissen unserer eigenen Erhebungen
und Workshops entstand damit die in Abbildung 29 skiz-
zierte Ubersicht tiber die von DMOs im Jahr 2030 genutz-
ten Datenquellen.

Nach Sammlung der Daten miissen diese standardisiert
und analysiert werden, um sie fiir die beteiligten Leis-
tungstrager und Partner transparent zu machen. Fiir ein
individuelles Reiseerlebnis der Gaste entlang der Custo-
mer Journey miissen die Daten auRerdem personalisiert
werden. Insgesamt muss also der Sprung von ,,Big Data“
zu ,Smart Data“ gelingen.

Voraussetzung dafiir ist ein funktionierendes und kompe-
tentes Datenmanagement. Diese Ansicht wurde sowohl
in unseren Workshops als auch in unseren Delphi-Studien
durchwegs unterstutzt. Den Eintritt der These ,,Daten-
management ist die wichtigste Aufgabe im Marketing tou-
ristischer Betriebe“ halten 60 % der befragten Experten
fir ,sehr wahrscheinlich“ und 29 % fir ,eher wahrschein-
lich“. Ebenfalls 60 Prozent terminieren den Eintritt der
These auf einen kurzfristigen Zeitraum vor dem Jahr 2023.
Dem gegenliber stehen insgesamt 92 % der Befragten, die
in diesem Bereich fehlendes Know-how und/oder Fach-
kraftemangel sehen (Nennungen ,,stimme voll zu“ und
~stimme eher zu“). Weitere Barrieren fiir die Umsetzung
der Digitalisierung sehen die Befragten in der allgemeinen
Einstellung gegentiiber der Digitalisierung, der Angst vor
Veranderungen und der fehlenden Infrastruktur (eigene
Erhebung, Delphi-Studie 2019).

Fehlendes Know-HowFachkraftemangel
Einstellung/Haltung 50% 33% 12% 2%
Veranderungsangst 45% 33% 12% 7% 2%
Fehlende Infrastruktur 40% 48% 10% 2%
Kleinteilige Strukturen 38% 36% 10% 17%
Geringe/Fehlende nnovationskraft
Fehien des Wissen/ embereftschaf
Regulerungen NVerordnungen 2.8. DSGVO)
Fehlende Vernetzung
Kapitalausstattung/Fehlende Investitionsbereitschaft 21% 38% 19% 19% 2%
Fehlende politische Agenda 21% 45% 19% 5% 7% 2%
Fehlende Wettbewerbsfahigkeit 12% 45% 19% 19% 2% 29
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M stimme voll zu M stimme eher zu B weder noch

B stimme eher nicht zu

IS

W stimme gar nicht zu W k. A. /weild nicht n=42

Abbildung 30: Barrieren Digitalisierung 2030 (Quelle: Eigene Erhebung, Delphi-Studie 2019)
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Klarung der rechtlichen Rahmenbedingungen (z.B. Datenschutz, Datensicherheit) 64% 19% 12% 2%
Begleitung/Beratung der Betriebe 60% 31% 2% 294 5
Uberzeugung der Betriebe

Vereinfachung technischer Systeme 55% 33% 2% 1%
Entwicklung von Datenstandards/einheitlichen Datenstrukturen bos
Transparenter KnowHow- und Wissenstransfer 52% 38% 5% 2%
Vernetzung/Kooperationen iiber die gesamte Wertschépfungskette

ErschlieBung neuer Geschafts-/Wertschopfungsmodelle 29% 43% 10% 2% 17%
Beriicksichtigung globaler Player
Forderung von Investitionen 17% 38% 14% 14% 2
Etablierung einer Zentrallésung 10% 19% 40% 12%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m sehr wichtig ®m eher wichtig = wedernoch m eher unwichtig

N

sehrunwichtig  m weil nicht/k.A. n=4

Abbildung 31: Férderung von Open Data Systemen in touristischen Betrieben (Quelle: Eigene Erhebung, Delphi-Studie 2019)

Voraussetzung des touristischen Datenmanagements

der Zukunft ist laut den Teilnehmern unseres Workshops
,Tourismus 2030: Der Relevanzcheck® vom 09. Mai 2019
die Etablierung einer Open-Data-Strategie (Workshop
Relevanzcheck 2019). Durch die bundesweiten Aktivi-
taten, koordiniert durch die DZT, bei der Erstellung eines
DACH-KG in einer gemeinsamen Arbeitsgruppe von touris-
tischen Organisationen und Forschungseinrichtungen aus
Deutschland, Osterreich und Siidtirol riickt das Thema
aktuell immer starker ins Bewusstsein. Die wichtigsten
Punkte fiir die Forderung einer solchen Open Data Strate-
gie und eines professionellen Datenmanagements im Tou-
rismus sind fiir die Teilnehmer unserer Delphi-Studie vor
allem die Klarung der rechtlichen Rahmenbedingungen,
die Beratung der einzelnen Betriebe, die Vereinfachung
technischer Systeme und die Entwicklung von einheit-
lichen Datenstandards und -strukturen (eigene Erhebung,
Delphi-Studie 2019).

Folgende konkrete MaRnahmen fiir die Sicherstellung
eines erfolgreichen Datenmanagements in der Tourismus-
branche wurden in unserem Workshop ,,Tourismus 2030:
Der Relevanzcheck erarbeitet:

# Schaffung und Férderung von Kompetenzen -
Big Data und Smart Data

+

Kontinuierliche Entwicklung der Kompetenzen

+

Interne Umstrukturierung in den Betrieben,
Datenmanagement fest in der Organisationsstruktur
verankern

+

Umverteilung von Aufgaben und Budget

+

Schaffung der technischen Voraussetzungen

+

Schnittstellenmanagement und Netzwerkbildung
von den Leistungstragen bis hin zu den
Landesmarketingorganisationen (Workshop
Relevanzcheck 2019).
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3.6 Resimee

Die Digitalisierung der Tourismusbranche ist im vollen
Gange und nimmt aktuell sogar noch an Fahrt auf. Wer mit
der enormen Geschwindigkeit der digitalen Transforma-
tion nicht Schritt halten kann, dessen Position im Wett-
bewerb wird sich nahezu unweigerlich verschlechtern.
Eine Vielzahl von Barrieren und Herausforderungen sind
damit verbunden, die von der Branche bewaltigt werden
mussen.

Erschwerend kommt hinzu, dass das Verstandnis fiir den
so haufig gebrauchten Begriff ,Digitalisierung® in der
Tourismusbranche noch immer weitgehend diffus ist. Die
konkreten Anwendungsmaéglichkeiten und Einsatzgebiete
von Zukunftstechnologien wie z. B. der Kiinstlichen Intelli-
genz haben zum grofiten Teil ihren Weg in die Praxis noch
nicht gefunden. Auch mangelt es den Betrieben in dieser
Hinsicht an Fachpersonal und Fachkompetenz. Diese Her-
ausforderung wird den gemeinsamen Einsatz von Politik,
Ausbildungsinstitutionen, Handelskammern, Branchen-
verbanden und Akteuren erfordern.

In den vom Kompetenzzentrum Tourismus des Bundes
moderierten Veranstaltungen wurde deutlich, dass die
Problematik unter den Teilnehmern bereits erkannt
wurde. Ideen und MaRnahmen, wie moderierte Netz-
werke zwischen etablierten Unternehmen und Startups
sowie die differenziertere Einbringung der Digitalisierung
in Schule, Ausbildung und Studium sind ausgearbeitet
worden und werden weiterverfolgt.

Auch die Akteure in den einzelnen Segmenten der Bran-
che missen sich den spezifischen Herausforderungen der
Digitalisierung stellen. Zusammengefasst sollte sich dabei
weniger auf plakative, rein erlebnisorientierte Einzel-
technologien und Insellosungen konzentriert werden und
brancheniibergreifende Spezifikationen bedacht und
weiterentwickelt werden. In der Digitalisierung stehen
vielmehr innerbetriebliche Prozesse und die Professiona-
lisierung und Vereinheitlichung des Datenmanagements
an erster Stelle. Gleiches gilt fiir den Ausbau und die Pro-
fessionalisierung des mobilen Online-Vertriebs, der noch
ein grofles Potenzial fiir die deutsche Tourismusindustrie
bereithalt.

Digitalisierung ist kein Selbstzweck. Sie ermdglicht neue
Geschaftsmodelle und effizientere Prozesse und damit
gleichzeitig eine starkere Konzentration auf die jeweiligen
Kernkompetenzen der touristischen Akteure. Um diese zu
identifizieren und fiir eine erfolgreiche Tourismusentwick-
lung deutscher Destinationen bis zum Jahr 2030 nutzen zu
kdnnen, bedarf es einiger struktureller Voraussetzungen.
Diese werden in Kapitel 5 ausfiihrlich beschrieben.

Die Vielzahl von engagierten Akteuren und innovativen
Konzepten, die wirim Rahmen unserer Arbeit und unse-
ren Veranstaltungen erleben, lassen eine Meisterung der
mit der Digitalisierung verbundenen Herausforderungen
als gesichert erscheinen. Eine erfolgreiche Weiterentwick-
lung der Tourismusbranche fiir das Jahr 2030 und dartiber
hinaus verspricht auch die positive Entwicklung des inter-
nationalen Tourismusmarktes, die im folgenden Kapitel
genauer betrachtet wird.
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4 Internationalisierung

Wertschatzung als Grundpfeiler
im Tourismus

Die fortschreitende Internationalisierung der Tourismus-
wirtschaft hat viele Folgen. Zum einen ermoglicht sie

die Teilnahme am zunehmenden globalen Wettbewerb
touristischer Anbieter sowie die Teilhabe am Wirtschafts-
wachstum etwa durch die steigende Anzahl internationa-
ler Reisen. Gleichzeitig erfordert sie Offenheit gegeniiber
neuen Markten, Zielgruppen und Arbeitskraften aus dem
Ausland.

Der internationale Tourismus kann einen wirtschaftlichen
Entwicklungsmotor insbesondere fiir Entwicklungs- und
Schwellenlander darstellen. In Zukunft wird es jedoch
nicht darum gehen, internationales Wachstum ,um jeden
Preis“ anzustreben, sondern die Bediirfnisse unterschied-
licher Anspruchsgruppen gleichermalen zu berticksich-
tigen. Dabei gilt Wertschatzung als wesentliche Voraus-
setzung. Sie wird als innere Einstellung gegeniiber der
Branche verstanden, den im Tourismus Arbeitenden und
den Reisenden zu verstehen. Sie richtet sich dabei vor al-
lem nach dem wahrnehmbaren Wert, der dem Tourismus
von Betrieben, Beschéftigten, Bevolkerung und politi-
schen Entscheidungstragern beigemessen wird.

Was bedeutet das konkret fiir den Tourismus in Deutsch-
land? Die Antworten:

In der vom Kompetenzzentrum Tourismus des Bundes
durchgefiihrten Delphi-Befragung haben die Experten
folgende Thesen zur Internationalisierung beurteilt:

% These 1: Deutsche touristische Startups sind
schnell und sichern sich Marktanteile gegentiber
chinesischen Firmen.

# These 2: Die deutsche Tourismuswirtschaft arbeitet
kunden- und ergebnisorientiert in Netzwerken tber
alle Segmente hinweg zusammen und ermdglicht so
organisches nachhaltiges Wachstum.

+ These 3: Das Ubernachtungsaufkommen aus China
wird sich vervielfachen und die USA als wichtigsten
Quellmarkt auRerhalb Europas ablésen.

+ These 4: Deutschland als Reiseziel entwickelt sich
zu einer kulturell offenen, mehrsprachigen
Destination.
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Abbildung 32: Eintrittswahrscheinlichkeit von Thesen zur Internationalisierung (Quelle: Eigene Erhebungen, Delphi-Studie 2019)

Abbildung 32 zeigt die bewertete Eintrittswahrscheinlich-
keit der Thesen. Demnach halt die Halfte der Experten das
Aufstreben deutscher Startups und die Zusammenarbeit
der Tourismuswirtschaft flir unwahrscheinlich. Dass China
zukiinftig der wichtigste Quellmarkt aufRerhalb Europas
sein wird und dass sich Deutschland weltoffen entwickelt,
sind zwei wahrscheinliche Szenarien.

4.1 Wie wird sich der Incoming-
Tourismus in Zukunft entwickeln?

2018 stieg die Zahl der Auslandsreisen weltweit um 5,5 %
bei einem globalen Umsatzwachstum von 8 %. Damit
lbersteigt der Tourismus das weltweite Wirtschafts-

wachstum, das einen Anstieg von 3,7 % verzeichnete

(IKP International 2019). Diese Zahlen des World Travel
Monitors® von IPK International werden auch in einer Stu-
die des Weltwirtschaftsforums bestatigt (WEF 2019), die
Deutschland eine hohe Wettbewerbsfahigkeit attestiert.

Die Zahlen verdeutlichen, dass die weltweiten Reise-
aktivitaten in den kommenden Jahren weiter zunehmen
werden. Aktuell wird davon ausgegangen, dass die von
der World Tourism Organisation (UNWTO 2011) prognosti-
zierte Zunahme internationaler Reisestrome von 66,5 %
auf 1,8 Milliarden Ankiinfte weltweit bis zum Jahr 2030
sogar liberschritten wird. Der europdische Kontinent
bleibt bis 2030 der groRte globale Zielmarkt. Der Deutsch-
landtourismus kann somit vom weltweiten Anstieg des
Reiseaufkommens spiirbar profitieren.

EUROPARANKING: DEUTSCHLAND AUF PLATZ EINS
Ubernachtungen 2018 in gewerblichen Beherbergungsbetrieben ab 10 Betten bzw. Stellplatzen

GroRbritannien
353,8
(+1,8% zu 2017)
Niederlande °
116,9
(+4,6% zu 2017)

Frankreich
4427
(+2,2% zu 2017)

Spanien
467,5

(- 0,8% zu 2017)

Deutschland
478,0
(+4,0% zu 2017)

(+0,8% zu 2017)

Italien
430,3

(+2,3% zu 2017)

Abbildung 33: Ranking Ubernachtungszahlen europdischer Lander 2018 (Quelle: DTV 2019)



44 Internationalisierung

Die Reiseausgaben der Europaer bei Reisen nach Deutsch-
land belaufen sich derzeit auf insgesamt 36,9 Mrd. Euro
und somit einem Plus von 5,1 % gegeniiber 2017. Der
deutsche Incoming-Tourismus verzeichnete 2018 einen
Zuwachs von 4,5 % (DZT 2019). Die DZT prognostiziert fiir
das Jahr 2030 im deutschen Incoming-Tourismus 121,5
Mio. Ubernachtungen, was einem durchschnittlichen jahr-
lichen Wachstum von 3,5 % und einer Gesamtzunahme
von 53,7 Millionen Ubernachtungen entspricht, d.h. einem
Plus von 80 % (DZT; Claus Sager 2014 nach DZT 2019).
Damit ist das jahrliche Wachstum in Deutschland sogar
leicht hoher als im weltweiten Durchschnitt mit einem
Wert von 3,3 % (UNWTO 2011). Gleichzeitig ist Europa der
grofite Quellmarkt fir Deutschland mit 73 % Marktanteil
an allen Auslanderiibernachtungen (DZT; Claus Sager
2014 nach DZT 2019). Die zehn wichtigsten Quellmarkte
im Jahr 2030 werden sein:

Niederlande
Schweiz
Russland
GrofRbritannien
USA

Osterreich

China/ Hongkong
Italien

. Frankreich
10.Polen

W EeNLE WM

Besonderes Augenmerk gilt dem asiatisch-pazifischen
Raum, der insgesamt die hochsten Wachstumsraten

TOURISMUSAUSGABEN 2018 (IN MRD. USS$)

China I 277,3

UsA I 1442
Deutschland NG 94,2
GroRbritannien |G 75,8

Frankreich [ 47,9

Australien [N 36,8

Russland NN 34,5
Kanada [N 33,3
Korea

I 32,0
Italien [N 30,1

aufweist, auch wenn die USA weiterhin der wichtigste
Quellmarkt auRerhalb Europas sind (DZT 2019). Im Jahr
2018 unternahmen Chinesen 149,7 Millionen Auslands-
reisen, was einem Plus von 227 % gegeniiber 2008 (45,8
Millionen) entspricht (China Daily 2019). Nach Angaben
der UNWTO (2019) gaben chinesische Touristen im Aus-
land wahrend des Jahres 2018 277,3 Mrd. US-Dollar aus
(vgl. Abbildung 34). Die chinesischen Ausgaben sind damit
fast doppelt so hoch wie die der Amerikaner. Der chine-
sische Markt stellt somit aus finanziellen Aspekten und
auf Grund seiner hohen Wachstumsraten den potentiell
wichtigsten Quellmarkt der Zukunft dar.

Bis 2030 wird sich die Zahl der Reisen aus China mehr als
verdoppeln. Wahrend das Weltwirtschaftsforum von 260
Millionen Reisen pro Jahr weltweit ausgeht (WEF 2018),
prognostiziert das Chinese Tourism Outbound Research
Institute (COTRI 2018) sogar einen Anstieg auf 390 Millio-
nen Reisen pro Jahr. Der chinesische Markt wird damit ein
Viertel des internationalen Tourismus ausmachen.

Laut unserer Delphi-Studie ist es daher sehr wahrschein-
lich, dass China die USA als wichtigsten Quellmarkt fiir
Deutschland auRerhalb Europas abldst. Abhadngig ist die-
se Entwicklung jedoch auch von staatlichen Regulierun-
gen. Unsere Experten sprechen neben China auch Indien
und weiteren asiatischen Landern ein deutlich starkeres
Wachstum zu, sodass in Zukunft auch ein verstarktes
Augenmerk auf bisher unterschatzte globale Quellmarkte
gelegt werden sollte (vgl. Abbildung 35).

Veranderung

+5,2%
+6,8%
+1,2%
+3,4%
+10,5%
+9,7%
+11,2%
+4,3%
+0,9%

+3,8%

Abbildung 34: Vergleich der Tourismusausgaben nach Herkunftsland (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an UNWTO 2019)
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Abbildung 35: Einstufung des Wachstums internationaler Quellmdrkte (Quelle: Eigene Erhebung, Delphi-Studie 2019)

4.2 Wie konnen touristische
Betriebe vom internationalen
Tourismus profitieren?

Abbildung 34 zeigt, dass die Deutschen hinsichtlich der
Gesamtsumme der Reiseausgaben auf Platz 3 des Welt-
marktes stehen. Sie geben insgesamt 79,4 Milliarden Euro
flir Reisen ins Ausland aus, wovon auch deutsche Reisebii-
ros, Mobilitdtsanbieter und Reiseveranstalter profitieren.
Gleichzeitig tragt der deutsche Tourismus laut einer vom
BTW (2015) veroffentlichten Studie mit 19 Milliarden Euro
zum Bruttoinlandsprodukt in Entwicklungs- und Schwel-
lenlédndern bei.

Damit Entwicklungs- und Schwellenlander in Zukunft

vom internationalen Tourismuswachstum profitieren
kdnnen, missen international agierende Tourismusunter-
nehmen die 6konomischen, 6kologischen und sozialen
Auswirkungen des Tourismus beriicksichtigen und einen
Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung leisten, indem sie
entsprechende Angebote anbieten und Reisende sensibi-
lisieren.

Es gibt einige Grundanforderungen, die fiir eine inter-
nationale Ausrichtung des Reiselands Deutschlands
wichtig sind (vgl. Abbildung 36). Die Internationalisierung
des Tourismus ist nicht fiir alle touristischen Anbieter
gleichermalen relevant. Dennoch gibt es einige zentrale
Anforderungen wie z. B. die Qualitatsorientierung und
qualifiziertes Personal, die in Zukunft auch unabhangig
von der Internationalisierung fiir die Wettbewerbsfahig-
keit touristischer Betriebe bedeutsam sind.

Offenheit/Toleranz/Respekt

76% 21% 2%
Qualitatsorientierung 67% 31% 2%
Qualifiziertes Personal 76% 19% 2%

Fremdsprachenkompetenz 62% 26%

Zielgruppenorientierung/Bearbeitung relevanter Quellméarkte 67% 21%

Kooperationen/Netzwerke 38% 48%

Digitalisierung/Technologie 45% 38%

Politische Strategie/Forderung 14% 40% 29%
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Abbildung 36: Anforderungen zur Sicherung der Wettbewerbsfdhigkeit touristischer Betriebe im Rahmen der Internationalisierung (Quelle: Eigene Er-

hebung, Delphi-Studie 2019)
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Gleichzeitig missen touristische Betriebe im Rahmen der
Internationalisierung Hiirden wie z. B. fehlende Kompe-
tenzen, den Fachkraftemangel und fehlende Marktkennt-
nisse liberwinden, um sich erfolgreich zu entwickeln (vgl.
Abbildung 37).

Zusammenfassend bestimmen die folgenden Erfolgsfak-
toren die Internationalisierung des Deutschlandtourismus
bis zum Jahr 2030:

Wertschatzung der Gastgeber

Eine wichtige Grundvoraussetzung, um von der steigen-
den Anzahl internationaler Tourismusstrome profitieren
zu konnen, ist die Entwicklung zu einer kulturell offenen,
mehrsprachigen Reisedestination. Aus Sicht der Experten
wird diese Anforderung in Deutschland bereits weitest-
gehend erfiillt. Innerhalb der touristischen Unternehmen
sind hierfiir Offenheit, Respekt und Toleranz, aber auch
eine offene Einstellung und Haltung gegeniiber internatio-
nalen Gasten, Sprachkenntnisse sowie ein gewisses Ziel-
gruppen- und Kulturverstandnis wichtige Kompetenzen
(vgl. Kapitel 6).

Fehlende Kompetenzen/Fachkraftemangel
Fehlende Marktkenntnis

Sprachbarrieren

Verharren/Bewahren des Status Quo

Saturiertheit/fehlendes Interesse/Perspektive

Fehlende Vermarktung

Zu langsames Handeln

Fehlende Sichtbarkeit/Buchbarkeit

Fehlendes Budget

Fehlende Infrastruktur

Mangelnde Kooperationsbereitschaft

Konkurrenz, z.B. Global Player

Auslanderfeindlichkeit

Angst

Zu wenige Attraktionen auferhalb der Zentren, daher immer gleiche Aufenthaltsorte

Fehlende Férderung

B stimme voll zu B stimme eher zu B weder noch

Eine Form der Wertschatzung gegeniiber internationalen
Gasten ist die Kommunikation in der jeweiligen Landes-
sprache, zumindest aber in englischer Sprache. Hierfiir
muss jedoch zunachst eine touristische Identitat und
Willkommenskultur auf liberbetrieblicher Ebene geschaf-
fen werden. Dem Destinationsmanagement kommt dabei
eine zentrale Rolle zu. Auch die gleichwertige Bertick-
sichtigung von Einheimischen und Touristen sind sowohl
fiir die DMO als auch fiir die einzelnen Leistungsanbieter
ein erstrebenswertes Ziel, welches mit fortschreitendem
Tourismuswachstum in Zukunft an Bedeutung gewinnen
wird (vgl. Kapitel 5.3; siehe auch Pechlaner, 2019).

Wertschatzung der Arbeit

Der Wandel der Arbeitsmarkte ist auch im Tourismus zu
spuren. Tourismus ist ein People Business, daher macht
sich der Arbeits- und Fachkraftemangel in der Tourismus-
branche besonders bemerkbar. 76 % der befragten Ex-
perten unserer Delphi-Studie sind der Meinung, dass die
Ausstattung der Betriebe mit qualifiziertem Personal eine
der Hauptanforderungen fiir eine international ausgerich-
tete Tourismusentwicklung bis zum Jahr 2030 ist.

43% 50% %

z
31% 55% 5%
40% 38% 10% %
29% 43% 14% %
14% 43% 24%
% 7%
24% 24% 17% 17% 2%]
10% 26% 24%
2% 33% 36%
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B stimme eher nichtzu B stimme gar nicht zu W k. A. /weil nicht n=42

Abbildung 37: Barrieren im Bereich Internationalisierung, die einer erfolgreichen Entwicklung touristischer Betriebe bis zum Jahr 2030 entgegenstehen

(Quelle: Eigene Erhebung, Delphi-Studie 2019)



Laut DIHK-Saisonumfrage Tourismus wird der Fachkraf-
temangel mit 71 % derzeit als das grofte existierende
Geschaftsrisiko der Branche eingestuft (DIHK 2018). Die
Tourismuspolitik braucht daher ein internationales Mind-
set auf allen politischen Ebenen, das die Migration von
Arbeit fordert.

Gleichzeitig miissen touristische Betriebe attraktive Rah-
menbedingungen schaffen, die den Unternehmenswert
»Mensch®in den Mittelpunkt stellen und die Anforderun-
gen zuklinftiger Arbeitnehmergenerationen beriicksich-
tigen. Neben qualifizierten Fachkraften ist in den Augen
der Experten auch die Qualitatsorientierung eine wichtige
Anforderung im Zuge der Internationalisierung. Qualitat
zahlt sich aus. Das gilt nicht nur hinsichtlich der Kunden-
zufriedenheit und des Preisniveaus. Ein ganzheitliches
Qualitatsmanagement beriicksichtigt auch die Belange
der Mitarbeiter und eine angemessene Kompetenzent-
wicklung im Unternehmen.

Markt- und Zielgruppenkenntnis

Bei Europdern gilt Deutschland als das beliebteste Ziel fiir
Kultur- und Stadtereisen sowie Tagungen und Kongres-
se (MICE) (hier und im Folgenden DZT 2019). Auch wenn
Urlaubsreisen mit 62 % den grofiten Anteil ausmachen,
hat Deutschland mit 29 % einen {iberproportionalen An-
teil internationaler Geschéftsreisen gegeniiber anderen
Zielmarkten. Als Verkehrsmittel flir Reisen aus Europa
wird zu 49 % das Auto und zu 32 % das Flugzeug genutzt,
wiahrend das Flugzeug mit 98 % bei Reisen aus Ubersee
klar dominiert. Mit 84 % wird am haufigsten das Internet
zur Buchung der Reisen genutzt.

Beliebte Reiseziele auslandischer Touristen in Deutsch-
land sind vor allem GroRstidte (57 % der Ubernachtun-
gen entfallen auf Stadte mit Giber 100 Tsd. Einwohnern).
Gleichzeitig sind die Auslanderiibernachtungen in kleine-
ren Gemeinden bis 10.000 Einwohner in den vergangenen
13 Jahren um 46 % gestiegen, sodass auch kleinere Stadte
und Destinationen von einer Zunahme der weltweiten
Reisestrome in Zukunft deutlich profitieren kdnnen.

Verschiedene Untersuchungen zeigen, dass Gaste aus
dem Ausland tendenziell jlinger sind als deutsche Tou-
risten und eine geringere Aufenthaltsdauer haben. Auch
die Praferenzen, z. B. bei der Wahl der Reiseziele oder
dem Besuch von Sehenswiirdigkeiten unterscheiden sich.
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Touristen aus dem Ausland sind naturgemaR haufiger
Erstbesucher und haben einen deutlich héheren Informa-
tionsbedarf. Die Informationsquellen unterscheiden sich
nur leicht, aber mit einem hohen Onlinebuchungsanteil
in allen Quellenmarkten kann dem Internet im Auslands-
marketing eine noch hohere Bedeutung zugesprochen
werden als im Inlandsmarketing.

Fiir eine internationale Tourismusentwicklung ist es wich-
tig, die Zielgruppen und ihre Aktionsraume innerhalb
der Destination genau zu kennen. Wahrend allgemeine
Marktforschungsdaten zu internationalen Quellmarkten
vorhanden sind (siehe Infokasten), fehlen haufig Bewe-
gungsprofile der auslandischen Touristen, um Angebots-
gestaltung und Besucherlenkung gezielt darauf ausrich-
ten zu kdnnen.

4 fiir den Incoming-Tourismus gleicher-
malen attraktiv. Die statistischen Amter
des Bundes und der Lander informieren

tber die aktuellen Ankunfts- und Ubernachtungs-

zahlen auslandischer Gaste in deutschen Stadten und

Regionen. Die DZT verdffentlicht jahrlich ausfiihrliche

Informationen zu einzelnen Quellmarkten. Kurzinfor-

mationen sind unter

www.germany.travel/de/trade/marktforschung/
marktforschung.html 6ffentlich zuganglich. Zur

Nutzung der ausfiihrlichen Marktinformationen ist ein

Zugang zur Datenbank erforderlich. Die Tourismus-

organisationen der Bundeslander bereiten die relevan-

ten Daten in der Regel destinationsspezifisch auf.

‘@ Nicht jede Destination in Deutschland ist

Analoge Erreichbarkeit und Vernetzung des
Angebotes

Internationale Reisende schatzen besonders die kultu-
rellen Eigenheiten und Traditionen deutscher Reiseziele
(vgl. dwif 2019). Die Destinationen werden unabhéangig
von ihren Verwaltungsgrenzen wahrgenommen, sodass
die Reiseentscheidung haufig an Landschaftsraumen,
Geschichten oder Kulturgiitern festgemacht wird. Orien-
tierung bieten andere Reisende, die die Angebote primar
in sozialen Medien bewerten. Damit die Attraktivitat fiir
internationale Reisende liberhaupt gegeben ist, muss
jedoch die Erreichbarkeit der Destinationen durch eine
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libergeordnete 6ffentliche und touristische Infrastruktur
gewabhrleistet sein.

Fiir internationale Géste sind die deutschen Verkehrsflug-
hafen, insbesondere die Hubs Frankfurt und Miinchen,
wichtige Verkehrsknotenpunkte und Ankunftsorte ihrer
Deutschlandreisen. Die unterschiedlichen Reisestrome
zum richtigen Zeitpunkt in Destinationen auRerhalb
urbaner Raume zu lenken ist unter den infrastrukturellen
Bedingungen eine besondere Herausforderung. Auf Grund
der zunehmenden Reiseintensitat und den damit verbun-
denen Auswirkungen auf die Umwelt wird die Férderung
einer nachhaltigen Mobilitat im Tourismus unausweich-
lich.

Voraussetzung sind Kooperationen und eine gemeinsame
Strategieentwicklung im Verbund: Einerseits um in der
internationalen Vermarktung eine Reichweite zu erlan-
gen, die den internationalen Gast erreicht und ihm ein
attraktives, zusammenhangendes Angebot verspricht.
Zum anderen um touristische Belange in politischen Ent-
scheidungsprozessen erfolgreich vertreten zu kénnen und
Tourismus nachhaltig zu gestalten.

Digitale Verfuigbarkeit und Individualisie-
rung des Angebotes

Das Internet wird zur Information und zur Buchung von
Reisen aus dem Ausland am haufigsten genutzt. Die Sicht-
barkeit und Buchbarkeit im World Wide Web ist somit
eine wichtige Voraussetzung fiir die Internationalisierung
von Destinationen und Leistungsanbietern. Aber auch
weitere Stationen der Customer Journey werden zuneh-
mend digitalisiert (vgl. Kapitel 3). Organisierte Veranstal-
ter- und Gruppenreisen verlieren insbesondere bei jungen
Reisenden zunehmend an Relevanz (YouGov 2019; GfK
2017). Das digitale Informationsangebot ermdglicht es,
dass internationale Reisende ihren Urlaub ortsunabhéan-
gig zusammenstellen und ihren individuellen Bediirfnis-
sen entsprechend buchen kdnnen.

Die Bekanntheit des Reiseziels und die Verfligbarkeit von
buchbaren Erlebnisangeboten sind dabei entscheidende
Faktoren. Entscheidend ist, die Gaste dort abzuholen,

wo sie ihre Kaufentscheidung treffen. Fiir internationale
Reisende sind auf Grund der Reichweite vor allem Google
und die weltweit fiihrenden Reise-Plattformen wie
Booking.com, Expedia oder Airbnb eine wichtige Anlauf-
stelle bei der Reiseinspiration und Reisebuchung. Fiir die
Nutzung von Leistungsangeboten z. B. im Gastgewerbe,
ist auch die digitale Infrastruktur vor Ort wichtig. So ha-
ben beispielsweise digitale Bezahlsysteme eine steigende
Bedeutung flir internationale Zielgruppen.



4.3 Wie konnen Innovationen im
Tourismus gefordert werden?

Internationalisierung im Tourismus erfordert, globalen
Trends und Entwicklungen begegnen zu kdnnen. Der
Tourismus ist im Wandel und erfordert von der Wirtschaft
Bereitschaft zu Veranderung und Weiterentwicklung
durch Innovation. Im Vordergrund der aktuellen Innovati-
onstatigkeit touristischer Betriebe unseres Online-Panels
stehen die Einflihrung von neuen Dienst- und Service-
leistungen sowie die Entwicklung neuer Produkte (eigene
Erhebung, Online-Panel Q2/2018).

Uber die Halfte der Befragten gibt an, neue Kommunika-
tionswege und neue Technologien zu etablieren sowie
neue Ziele und Strategien festzulegen. Eine nach innen ge-
richtete Innovationstatigkeit in Form von systematischen
Innovationsprozessen wie etwa neue Organisationsstruk-
turen oder Arbeitsformen ist dagegen deutlich weniger
verbreitet. Denn die Innovationstatigkeit ist hauptsachlich
getrieben vom Unternehmenswachstum und der Anpas-
sung an Kundenbediirfnisse und dufReren Bedingungen
wie der Digitalisierung. Nur bei einem Drittel der Befrag-
ten sind Innovationen in der Organisation selbst begriin-
det und beziehen sich auf das Innenmarketing oder die
Optimierung interner Geschaftsprozesse.

Fir die fehlende Verankerung systematischer Innovations-
prozesse im Destinationsmanagement gibt es vor allem
zwei Griinde:

Fehlende Ressourcen: Die Entwicklung und Umsetzung
neuer Ideen wahrend des Alltagsgeschafts erfordert vor
allem Zeit und Personal. Gleichzeitig muss Risikobereit-
schaft und ein entsprechendes Budget vorhanden sein,
um Innovationen einzufiihren.

Abhangigkeit von 6ffentlichen Geldern: Wegen ihrer zu-
meist offentlichen Finanzierung und dem damit verbun-
denen Legitimationsdruck gegentiber der Politik gelten
insbesondere DMO als eher risikoscheu.

Die strukturellen und finanziellen Restriktionen im
Deutschland-Tourismus lassen sich scheinbar nur schwer
tberwinden. Es scheint daher geboten, Innovationspro-
zesse politisch zu fordern.
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Es gibt eine Vielzahl 6ffentlicher Férderungen, die finan-
zielle Mittel fiir den Tourismussektor bereitstellen. Hierzu
gehdren unter anderem die EU, die Bundesregierung und
die Bundeslander. Die konkrete Planung, Entwicklung und
unmittelbare Forderung des Tourismus liegt in der Regel
in der Verantwortung der Bundeslander.

Der Bund kann tibergreifende Innovationsimpulse setzen.
Daher fordert das BMWi in den Jahren 2019 und 2020 mit
insgesamt 1,5 Millionen Euro innovative Projektideen mit
Modellcharakter. Die insgesamt 162 Projekteinreichungen
im Rahmen des vom Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Energie (BMWi) 2018 initiierten Forderprogramm
sLeistungssteigerung & Innovationsférderung im Touris-
mus” (LIFT) des Kompetenzzentrums Tourismus des
Bundes belegen einen grofRen Ideenreichtum und eine
hohe Innovationsfahigkeit der Branche. (vgl. hier und im
Folgenden Quack et al. 2019).

Der steigende Finanzierungsbedarf sowohl von 6ffent-
lichen als auch von privaten Tourismusbetrieben istim
LIFT-Programm deutlich wahrnehmbar. Nur ein kleiner Teil
der eingereichten Projekte kann auf Grund des begrenzten
Fordervolumens eine Zuwendung erhalten. Die Auswahl
der zu férdernden Projekte erfolgte anhand festgelegter,
transparenter Forderkriterien, wie dem Innovationsgehalt,
der Markfahigkeit, der Wirtschaftlichkeit, der Ubertragbar-
keit und dem Modellcharakter sowie dem Verbund- und
Netzwerkcharakter. So konnten 68 % der Einreichungen
als forderfahig eingestuft werden. Letztlich wurden die-
jenigen Projekte fuir eine Forderung ausgewabhlt, die den
hochsten erkennbaren Innovationsgehalt aufweisen.

Die Analysen des Kompetenzzentrum Tourismus des Bun-
des zeigen, dass die Tourismusforderung auf Bundesebene
bisher eine untergeordnete Rolle fiir touristische Betriebe
spielt. Wahrend EU-Forderkulissen bei tiber der Halfte der
Befragten bekannt sind, nennen lediglich 14 % Forderpro-
gramme des Bundes. 32 % der Befragten geben an, grund-
satzlich auf Fordermittel zu verzichten, was in der Regel am
birokratischen oder zeitlichen Aufwand der Antragsstel-
lung liegt. Dariiber hinaus finden 40 % der Befragten keine
passenden Forderprogramme. Verbesserungspotenziale
liegen daher vor allem in der Vereinfachung der Antragsstel-
lung, der Schaffung eines tibersichtlichen und transparen-
ten Informationsangebotes und einer starkeren Offnung fiir
unterschiedliche Themen und Branchenbereiche der Tou-
rismuswirtschaft. (eigene Erhebung, Online-Panel Q2/2018)
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Mit dem vom Kompetenzzentrum Tourismus des Bun-

des Ende 2019 veroffentlichten Férderwegweiser wird
aktuell ein Informationsangebot geschaffen, das relevante
Fordermoglichkeiten im Tourismus von EU, Bund und
Landern an einer zentralen Stelle biindelt.

Die Wertschatzung und der Vorbildcharakter von Inno-
vatoren und innovativen Projekten ist eine wichtige Vor-
aussetzung fiir den Erfolg von entsprechenden Forderpro-
grammen, wie z. B. Auszeichnungen im Rahmen 6ffentli-
cher Ausschreibungen oder Innovationswettbewerbe. Der
Deutsche Tourismusverband e.V. (DTV) zeichnet seit 2005
kreative Ideen auf betrieblicher, Giberbetrieblicher und
Destinationsebene jahrlich mit dem Innovationspreis aus.
Die ausgezeichneten Ideen gelten in der Branche als Bench-
marks und Best Practices und sind hauptsachlich im Be-
reich der Produkt- und Marketinginnovationen anzusiedeln.

Auch wenn die Tourismusbranche grundsatzlich eine
durchaus dynamische Innovationsfahigkeit aufweist, so
sind tatsachliche Innovatoren im Vergleich zu anderen
Wirtschaftsbereichen eher rar. Aus den Ergebnissen der
deutschen Innovationserhebung (ZEW 2018) wird ersicht-
lich, dass der Bereich der Reisevermittlung (Reisebiiros,
Reiseveranstalter und Erbringung sonstiger Reservie-
rungsdienstleistung) im Branchenvergleich die geringste

Anzahl an Innovatoren aufweist. Die Innovatorenquote
betragt 20 %, bezogen auf die deutsche Wirtschaft ins-
gesamt liegt dieser Wert bei 36 %.

Neben den Innovationstatigkeiten etablierter Tourismus-
betriebe, sind auch die Griindungsaktivitaten von touris-
tischen Startups im Branchenvergleich eher gering. Im
Deutschen Startup Monitor ist der Tourismus lediglich mit
1,5 % vertreten (Bundesverband Deutsche Startups e.V.
2018). Aber es gibt auch namenhafte touristische Startups
aus Deutschland auf dem internationalen Markt wie Flix-
bus, Omio (vorher GoEuro), Trivago und GetYourGuide, die
inzwischen zu den weltweit erfolgreichsten touristischen
Unicorns (Startups mit einem Wert von mindestens einer
Milliarde US-Dollar oder mehr) zdhlen.

Sie profitieren von den lediglich 4 % des weltweiten
Startup Kapitals fiir Reiseunternehmen, das in Deutsch-
land investiert wird (vgl. Abbildung 38). Fiir die zukiinftige
Entwicklung und Anwendung innovativer Technologien
im Tourismus ergibt sich daraus ein Wettbewerbsnach-
teil. GroRter Konkurrent ist China, ein Land, indem es eine
deutlich hohere gesellschaftliche Akzeptanz fiir Innova-
tionen gibt, was z. B. auch an dem hohen Nutzungsgrad
mobiler Bezahlsysteme sichtbar wird.

INNOVATIONSPREISE IM TOURISMUS (AUSWAHL)

Bundesweit
# Deutscher Tourismuspreis (DTV)

#+ Goldener Koffer - den Innovationspreis der
Tourismuswirtschaft (BTW)

% VIR Innovationswettbewerb Sprungbrett

#+ |Intergastra Innovationspreis (Messe Stuttgart,
AHGZ, DEHOGA BW)

+ fairwarts-Wettbewerb fiir nachhaltiges Reisen
(kate Umwelt & Entwicklung e.V.)

Bundeslander

% ADAC Tourismuspreis Bayern, Schleswig-Holstein,
Hamburg und Mecklenburg-Vorpommern

+ Leuchttiirme der Tourismuswirtschaft
(Ostdeutscher Sparkassenverband)

# Tourismus digital: Der Ideenwettbewerb fiir
Baden-Wirttemberg

% Tourismuspreis Rheinland-Pfalz

% Tourismuspreis des Landes Brandenburg,
VORREITER Tourismuspreis Sachsen-Anhalt

#+ ,So geht sdachsisch” - Ideenwettbewerb fiir den
Tourismus in Sachsen

# Hessischer Tourismuspreis

# Thiiringer Tourismuspreis



Laut Phocuswright (2018) erhielt China zwischen 2005
und 2017 27 % der weltweiten Investitionen, wahrend in
dieser Zeit jedoch nur 8 % der so finanzierten Startups in
China ansdssig waren.

Durch Geschwindigkeit und echte Innovationen im Be-
reich Reisetechnologien hat China eine fiihrende Rolle
eingenommen. Die Grofte und Finanzkraft des Landes
deuten darauf hin, dass chinesische Unternehmen ihre
globale Prasenz weiter ausbauen werden. Mit hohen In-
vestitionen und Unterstiitzung durch etablierte Marken
kénnen sich chinesische Travel-Startups auch weiterhin
deutlich schneller als in anderen Landern entwickeln.

Touristische Innovationen und neue Vertriebsplatt-
formen vor allem aus China und Fernost werden auch
den deutschen Markt erobern und kdnnen gleichzeitig
als Vorbild unternehmerischen Handelns dienen. Die
Experten unserer Delphi-Befragung sind skeptisch, dass
deutsche Startups aufholen und sich globale Marktanteile
vor chinesischen Firmen sichern kénnen. Der Vorsprung
vor allem im Bereich Technologie ist zu grof3. In Deutsch-

Finanzierungen von Travel Startups

(Anteile weltweit)
8% 8%
4% 4% 20 4% . .
I . —
DEUTSCHLAND FRANKREICH GRORBRITANNIEN

Anteile weltweit 2005-2007
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land gibt es auRerdem zu viele biirokratische Hiirden. Die
nétige finanzielle Ausstattung fehlt. Das bestatigt auch der
Deutsche Startup Monitor: 73 % der befragten Griinder
erwarten von der Politik den Abbau von regulatorischen
und birokratischen Hiirden und 42 % eine verbesserte
Unterstlitzung bei der Kapitalbeschaffung. (Bundesver-
band Deutsche Startups e.V. 2018)

Bezogen auf den deutschen, inlandischen Tourismus-
markt stehen die Chancen besser, da die hiesigen Startups
die besseren Voraussetzungen auf Grund ihrer Markt-
kenntnis haben. Hierzu bedarf es jedoch des Ausbaus und
der Pflege personlicher Kontakte, auch mit etablierten
Tourismusunternehmen. Es gilt diesen Austausch zukiinf-
tig starker zu fordern. Eine Auswahl moglicher Ansatze
wird in den folgenden Kapiteln vorgestellt.

Dariiber hinaus werden in den folgenden Kapiteln
akteursspezifische Empfehlungen gegeben, die den am
Tourismus beteiligten Akteuren als Orientierung dienen
kdnnen, um auf die vorgestellten Aspekte der internatio-
nalen Tourismusentwicklung zu reagieren.

Travel Startups
(Anteile weltweit)

35%
30%
27%
8% 9% gy
CHINA INDIEN USA

Abbildung 38: Unternehmensgriindungen und Finanzierung von Travel Startups im internationalen Vergleich (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an

Phocuswright 2018)
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4.4 Reiseveranstaltung und -vertrieb

Bisher spielen Pauschalreisen in Deutschland eine deut-
lich groRere Rolle als in anderen Markten. Der von Reise-
veranstaltern generierte Umsatz kann auch in Zukunft
weiterwachsen. Mit der Erweiterung, Spezialisierung,
Individualisierung und Digitalisierung ihres Angebotes
konnen auf Pauschalreisen fokussierte Intermediare und
Veranstalter im europaischen Wettbewerb vermutlich
weiterhin bestehen. (Phocuswright 2018)

Kundenbindung durch Digitalisierung und
Differenzierung starken

Digitale Vertriebswege ermdglichen Reisenden einen di-
rekten Zugang zu internationalen Destinationen. In einer
zunehmend globalisierten und digitalisierten Welt droht
der klassische Reiseveranstalter daher seine Rolle als
Gatekeeper zunehmend einzubiiRen. Onlinereiseportale
vermindern die Informationsasymmetrie zwischen Anbie-
tern und Reisenden und nehmen damit Einfluss auf den
Wertschopfungsprozess (vgl. Thiele & Dembowski 2019).
Die Kundenbindung und damit auch die Zahlungsbereit-
schaft der Kunden werden zu erfolgskritischen Faktoren
von Intermedidren wie z. B. stationdren Reisebliros.

Der Informationsiiberfluss, zunehmende Unsicherheiten
in bisher sicheren Zielgebieten im Ausland und Individua-
lisierungstendenzen fiihren gleichzeitig zu einem groRe-
ren personlichen Beratungsbedarf beim Kunden, sodass
auch klassische Reiseveranstalter und Reisebliiros im Zuge
der Digitalisierung auskdmmliche Geschaftsmodelle ent-
wickeln kdnnen (vgl. Kap. 3). Die zukiinftige Wettbewerbs-
fahigkeit der Reiseveranstalter hangt von erfolgreichen
Differenzierungsansatzen und der Fahigkeit ab, durch die
Digitalisierung Geschaftsprozesse bestmoglich zu standar-
disieren und damit hohe Margen zu erzielen. Reisebiiros
miussen vor allem durch Multi- und Omnichannel-Ansdtze
ihre Nahe zum Kunden sichern (vgl. Fried & Partner 2018;
eigene Erhebung, Delphi-Studie 2019).

Um von steigenden internationalen Tourismusstromen
profitieren zu konnen, miissen Anbieter und Vermittler
von Reiseleistungen ihre Vertriebsstrategie digital ausbau-
en und ihre internationalen Zielgebietskenntnisse auch
im Hinblick auf neue Marktsegmente wie z. B. Touren und
Aktivitaten starken. Dann kdnnen sie als Schliissel zum

Zielgebiet die Experten fiir Reiserouten, Rechtssysteme
und Qualitat der lokalen Angebote im Outgoing-Touris-
mus sein und damit Orientierung und Sicherheit bieten.
Strategische Kooperationen mit Anbietern aus internatio-
nalen Quell- und Zielgebieten sind hierfiir ein wertvoller
Ansatz.

Best Practice
Strategische Kooperation von TUIl und Ctrip

Crtip ist der fiihrende chinesische Online-Anbieter
fiir Touren und Aktivitaten. Im Rahmen der Ko-
operation erhalten die 200 Millionen monatlichen
Nutzer von Ctrip direkten Zugang auf das Angebot
an Touren und Aktivitaten der TUI-Gesellschaft
Musement. Es ist auch geplant, Exkursionen und
Ein-Tages-Touren in chinesischer Sprache zu ent-
wickeln.

Weitere Informationen unter:
www.tuigroup.com

Verantwortung libernehmen

Auch wenn stabiles Wachstum aus betriebswirtschaft-
licher Sicht der wichtigste Faktor fiir den Fortbestand

der Unternehmen ist, wird das Thema Nachhaltigkeit in
Zukunft eine entscheidende Rolle im Reiseveranstalter-
management spielen. Tourismusunternehmen miissen
im Rahmen der Internationalisierung Verantwortung
libernehmen und nicht nur 6konomisches, sondern auch
okologisch und sozial vertragliches Wachstum anstreben.
Hierzu gehort vor allem in Hinblick auf den Klimawandel
der Umgang mit Ressourcenknappheit und die Schonung
von Ressourcen durch Einpreisung moglicher externer
Effekte (Workshop Nachhaltigkeit 2019).

Auch bei der Entwicklung von Pauschalreisen und dem
Einkauf von Reiseleistungen gibt es auf dem Weg zu mehr
Nachhaltigkeit konkreten Handlungsbedarf (vgl. eigene
Erhebung, Online-Panel Q3/2019). Von einem Grofteil der
teilnehmenden touristischen Betriebe unseres Online-Pa-
nels werden folgende Mallnahmen zugunsten der Res-
sourcenschonung bereits umgesetzt und sollten verstetigt
werden (eigene Erhebung, Online-Panel Q3/2019):



#+ Integration naturnaher Aktivitaten
#+ Meidung von sensiblen Naturarealen

#+ Bevorzugung nachhaltig agierender
Leistungstrager

Auch eine nachhaltige Entwicklung von Mobilitat und
Verkehr ist ein wichtiges Handlungsfeld. Reiseveranstalter
und Reisemittler kdnnen dabei unterstiitzen, die Zielkon-
flikte zwischen Mobilitatsbedurfnissen und Ressourcen
aufzulésen. Dazu werden folgende MaRnahmen empfoh-
len (Workshop Nachhaltigkeit 2019; eigene Erhebung,
Online-Panel Q3/2019):

#+ Angebote zur Kompensation von Emissionen,
insbesondere beim Flug

% Zusammenarbeit mit Transportunternehmen,
die ihre Effizienz durch Verwendung neuer
Technologien steigern

#+ Integration der An- und Abreise mit 6ffentlichen
Verkehrsmitteln

% Integration offentlicher und alternativer
Verkehrsmittel in die Mobilitat vor Ort

Lokale Wertschopfung wird durch Teilhabe am Tourismus
gesichert. Bei der Gestaltung von Reisen muss daher auf
die Einbeziehung und Betonung lokaler Wertschopfungs-
ketten und der Integration der lokalen Bevolkerung ge-
achtet werden. Gleichzeitig miissen bestehende Barrieren
kontinuierlich abgebaut werden, um keinem Menschen
die Moglichkeit aufs Reisen zu verwehren. Als Empfehlun-
gen wurden in unserem Workshop folgende Handlungs-
optionen genannt:

* Zusammenarbeit mit familiengefiihrten Hotels
oder privaten Unterkunftsanbietern

#+ Integration kultureller Traditionen und

Besonderheiten
*+ Gewahrleistung barrierefreier Zugange

# Vereinbarung von und Orientierung an

ethischen Grundsatzen

Internationalisierung 53

Trotzdem bleibt die Herausforderung, den Reisenden von
nachhaltigen Angeboten zu Uiberzeugen. Hierzu bedarf
es einerseits transparenter und verstandlicher Informa-
tionen im Reiseentscheidungs- und Buchungsprozess.
Gleichwohl darf Nachhaltigkeit nicht als Selbstzweck
verstanden und kommuniziert werden, sondern sollte als
Qualitatsmerkmal in der Unternehmenskultur verankert
werden. Um das Bewusstsein dafiir beim Reisenden zu
scharfen, sind Information und Aufklarung zum nachhal-
tigen Reiseverhalten wichtig. Die Zufriedenheit, die sich
in einer nachhaltigen Entwicklung des Unternehmens
manifestiert ist umso wichtiger.

Best Practice
Gestaltung einer klimafreundlichen und
miillfreien Trekking-Reise

Der Reiseveranstalter Nomad ist als einer der ersten
deutschen Reiseveranstalter mit dem Nachhaltig-
keitssiegel TourCert zertifiziert. Seit 2018 bietet
Nomad ein Kameltrekking in der Rub al-Khali
(Oman) als rundum nachhaltig und klimafreundlich
gestaltete Reise an. Dabei werden CO?-Emissionen,
die durch Mobilitat entstehen, durch Zeltiiber-
nachtungen kompensiert. Dariliber hinaus arbeitet
der Veranstalter mit lokalen, kleinen Unterkiinften
zusammen, die eine regionale Kiiche anbieten. Eine
miillfreie Gestaltung der Reise gelingt durch einen
Verzicht auf Umverpackungen und Einwegflaschen
bei der Zubereitung der Speisen. Die Reise wird von
einem Einheimischen geleitet und in Zusammenar-
beit mit lokalen Kleinstunternehmen durchgefiihrt.

Weitere Informationen unter:
www.blog.nomad-reisen.de
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4.5 Touristische Leistungsanbieter

Deutschland wird als Reiseziel immer attraktiver fiir inter-
nationale Individualtouristen. Mit zunehmender Digitali-
sierung suchen sie vermehrt online nach Aktivitaten und
Attraktionen in ausgewahlten Zielgebieten. Um die Anzahl
internationaler Gaste insgesamt zu erhéhen und fiir sein
eigenes Unternehmen zu gewinnen, ist ein strategisches
Vorgehen notwendig, das Veranderungen in unterschied-
lichen Unternehmensbereichen mit sich bringt. Auf Basis
von Workshop-Ergebnissen hat das Kompetenzzentrum
Tourismus des Bundes einen Veranderungsprozess zur
Internationalisierung touristischer Unternehmen ent-
wickelt.

Internationalisierung als Chance nutzen

Auch wenn ein Grof3teil der diskutierten Malinahmen
nicht im direkten Einflussbereich einzelner touristischer
Leistungstrager liegt, sondern ein liberbetrieblicher Hand-
lungsrahmen fiir den internationalen Tourismus im Ziel-
markt geschaffen werden muss (vgl. Kapitel 4.6), konnen
die folgenden sechs Schritte touristische Betriebe dabei
unterstitzen, die Ansprache internationaler Zielgruppen
in Threm Betrieb erfolgreich umzusetzen ( How-to Change-
management 2018).

Schritt 1: Kooperationen eingehen

Internationale Gaste nehmen deutsche Reiseziele unab-
hangig von ihren Verwaltungsgrenzen wabhr. Ein einzelner
Betrieb mit einer hohen Sichtbarkeit in globalen Platt-
formen wird nur Erfolg haben, wenn er sich in einem
Zielgebiet befindet, welches touristisch erschlossen und
international bekannt ist. Voraussetzung ist deshalb eine
Uberbetriebliche internationale Tourismusentwicklung
der Destination, inklusive der Kooperationsbereitschaft
jedes einzelnen Betriebes.

Folgende Aspekte sind vor der Internationalisierung von
einem Betrieb zu priifen:

%+ vorhandene Netzwerke und
Kooperationsmoglichkeiten

%+ Angebote von Tourismusorganisationen, IHKs
und Verbanden

% Besonderheiten und Gemeinsamkeiten des
touristischen Angebotes

# Kommunikationsplattformen fiir
Leuchtturmprojekte

Schritt 2:
Quellmarktdefinition

Schritt 6:
Erfolgsmessung
&
Verstetigung

Schritt 1:

Schritt 3:
Zielgruppen-
segmentierung

Zielgebietskooperation

Schritt 5:

MaRnahmenplan

Schritt 4:

Involvement

Abbildung 39: Schrittweises Vorgehen bei der Etablierung von betrieblichen Verdnderungen im Rahmen der Internationalisierung (Quelle: Eigene Dar-

stellung, How-to Changemanagement 2018)



Wenn touristische Betriebe und Tourismusorganisationen
gemeinsam auf lhr Engagement aufmerksam machen,
dann profitiert jeder Einzelne von der positiven Entwick-
lung der gesamten Destination.

Best Practice
Gemeinsame Vermarktung von deutschen
Stadten im Ausland

Zehn deutsche Stadte haben sich als Magic Cities Ger-
many e.V. (MC) zusammengeschlossen und vermark-
ten gemeinsam definierte Jahresthemen in den drei
Auslandsmarkten China, Brasilien und den USA. Auch
die Werbegemeinschaft Historic Highlights of Germany
eV. (HHoG) entwickelt gemeinsame Marketingkampa-
gnen der 17 historischen deutschen Mitgliedsstadte
fur ausgewahlte Lander, vorrangig in Ubersee. Weitere
Beispiele sind die Marketing-Kooperation der rhein-
land-pfélzischen Stadte, die Romantic Cities, oder die
Ferienstraf’en wie z. B. die ,,Deutsche Marchenstrafte“
oder die ,Romantische Strafte“, die weniger bekannte
Stadte entlang einer durchgangigen Route touristisch
vermarkten und auch im Ausland einen hohen Be-
kanntheitsgrad erreicht haben.

Weitere Informationen unter:
www.magic-cities.com; www.historicgermany.travel;
www.romantic-cities.com

Schritt 2: Quellmarkte identifizieren

Deutschland ist auf dem zweiten Platz der beliebtesten
Reiseziele der Europder. Die wichtigsten Quellmarkte mit
jeweils mehr als fiinf Millionen Ubernachtungen 2017 sind
Niederlande, Schweiz, USA und GroRbritannien (Statisti-
sches Bundesamt 2018). Der chinesische Markt wird mit
knapp drei Millionen Ubernachtungen und einem hohen
Wachstumspotenzial immer bedeutender. Dennoch ist
nicht jede Destination in Deutschland fiir die unterschied-
lichen Nationen gleichermalien attraktiv. Informationen
liber die aktuellen Ankunfts- und Ubernachtungszahlen
auslandischer Gaste in bestimmten Stadten oder Regio-
nen sind bei den statistischen Amtern des Bundes und der
Lander erhaltlich.
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Uber die Relevanz der Quellmirkte und ihre strategische
Bearbeitung informiert auRerdem die zustandige Touris-
musorganisation des Bundeslandes. Jeder Betrieb muss
jedoch fiir sich entscheiden, welche Mérkte aufgrund
vorhandener Ressourcen und bestehender Strategien
bearbeitet werden sollen. Die alleinige Ausrichtung auf
deutschsprachige europadische Markte ist ebenso moglich,
wie eine Spezialisierung auf Asien oder englischsprachige
Gaste, sofern die Voraussetzungen in der Destination hier-
fiir gegeben sind (siehe Schritt 1).

Schritt 3: Internationale Zielgruppenseg-
mente charakterisieren

Zielgruppen werden nicht mehr allein aufgrund von sozio-
demografischen Merkmalen unterschieden. Stattdessen
werden z. B. Personas, Sinus Mileus, oder Gfk Roper
Consumer Styles identifiziert, die mit Marketing- und
Vertriebsaktivitaten erreicht werden sollen. Sie unter-
scheiden sich in ihrem Reiseverhalten, den Bediirfnissen
und Wertvorstellungen entlang der gesamten Customer
Journey. Internationale Gaste werden hierbei bisher kaum
beriicksichtigt, da Informationen tiber das Reise- und
Mobilitdtsverhalten sowie die tatsachlichen Anforderun-
gen, die an das Angebot gestellt werden, fehlen. Um die
internationalen Gastegruppen ebenso gut bearbeiten zu
kdnnen wie nationale Zielgruppensegmente, sollten die
folgenden Fragen beantwortet werden:

+ Wie konnen die internationalen Gaste
segmentiert und charakterisiert werden?

# Fir welche internationalen Gaste ist welches
Angebot besonders attraktiv?

%+ Wie und wo werden die jeweiligen
Gastegruppen bestméglich erreicht?

Zur Beantwortung dieser Fragen, konnen aktuelle Studien
und Marktforschungsergebnisse, die von der DZT oder
den zustandigen Tourismusorganisationen bereitgestellt
werden, herangezogen werden.
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Schritt 4: Beschaftigte mitnehmen
und involvieren

Internationalisierungsbestrebungen sind ohne die Mit-
wirkung der Mitarbeiter im Betrieb nicht umsetzbar. Sie
reprasentieren das Unternehmen und schaffen die erfor-
derliche Gastfreundschaft. Durch den direkten Kontakt zu
internationalen Gasten sollten sie von Beginn an infor-
miert sein, welche Malnahmen geplant sind und welche
Auswirkungen welche Veréanderungen auf die einzelnen
Arbeitsprozesse der Beschaftigten haben. Betriebe sollten
daher Moglichkeiten des offenen Austauschs schaffen,
um Ideen und Verbesserungsvorschlage aus dem Team
heraus anzuregen. Ziel sollte es sein, Akzeptanz fiir die
Internationalisierung zu schaffen und durch ein hohes
Involvement sicherzustellen, dass MaRnahmen und ver-
anderte Prozesse durchgangig bis in alle Unternehmens-
bereiche erfolgreich umgesetzt werden.

Um internationale Zielgruppen erfolgreich anzusprechen
und die damit zusammenhangenden Arbeitsablaufe an-
zupassen oder zu verandern, sind gemaf’ unseres Work-
shops Changemanagement folgende Aspekte zu priifen
(Workshop Changemanagement 2018):

%+ Vorhandenes bzw. fehlendes Wissen

#+ Vorhandene bzw. fehlende internationale
und interkulturelle Kompetenzen

# Personal- und Weiterbildungsbedarfe

*+ Moglichkeiten der kollaborativen Zusammenarbeit
zwischen Mitarbeitenden und Fiihrungskréaften
(z. B. Bildung einer Task-Force)

Die Geschéftsflihrung muss deutlich machen, was sie von
Ihren Beschaftigten erwartet und sie zu authentischen
Insidern machen, die von internationalen Gasten als An-
sprechpartner vor, wahrend und nach der Reise beson-
ders geschatzt werden.

Schritt 5: MaBRnahmen planen und umsetzen

Wenn Unternehmen eine breite Akzeptanz geschaffen
haben um Prozesse auf die Bediirfnisse internationaler
Zielgruppen auszurichten, sind zunachst die bestehenden
Prozesse zu hinterfragen und diese so zu optimieren, dass

Veranderungen moglichst auch fiir bestehende Zielgrup-
pen einen Mehrwert bieten.

Die Erkenntnisse aus Schritt 3 und 4 kdnnen dazu genutzt
werden, um zu ermitteln, welche Ressourcen (Informatio-
nen, Arbeitszeit, technische Infrastruktur etc.) erforderlich
sind und welche Qualitats- und Servicestandards erfullt
werden miissen, um internationale Gaste anzusprechen.
Hierzu gehdren z. B. die Bereitstellung von freiem WLAN
und digitalen Bezahlsystemen, die Nutzung globaler
Vertriebsplattformen und der Einsatz von digitalen
Sprachtools sowie die addquate Reaktion auf kurzfristige
Anfragen und Beriicksichtigung kultureller Gewohnhei-
ten. Hierbei ist es wichtig, dass moglichst messbare und
realistisch erreichbare Ziele in einem Projektplan, in dem
die einzelnen MaRnahmen, Ziele und Zustandigkeiten
terminiert und priorisiert sind, festgelegt werden.

Best Practice
Besonderer Service fiir Gaste aus China

Die jiingst vom chinesischen Investor Huazhu tiber-
nommene Deutsche Hospitality hat ihr Angebot
bereits zuvor auf die Anspriiche und Bediirfnisse
chinesischer Gaste ausgerichtet. An der Rezeption
begriiflen Willkommenskarten den Gast in seiner
Landessprache. Die Zimmer sind mit heimischen
TV-Kanalen ausgestattet und das Speisen- und
Getrankeangebot ist entsprechend angepasst. An-
gesichts der wachsenden Bedeutung von interna-
tionalen Ubernachtungsgésten und bargeldlosen
Online-Buchungen erhohte die Deutsche Hospitali-
ty auch im Hinblick auf die Zahlungsmoglichkeiten
die Vielfalt und nimmt bei Reservierungen tiber die
Websites Zahlungen per Alipay entgegen.

Weitere Informationen unter:
www.deutschehospitality.com

Tourismusorganisationen, IHK und Verbande informieren
liber den Aufbau interkultureller Kompetenzen und stel-
len das erforderliche Markt Know-how zu den einzelnen
Quellmarkten bereit, welches an die Beschaftigten eines
Betriebes herangetragen werden muss. Der personliche
Austausch mit erfahrenen Betrieben, Weiterbildungs-
moglichkeiten und externe Beratungsangebote kdnnen



ebenfalls genutzt werden, um MaRnahmen erfolgreich zu
planen und umzusetzen.

Best Practice
Fit flir den internationalen Gast -
,»,LOGBUCH INTERNATIONAL*

Mit dem Leitprojekt ,Welcome to Metropolregion
Hamburg® unterstutzt die Metropolregion Hamburg
die regionale Tourismuswirtschaft dabei, auf die
Wiinsche, Erwartungen und auch die Gewohnhei-
ten der internationalen Gaste einzugehen. Auf der
kostenfreien Wissensplattform LOGBUCH INTER-
NATIONAL finden Betriebe Hintergrundwissen,
praktische Werkzeuge sowie wertvolle Tipps. Ziel
ist, die internationale Servicequalitat zu erhdhen
und damit mehr internationale Gaste fiir die Region
Zu gewinnen.

Weitere Informationen unter:
www.logbuchinternational.de

Schritt 6: Erfolge messen und verstetigen

Veranderungsprozesse brauchen Zeit. In der Regel dauert
es mindestens drei bis vier Jahre, bis erste messbare
Erfolge verzeichnet werden kdnnen und sich Investitionen
spiirbar auszahlen.

Es sollte daher von Beginn an die Zufriedenheit der natio-
nalen und internationalen Gaste gleichermalfen erfasst
und Feedback aktiv eingeholt werden (analog, digital,
personlich). Die professionelle Reaktion auf Beschwerden
und die Beriicksichtigung des Kundenfeedbacks interna-
tionaler Gaste in Zufriedenheitsanalysen ist erforderlich,
um die Anforderungen und Erwartungen direkt zu erfas-
sen und Produkte und Dienstleistungen im MaRnahmen-
plan (Schritt 5) entsprechend anzupassen.

4.6 Destinationsmanagement

Ein GroRteil der Entwicklungen im internationalen Tou-
rismus liegt auBerhalb des Einflussbereichs einzelner
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Schritt 1:
Tourismusstrome
identifizieren

Schritt 2:
Willkommenskultur
schaffen

Schritt 4:
Innovationen
fordern

Schritt 3:
Leistungsanbieter
befdhigen

Abbildung 40: Schrittweises Vorgehen bei der Etablierung von (iberbetrieb-
lichen Verdnderungen im Rahmen der Internationalisierung (Quelle: Eigene
Darstellung)

touristischer Leistungsanbieter. Damit eine Destination
von zunehmenden internationalen Tourismusstromen
profitieren kann, muss ein liberbetrieblicher Handlungs-
rahmen geschaffen werden, der die Zusammenarbeit und
das Know-how der Betriebe fordert.

Schritt 1: Tourismusstrome identifizieren

Voraussetzung fiir eine internationale Tourismusentwick-
lung ist eine libergeordnete 6ffentliche und touristische
Infrastruktur, damit die Erreichbarkeit und Attraktivitat
einer Destination gewahrleistet ist. Nicht jede Destination
ist fiir internationale Touristen gleichermalen attraktiv.
Bei der Ausrichtung und Gestaltung des touristischen
Angebotes sollte daher abgewogen werden, ob und in-
wiefern internationale Zielgruppen in der strategischen
Ausrichtung des Marketings relevant sind. Dazu sollte die
Destinationsmanagementorganisation folgende MaRRnah-
men in Erwdgung ziehen (Workshop Changemanagement
2018):

% Sammlung und Auswertung von Nutzungsdaten auf
Websites und in Buchungs- und Ticketsystemen

#+ Zusammenarbeit mit Partnern, um Bewegungs-
profile internationaler Gaste auszuwerten und zur
Verfligung zu stellen

# Durchfiihrung von regelmaRigen Gaste- und
Zufriedenheitsbefragungen
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Schritt 2: Willkommenskultur schaffen

In den aktuellen Diskussionen zu Overtourism und Klima-
wandel wird deutlich, dass ein grofRes Bewusstsein fiir
Nachhaltigkeit in der Bevolkerung herrscht, welches sich
jedoch bisher beim Reisen nicht sichtbar manifestiert. Der
internationale Tourismus wird bis 2030 dynamisch weiter-
wachsen (vgl. Kapitel 4.1). Deshalb sollte Nachhaltigkeit
als tibergeordnetes Orientierungsziel der Tourismusent-
wicklung in einer Destination gelten. Eine essenzielle
Frage, die unter Berlicksichtigung der Interessen unter-
schiedlicher Akteure und Interessengruppen vom Desti-
nationsmanagement beantwortet werden und zu einer
Version weiterentwickelt werden muss, lautet daher:

Welchen Tourismus wollen wir?

Sofern internationale Gaste fiir die dargebotenen touris-
tischen Angebote eine relevante Zielgruppe darstellen, ist
nicht nur die Bereitstellung von 6ffentlicher und touristi-
scher Infrastruktur wichtig, sondern auch weiche Faktoren
wie Gastfreundschaft und Weltoffenheit innerhalb der
Destination. Aufgabe einer Destinationsmanagementor-
ganisation sollte es daher sein, eine touristische Identitat
und Willkommenskultur innerhalb der Bevolkerung und
bei touristischen Leistungsanbietern zu fordern. Um diese
Voraussetzung zu schaffen, werden folgende Losungsan-
satze empfohlen (Workshop Changemanagement 2018):

#+ Internationale Entwicklungen in der
Tourismusférderung bertiicksichtigen

# Sensibilisierung fiir eine nachhaltige Tourismus-
entwicklung in Kooperationen und Netzwerken

# Initiilerung und Moderation von Beteiligungs-
prozessen zur Aushandlung einer zwischen
touristischen und nichttouristischen Akteuren
und Akteursgruppen vereinbarten touristischen
Entwicklung (DMO im Biirgergesprach)

#+ Identifikation und Starkung von Multiplikatoren

Ziel sollte es sein, dass touristische Betriebe miteinander
und mit branchenfremden Unternehmen kooperieren und
ihre Angebote und Vermarktungsaktivitaten aufeinander
abstimmen, sodass internationale Gaste nicht nur einzel-
ne Sehenswiirdigkeiten besichtigen, sondern die

Destination als Ganzes in ihren jeweiligen Spezifika er-
leben kdnnen und sich so Aufenthaltsdauer und Aufent-
haltsqualitdt erhohen.

Best Practice
Ansprache von nationalen und internationalen
Zielgruppen

Mit der Image-Kampagne ,So geht sachsisch“ oder
»,Simply Saxony“ richtet sich der Freistaat Sachsen
auf nationale und internationale Zielgruppen aus.
Insbesondere mit der durch den Tourismusverband
Sachsen initiierten Social Media Kampagne mit
international bekannten Fotografen wie Maximilian
Miinch, Emilie Ristevski sowie Jason Charles Hill
soll der Freistaat einen neuen Beliebtheitsgrad er-
langen.

Weitere Informationen unter:
www.so-geht-saechsisch.de

Schritt 3: Leistungsanbieter befahigen

Um die Attraktivitat einer Destination auch fiir auslandi-
sche Gaste zu erhohen, miissen international relevante
Zielgruppen und die Alleinstellungsmerkmale der Desti-
nation identifiziert werden. Nur Betriebe, die die unter-
schiedlichen Gastebediirfnisse internationaler Reisender
erfiillen, kdnnen vom internationalen Tourismus profitie-
ren. Hierzu sind z. B. Sprachkompetenzen sowie inter-
kulturelle Kompetenzen der Beschaftigten erforderlich.
(Workshop Tourismus 2030 - Der Relevanzcheck 2019)

Damit das internationale Tourismuswachstum nicht zu
negativen Auswirkungen in der Destination fiihrt, sollte
auch bei Leistungsanbietern ein Bewusstsein fiir eine
nachhaltige Tourismusentwicklung geschaffen werden.
Das gilt etwa fiir die Gestaltung von Mobilitdtsangeboten
als auch fiir die Besucherlenkung (vgl. hierzu Kapitel 5.2).



Destinationsmanagementorganisationen sollten vor
allem das erforderliche Know-how bereitstellen, um

Leistungsanbieter bei der internationalen Ausrichtung zu

unterstlitzen (Workshop Changemanagement 2018):

# Leitfdden zu Bediirfnissen und Anforderungen
internationaler Zielgruppen

#+ Veranstaltungs- und Schulungsangebote zur
Kompetenzentwicklung und Weiterbildung von
Fachkraften

#+ Definition von Nachhaltigkeits-, Qualitats- und
Servicestandards

# Unterstitzung im Umgang mit Hard- und Software
wie z. B. digitale Sprachtools

# Einbeziehung und Betonung lokaler
Wertschopfungsketten

# |nitiativen zur Integration internationaler
Arbeits- und Fachkrafte

Best Practice
Leitfaden und Checklisten fiir das Auslands-
marketing in Brandenburg

»Check in Brandenburg;: Fit fiir den internationalen
Gast“ ist der Titel der Broschiire des Clusterma-
nagement Tourismus der TMB Tourismus-Marketing
Brandenburg GmbH. Der Praxisleitfaden vermittelt
touristischen Unternehmen wichtige Informationen
zu ausgewahlten Quellmarkten, internationalen
Standards sowie praktische Tipps fiir den Umgang
mit internationalen Gasten in Brandenburg.

Weitere Informationen unter:
www.tourismusnetzwerk-brandenburg.de
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Schritt 4: Innovationen fordern

Ohne kontinuierliche Innovationen beispielsweise in
Produkten oder Prozessen werden Destinationen langfris-
tig schwerlich im internationalen Wettbewerb erfolgreich
bestehen kdnnen. Aufgrund des spezifischen zumeist
offentlichen Charakters ist hierbei eine langfristig stabile
finanzielle und mediale Unterstiitzung der Politik unab-
dingbar (vgl. Kapitel 4.3).

Die Destinationsmanagementorganisationen nehmen
auch dahingehend eine Schnittstellfunktion ein, indem
sie bestehende Strukturen stabilisieren und kooperative,
grenziiberschreitende Netzwerke férdern (vgl. Kapitel 5).
Im Rahmen von offenen Innovationsprozessen sollten
neue Impulse gesetzt und der Aufbau von interdisziplina-
rem Know-how durch den Austausch zwischen Existenz-
grindern und etablierten Unternehmen unterschiedlicher
Branchen geférdert werden, auch international. Dadurch
konnen Betriebe zur Entwicklung neuer Geschaftsmo-
delle sowie innovativer Produkte und Dienstleistungen
angeregt und bei der Umsetzung ihrer Ideen unterstutzt
werden. Durch die Beteiligung von branchenfremden Ak-
teuren an touristischen Entwicklungsprozessen wird zum
einen die Akzeptanz geférdert, zum anderen kann damit
das Image der Destination fiir auslandische Investoren
verbessert werden. Zur Forderung eines innovativen und
grinderfreundlichen Destinationsklimas werden daher
folgende MaRnahmen empfohlen (vgl. How-to Changema-
nagement 2018):

# Initilerung von grenziiberschreitenden
Kooperationen und Netzwerken

+ Forderungvon brancheniibergreifenden
Wissens-, Austausch- und Informationsplattformen

+ Offentliche Auszeichnung von Leuchtturmprojekten

% Standort- und Férderberatung von Investoren,
Griindern und Projektentwicklern

%+ Vermittlung von Projektpartnern
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Best Practice
#urbanana-Award

Der #urbanana-Award wurde im Rahmen des vom
Land Nordrhein-Westfalen und der EU geforderten
EFRE-Projekts ,NRW als Destination fiir Urban Life-
style und Szene“ ins Leben gerufen. Eines der Ziele
des Projekts ist es, neue Geschaftsmodelle und
stadtetouristische Angebote anzuregen und Koope-
rationen zwischen Tourismus und Kreativwirtschaft
zu fordern. Mit dem Award werden kreative und
nachahmenswerte Innovationen im Stadtetouris-
mus in NRW ausgezeichnet.

Weitere Informationen unter:
www.nrw-tourismus.de/urbanana

4.7 Resumee

Tragende Saulen der Internationalisierung im Deutsch-
landtourismus sind qualifiziertes Personal sowie weltoffe-
ne, touristische Betriebe. Eine internationale Ausrichtung
erfordert Wissen Uber relevante Ziel- und Quellmarkte,
Verfligbarkeit von Fach- und Arbeitskraften sowie eine
hohe Sichtbarkeit durch Marketing und Kommunikation,
insbesondere digital und mobil (vgl. auch Kapitel 3).
Gleichzeitig ist bei einer Positionierung Deutschlands

als internationales Reiseziel zu beachten, dass stetiges
Wachstum nicht nur positive, sondern auch potentiell ne-
gative Auswirkungen des Tourismus mit sich bringt. Des-
halb sollte Internationalisierung unter der Pramisse einer
nachhaltigen Tourismusentwicklung angestrebt werden.

Der internationale Tourismus braucht neue Angebots-
strukturen, um nachhaltiges Reisen zu ermdglichen.

Um im internationalen Wettbewerb mithalten zu kbnnen,
ist es erforderlich, sich den aktuellen Gegebenheiten der
Markte nicht nur anzupassen, sondern auf Trends und
Entwicklungen rechtzeitig und proaktiv zu reagieren.
Wichtige Treiber sind Innovationen. Vor dem Hintergrund
von zunehmenden internationalen Tourismusstromen
und digitalen Transformationsprozessen miissen neue
Produkte und Geschaftsmodelle entwickelt werden, um
die internationale Wettbewerbsfahigkeit touristischer Be-
triebe langfristig sichern zu kdnnen.

Die Zusammenarbeit aller Akteure im Tourismus liber
Verwaltungs- und Landergrenzen hinweg sowie zwischen
touristischen Leistungsanbietern und branchenfremden
Unternehmen erscheint schwierig. Sie ist dennoch eine
wichtige Grundlage, um die zentralen Herausforderungen
der Internationalisierung zu bewaltigen und die wertvol-
len Chancen der globalen Tourismusentwicklung bis zum
Jahr 2030 erfolgreich zu nutzen. Wenn es allen Branchen-
teilnehmern aus Wirtschaft, Wissenschaft und Politik
gelingt, Partikularinteressen zu {iberwinden und einer
gemeinsamen wahrlich nationalen Tourismusstrategie zu
folgen, dann kann der internationale Tourismus zu Stabili-
tat beitragen und Wertschatzung fiir eine global agierende
Tourismusbranche aus sich selbst heraus entstehen.

Die Umsetzung einer solchen nationale Tourismusstrate-
gie, wie sie aktuell von der Deutschen Bundesregierung in
enger Abstimmung mit relevanten Stakeholdern erarbei-
tet wird, erfordert allerdings flexible und verlassliche
Strukturen. Wie eine Anpassung der strukturellen Rah-
menbedingungen sowohl in der Destination als auch in-
nerhalb der Betriebe gelingen kann damit der Tourismus
seinen Beitrag fiir lebenswerte Regionen leisten kann,
wird im folgenden Kapitel genauer beschrieben.
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5 Tourismus fiir lebenswerte Regionen

Reiseziele brauchen belastbare
Strukturen

Die Dynamik der touristischen Nachfrage in Deutschland
in Verbindung mit der disruptiven Entwicklung der Digita-
lisierung erfordern nachhaltig stabile Organisations- und
Managementstrukturen.

Zusammengefasst sind folgende Entwicklungen in den
nachsten Jahren relevant:

#+ Erhohung des Reisevolumensim
Binnentourismus und Incoming

#+ Veranderungen im Buchungs- und Reiseverhalten

#* Unsichere Finanzierungs- und Organisations-
strukturen im Destinationsmanagement

#* zunehmende Relevanz nachhaltiger Reiseformen

Um auf diese Herausforderungen adaquat reagieren zu
kdnnen, sind strukturelle Veranderungen in touristischen
Destinationen erforderlich, die vor allem die touristischen
Leistungsanbieter sowie Destinationsmanagementorga-
nisationen betreffen, aber auch die Zusammenarbeit mit
Reiseveranstaltern und Reisemittlern. Weiterhin lassen
rezente Diskussionen rund um Nachhaltigkeit, Overtou-
rism sowie die Kommerzialisierung des Privaten erkennen,
dass die Belange von Einheimischen im tradierten Tun
des Destinationsmanagements nicht immer adaquat be-
riicksichtigt wurden.

ML [
TN L

In unserer Delphi-Befragung haben wir uns darauf auf-
bauend mit der Eintrittswahrscheinlichkeit ausgewahlter
Entwicklungen und ihrer Relevanz fiir deutsche Regionen
befasst:

#+ These 1: Touren und Aktivitaten sind der wichtigste
Markt der Zukunft

# These 2: Touristische Angebote differenzieren sich
nicht mehr anhand ortsgebundener Gegebenheiten
und Attraktionen, sondern anhand der Vermarktung
von authentischen Erlebnissen.

# These 3: Durch die Kommerzialisierung privater
Tourismusangebote entlang der gesamten
Customer Journey werden auch bisher unbekannte
Regionen in Deutschland touristisch erschlossen.

# These 4: Deutsche Stadte und Regionen sind von
den Problemen des Overtourism betroffen.

# These 5: Die DMO der Zukunft integriert und
koordiniert lokale und regionale Entwicklungs-
strategien (Verkehr, Wirtschaftsforderung, Freizeit,
Kultur, Einzelhandel etc.).

Insbesondere der Annahme, dass die DMO kiinftig stark
in der regionalen Entwicklung engagiert ist, wurde eine
hohe Eintrittswahrscheinlichkeit zugesprochen.
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Abbildung 41: Eintrittswahrscheinlichkeit von Thesen zum Thema Tourismus fiir lebenswerte Regionen (Quelle: Eigene Erhebung, Delphi-Studie 2019)

Aber auch die Entwicklung des Marktes der Touren und
Aktivitaten zum wichtigsten Zukunftsmarkt stellt ein wahr-
scheinliches Szenario dar.

Touristische Zielgebiete werden in Zukunft mit neuen
Anbietern im Bereich Beherbergung und Aktivitaten kon-
frontiert, die sich bisherigen Kooperations- und Vermark-
tungsstrukturen entziehen. Die klassischen Geschafts-
modelle und Strukturen in Destinationen werden sich
verandern missen. Durch die Digitalisierung entstehen
neue Spielregeln fiir die Vermarktung und den Vertrieb
von Destinationen. Die digitale Vermarktung und die hier
dominierenden globalen Marktfiihrer sind deshalb eine
besondere Herausforderung fiir Destinationen.

5.1 Wie verandern sich die Vermarktung
und der Vertrieb von Destinationen?

‘ Direktvertrieb

EUROPA
(INKL. DEUTSCHLAND)

DEUTSCHLAND

Wie bereits in Abschnitt 3 dieses Bandes skizziert, be-
findet sich das Marketing von Destinationen in einem
grundlegenden Wandel. Der Reisevertrieb erfahrt einen
deutlichen Veranderungsprozess. Die Individualisierungs-
tendenzen auf Kundenseite spielen dabei eine wesentli-
che Rolle. Doch trotz der langfristig anhaltenden Ent-
wicklung im Bereich der Digitalisierung weist Deutschland
einen bis heute fast einzigartigen Anteil an Direktbuchun-
gen auf (Abbildung 42).

Reiseveranstalter werden zwar auch in Zukunft eine wich-
tige Position am Tourismusmarkt einnehmen, missen
sich diesen jedoch zunehmend mit individuell und selbst
zusammengestellten (Reise-)Angeboten teilen, die durch
Online-Plattformen als neue Wettbewerber vertrieben
werden. (vgl. Phocuswright 2018)

Die Bedeutung von Online-Reisebiiros (OTAs) in Europa
nimmt langsam aber stetig zu. OTAs und weitere digitale
Plattformen wie etwa Preisvergleichssysteme

. OTA (Online-Reisebiiro)

46% p p
ASIEN PAZIFIK GANADA

Abbildung 42: Anteile der Buchungskandle im Vergleich (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Phocuswright 2018)



(Metasearch) werden auf dem Tourismusmarkt immer
prasenter (vgl. Brose et al. 2016; EFFAT 2015). Diese digita-
len Plattformen bieten dabei dem Nachfrager spezifische
Vorziige. Nutzer konnen in Echtzeit und iber eine groRRe
Distanz hinweg Leistungen in Anspruch nehmen bzw.
Buchungen vornehmen (vgl. BMWi 2017; Kagermeier et al.
2015).

Durch die Moglichkeit, einzelne Reisebausteine in Echt-
zeit zu buchen und diese beliebig zu kombinieren, nimmt
die Individualisierung der Reisetatigkeit stetig zu. Damit
wird es immer schwieriger, Reisestrome in Destinationen
zu steuern. Die Verdanderungen im Reiseverhalten werden
durch den digitalen Wandel und die damit verbundene
Verbreitung der Plattform&konomie unterstiitzt (vgl. Bock
2015).

Auch die Geschaftsmodelle im klassischen Reisevertrieb
verandern sich, und es werden neue Produkte integriert.
Dabei spielt die These, dass Touren und Aktivitaten der
wichtigste Markt der Zukunft sind (eigene Erhebung,
Delphi-Studie 2019) eine wichtige Rolle. Unsere Work-
shopteilnehmer (Workshop Relevanzcheck 2019) schatzen
diese These als sehr relevant fiir die zukiinftige Entwick-
lung von Reisemittlern und -veranstaltern ein. Die Aus-
sage impliziert, dass der wachsende Markt der Touren und
Aktivitaten auch einen Mehrwert fiir die Marktpositionie-
rung des Vertriebs von Destinationen darstellen kann. Das
Segment umfasst dabei ca. 30 Unterkategorien, wie

z. B. Stadtfiihrungen, Besichtigung von Sehenswiirdigkei-
ten, Events und Mobilitdtsangebote vor Ort.

Schwer erreichbar fiir eine libergeordnete Vermarktung
von Destinationen sind dabei die immer 6fter von Privat-
akteuren angebotenen Leistungen am Markt. Entlang der
Customer Journey werden zunehmend digital vertriebene
Einzelleistungen auf Online-Plattformen angeboten (vgl.
Thiele & Dembowski 2018). Eine Losung fiir diese Her-
ausforderung kann die aktive Integration dieser Privat-
akteure in Netzwerke darstellen. Dafiir ist die Schaffung
eines Bewusstseins fiir den Mehrwert der Beteiligung in
Netzwerken wesentlich (vgl. Workshop Relevanzcheck
2019). Dariiber hinaus kann die aktive Zusammenarbeit
von Tourismusorganisationen mit Plattformanbietern die
Marktpositionierung unterstiitzen und verhindern, dass
die Organisationen ihren Einfluss auf das Marketing ver-
lieren.
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Sowohl die Art als auch der Zeitpunkt der Ansprache von
potenziellen Kunden haben sich durch den steigenden
Einfluss von neuen digitalen Vertriebs- und Bewertungs-
plattformen grundlegend veréndert. Die Information tUber
die nachste Urlaubsreise erfolgt bereits jetzt zu 67 %

Uber das Internet (VIR 2019). Soziale Medien, Apps und
Webseiten von Regionen, Organisationen und Verbanden
sind dabei wesentliche Touchpoints, die vermehrt zur
Information, aber auch fiir eine erste Inspiration zu einer
Reise genutzt werden (vgl. eigene Erhebung, Online-Panel
1/2018).

Fiir jeden Touchpoint entlang der Customer Journey
muss deshalb von touristischen Akteuren entschieden
werden, welche Informations- und Vertriebskanale
genutzt werden. Soll inspirierendes Material eher iber
soziale Medien, liber die eigene Website, tiber Printma-
terial oder andere Medien ausgespielt werden? Soll die
Buchung von Reiseleistungen vornehmlich tiber den sta-
tionaren Vertrieb, iber OTAs oder mobile Kanale moglich
sein? Werden wahrend der Reise Informationen {iber eine
App ausgespielt oder wird Printmaterial verteilt? Erfolgt
die Nachbetreuung liber E-Mail, iber App oder per Post?

Die Nutzung von Touchpoints bei der Bewerbung von
Angeboten ist also ein wesentlicher Aspekt, um Produkte
und Leistungen zielgruppenspezifisch an potentielle Kun-
den zu vermitteln. Fiir die zielgruppengenaue Ausspielung
von Werbe- und Informationsmaterial ist neben der Nut-
zung verschiedener Kanale auch die Angebotsdarstellung
ein wesentlicher Bestandteil der Kundenansprache:

Der aus der Digitalisierung resultierende bessere Zugang
zu Informationen fiihrt zu einer hdheren Vergleichbarkeit
und Zugénglichkeit von angebotenen Leistungen. Ins-
besondere in Hinblick auf die immer weiter zunehmenden
Individualisierungsbediirfnisse der Urlauber sind Trend-
themen aus der Gesellschaft in die Angebotsstruktur
nicht nur aufzunehmen, sondern aktiv transparent an den
Kunden zu Uibermitteln (vgl. Universitat Bern; Dr. Fried &
Partner 2018; Workshop Nachhaltigkeit 2019). So kdnnen
die Anspriiche der Nachfrageseite erfiillt und eine absatz-
fordernde Wirkung erlangt werden.

Der Anbieter kann an dieser Stelle ein zusatzliches Diffe-
renzierungspotential wahrnehmen (vgl. Workshop Nach-
haltigkeit 2019; Dr. Fried & Partner 2018).
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Fir eine erfolgreiche Vermittlung von Reiseangeboten
kommt auch der Nachhaltigkeit eine steigende Bedeu-
tung zu. Besonders bedeutsam wird dies zukiinftig bei der
Planung und Organisation von Reisen sein. Die Bertick-
sichtigung von Nachhaltigkeit entlang der Customer
Journey stellt somit einen wesentlichen Erfolgsfaktor zur
Angebotsvermittlung dar. (vgl. FUR 2019) Dabei ist jedoch
die Darstellung von nachhaltigen Angeboten bzw. Reise-
elementen in der Praxis noch wenig transparent. Nachhal-
tige Reisebestandteile und andere Produktdetails konnen
dabei durch den Mittler verstarkt im touristischen Vertrieb
hervorgehoben werden (vgl. Balas & Strasdas 2019).

5.2 Was mussen Leistungsanbieter tun,
um von den aktuellen Entwicklungen
zu profitieren?

Nahezu 50 % der in unserem Panel befragten Betriebe
(eigene Erhebung, Online-Panel 3/2018) fiihlen sich nicht
oder weniger gut auf kiinftige Ereignisse vorbereitet.

Als erfolgskritisch fiir eine stabile Unternehmensent-
wicklung ist daher die Resilienz eines Unternehmens
anzusehen. Hierunter verstehen wir die Fahigkeit des
Unternehmens, sich ggf. neu auszurichten und flexibel auf
Veranderungen zu reagieren.

Die Befragten unseres Online-Panels wurden nach
Themenbereichen gefragt, die kiinftig eine zunehmende
Relevanz im betrieblichen Kontext haben werden (eigene
Erhebung, Online-Panel 4/2018).Das Thema Klima und
Umwelt steht mit 61 % an erster Stelle. Zusatzlich werden
die Themen E-Mobilitat mit 58 %, Barrierefreiheit mit

43 %, Netzwerke/ Kooperationen mit 45 % und Besucher-
lenkung mit 42 % als kiinftig relevant eingeschatzt. Die
Themen Touren/ Aktivitdten sowie Aspekte der Sharing
Economy beeinflussen die bestehende Marktdynamik
aktuell stark und werden somit im Folgenden aufgegriffen.

In folgender Abbildung 43 werden die hier aufgefiihrten

Themenbereiche in die Handlungsfelder Unternehmens-
struktur (intern) und Unternehmensumfeld (extern) ein-
geordnet:

TOURISTISCHE LEISTUNGSTRAGER

UNTERNEHMENSSTRUKTUREN

(Neu-)Ausrichtung & Veranderungen
der Geschaftsprozesse

Nachhaltigkeit (Klima und Umwelt)

Innerbetriebliche
Kompetenzforderung

Arbeitskréafte, Weiterbildung

UNTERNEHMENSUMFELD

Gasteorientierung

Einbindung von Géasten in Geschéftsprozesse
Veranderung des Buchungs- und Reiseverhaltens

Kooperation, Vernetzung
& Austausch

Erfahrungs- und Wissensausstausch
Kommunikation & Involvement

Abbildung 43: Einordnung (aktuell und kiinftig) relevanter Themen in die zwei Handlungsbereiche Unternehmensstruktur und Unternehmensumfeld

(Quelle: Eigene Darstellung, Online-Panel 4/2018)



Ausrichtung und Veranderungen der
Geschaftsprozesse

70 % der Befragten unseres Online-Panels (eigene Erhe-
bung, Online-Panel 3/2018) geben an, dass in den jeweili-
gen Unternehmen Veranderungen aktiv angestofien wer-
den, aber gleichzeitig eine Beschleunigung der Prozesse
erfolgen muss. Dabei basieren die Motivation und Anlasse
fiir den Anstof’ von Verdnderungsprozesseni. d. R. auf ex-
ternen Faktoren. Veranderungen werden demnach selten
aktiv antizipiert, sondern sind notwendige Resultate.

UNTERNEHMENSSTRUKTUREN

(Neu-)Ausrichtung & Veranderungen
der Geschaftsprozesse

Nachhaltigkeit (Klima und Umwelt)

Innerbetriebliche
Kompetenzforderung

Arbeitskrafte, Weiterbildung

Abbildung 44: Themenbereiche im Handlungsfeld Unternehmens-
strukturen (Quelle: Eigene Darstellung, Online Panel 4/2018)

Touristische Betriebe haben eine gesellschaftliche
Verantwortung beim Thema Nachhaltigkeit.

Ich achte in meinem Privatleben auf Nachhaltigkeit.

Ich wiinsche mir eine aktivere Auseinandersetzung mit
dem Thema Nachhaltigkeit in der Tourismusbranche.

Ich nehme generell eine zunehmende Bedeutung von
Nachhaltigkeit bei Urlaubsreisen wahr.

Ich nehme eine zunehmende Bedeutung von
Nachhaltigkeit in meinem Betrieb wahr.

Ich wiinsche mir eine aktivere Auseinandersetzung mit
dem Thema Nachhaltigkeit in meinem Unternehmen.

Unsere Kunden/Gaste fragen nachhaltige
Angebote konkret nach.

Das Thema Nachhaltigkeit wird in der Tourismusbranche
schon ausreichend beriicksichtigt.

M trifft voll zu M trifft eherzu M weder noch

trifft eher nicht zu
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Um Reaktionsstrategien fiir die in Abbildung 44 ersicht-
lichen Themenbereiche entwickeln zu kénnen, miissen
Treiber, Trends und Entwicklungen friihzeitig identifiziert
werden. Die Ergebnisse des Online-Panels 4/2018 ver-
deutlichen, dass die Digitalisierung als wesentlicher Aus-
gangspunkt von Veranderungen in Betrieben angesehen
werden kann. An zweiter Stelle steht die Anforderung und
das Verhalten von Kunden mit 39 %. Mit je 15 % sind As-
pekte wie Arbeitskrafte-/ Fachkraftemangel, Umwelt/ Klima,
Demographischer Wandel, der Wettbewerb und die Globali-
sierung als Treiber fiir Veranderungsprozesse durch die Be-
fragten eingeschatzt worden. Der Treiber der Digitalisierung
wird im Kapitel 3 dieses Bandes tiefergehend behandelt.

Einen wesentlichen Einflussfaktor auf die strategische
Ausrichtung bis 2030 innerhalb aller Branchensegmente
stellt der Themenbereich Umwelt/ Klima und demnach
der Themenkomplex der Nachhaltigkeit dar. Die Befrag-
ten des dritten Online-Panels stellen dabei unter anderem
fest, dass die Ressourcenoptimierung mit 11,8 % ein ak-
tuell relevantes Ziel von Veranderungsprozessen darstellt
(eigene Erhebung, Online-Panel 3/2019).

39 % der Befragten wiinschen sich eine aktivere Ausein-
andersetzung mit den Themengebiet der Nachhaltigkeit
(vgl. Abbildung 45). Diese Tendenz bezieht sich dabei
auch auf den Betriebskontext: 59 % nehmen eine zuneh-
mende Bedeutung des Themas im Unternehmen wahr,
57 % wiinschen sich im Betrieb eine starkere Auseinan-
dersetzung mit dem Themenbereich der Nachhaltigkeit.

57% 34% 7% H

7%
|

39% 45% 11% I

18% 48% 18%

29% 63%

18% 41% 24%

20% 37% 27% 4%

1% 11% 15% 11%

M trifft gar nicht zu M k. A. /weil nicht

Abbildung 45: Beurteilung von Aussagen zum Thema Nachhaltigkeit (Quelle: Eigene Erhebung, Online-Panel 3/2019)
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Im Rahmen der Podiumsdiskussion des Workshops
Nachhaltigkeit 2019 wurde deutlich, dass Nachhaltigkeit
neue Qualitatsstandards fiir Leistungstrager setzen kann.
Durch eine Konzentration auf nachhaltige Geschaftsfiih-
rung und Leistungserstellung kann eine Anhebung der
Quialitat der Betriebe und Leistungen erzielt werden. Ein
mogliches Ergebnis einer Fokussierung auf (neue) Stan-
dards ist eine kontinuierliche und langfristige Abgrenzung
am Markt.

Bei der Etablierung neuer Standards spielt eine Neu-
strukturierung der Angebote eine wesentliche Rolle.
Solche Entwicklungen sind demnach meist in Anderun-
gen bestehender Geschaftsmodelle immanent. Neue
Standards konnen zwar schrittweise etabliert werden,
eine Umstrukturierung kann jedoch bei Leistungstragern
Angst vor 6konomischen Verlusten hervorrufen (Work-
shop Nachhaltigkeit 2019). Dem kann grundlegend durch
eine von Flihrungskraften initiierte starke Kommunika-
tion, Information und Teilhabe entgegengewirkt werden.
Zusétzlich ist auch die Arbeit mit einem Aufgaben- bzw.
Funktionsbereich fiir das Thema Nachhaltigkeit im Be-
trieb hilfreich (z.B. die Besetzung eines Nachhaltigkeits-
managers), welcher laut 69 % der befragten Online-Panel-
Teilnehmer (eigene Erhebung, Online-Panel 3/2019) noch
nicht etabliert ist (vgl. Abbildung 46).

Innerbetrieblicher und liberbetrieblicher Austausch und

Weil} nicht/k. A.
5%

Vernetzung generieren zusatzlich Erfahrung und Wissen,
wodurch die Umsetzung von Nachhaltigkeitsmalinah-
men leichter und fokussierter stattfinden kann. Zudem
erleichtert ein kontinuierlicher Informationsfluss auch

die Mitnahme bzw. Partizipation der Mitarbeiter; Bei-
spiele von Unternehmen mit gelungener Neuausrichtung
kénnen Angste nehmen. Fiir eine langfristig erfolgreiche
Etablierung neuer Geschaftsmodelle konnen betriebs-
ubergreifend Minimalwerte und Idealwerte festgelegt wer-
den. Auch Instrumente wie das Erstellen von Zeitreihen
zur Abbildung von Entwicklungstrends konnen kiinftige
Arbeitsinhalte und die Ausgestaltungen von (neuen)
Geschaftsprozessen erleichtern (vgl. Diefenbacher et al.
2001). Auch eine {ibergreifende und gemeinsame Auswahl
und auch Evaluierung von NachhaltigkeitsmalRnahmen ist
denkbar.

Im Unternehmen initiierte Nachhaltigkeitsmanahmen
kdnnen sich auf interne sowie externe Betriebsstrukturen
ausrichten. In der folgenden Tabelle sind unterschiedliche
Betriebsbereiche gelistet, die mit Mallnahmen der Nach-
haltigkeit so ausgestaltet werden konnen, dass eine lang-
fristige und belastbare Ausgestaltung der betrieblichen
Strukturen erreicht werden kann (vgl. Tabelle 3; eigene
Erhebung, Online-Panel 3/2019). Innerhalb der Tabelle
werden u.a. MaBnahmen in den Bereichen Verkehrs- bzw.
Mobilitatsgestaltung, Ressourcenmanagement sowie
interner Innovationsforderung gelistet.

Abbildung 46: Verankerung von Nachhaltigkeit in Geschdftsprozessen (Quelle: Eigene Erhebung, Online-Panel 3/2019)



BETRIEBSBEREICHE ALS
MOGLICHE WIRKUNGSBEREICHE
DER NACHHALTIGKEIT

Tourismus flir lebenswerte Regionen 69

MOGLICHE MASSNAHMEN

FORSCHUNG
UND ENTWICKLUNG

AUSSTATTUNG
UND EINRICHTUNG

INTERESSEN-
VERTRETUNG/
INNENMARKETING

PERSONALWESEN
UND DIENSTREISEN

+ + +

+ + + 4+ ++ o E + +

+

+ + &

+

+ 4+ + + +

+ + + +

+

+

+

Regelmafige Kundenbefragungen zu nachhaltigen
Reisebediirfnissen

Auseinandersetzung mit neuen Zielgebieten
Forderung nachhaltiger Innovationen
Berticksichtigung der Perspektiven unterschiedlicher
Fachrichtungen (Interdisziplinaritat)

Transparenz der F&E - Aktivitaten

Transdisziplinare Forschung

(Zusammenarbeit von Wissenschaft, Praxis, Politik)
Beriicksichtigung von ethischen Grundsatzen
Anwendungsbezogene Forschung zum Thema Nachhaltigken
Grundlagenforschung zum Thema Nachhaltigkeit
Nutzung von Open Innovation-Plattformen

Reduzierung von Abfallen im Betrieb

Eindammung des Energie- und Ressourcenverbrauchs im Betrieb
Nachhaltige Rohstoffverwendung im Betrieb

Okostrom/ regenerative Energien/ autarke Energieversorgung

im Betrieb

Schadstoffbegrenzung im Betrieb

Nutzung von Dienstfahrzeugen mit alternativen Antrieben

Bereitstellung von Partizipationsangeboten fiir verschiedene
Interessensgruppen (z.B. Mitglieder, die lokale Bevdlkerung)
Initiierung von Nachhaltigkeitsinitiativen und -projekten
Beteiligung an Nachhaltigkeitsinitiativen und -projekten
Informationsvermittlung zwischen verschiedenen
Interessensgruppen

Zusammenarbeit mit Hochschulen

Zusammenarbeit mit unterschiedlichen regionalen Akteuren

Nachhaltigkeit ist in der Unternehmenspolitik (Leitbild,
Prozesshandbiicher etc.) fest verankert

Information der Mitarbeiter liber Nachhaltigkeitsziele

und -maRnamen (z.B. Newsletter)

Einbeziehung der Mitarbeiter bei der Entwicklung einer
nachhaltigen Ausrichtung des Betriebes
Chancengleichheit der Beschaftigten Offene Feedbackkultur
Informationen lber soziale Sicherungssysteme
Qualifizierung Weiterbildung im Bereich Nachhaltigkeit
Angebote zur Personalentwicklung

Betriebliches Vorschlagswesen/ Anregung der Mitarbeiter
Vorschlage einzubringen

MaRnahmen zur Gesundheitsforderung

Empowerment/ Starkung von Eigenverantwortlichkeit
Vermeidung von Dienst-/Geschaftsreisen

Vorgaben fiir die Nutzung von 6ffentlichen Verkehrsmitteln
bei Dienst-/Geschaftsreisen

Bevorzugung von nachhaltigen Unterkiinften bei Dienst-/
Geschaftsreisen

Anreize fiir pendelnde Mitarbeiter zur Nutzung klimafreundlicher
Vekehrmittel oder Fahrgemeinschaften

Betriebliches Gesundheitsmanagement

Tabelle 3: Betriebsbereiche und mégliche, nach innen gerichtete MaBnahmen einer nachhaltigen Ausrichtung von Unternehmensstrukturen (Quelle:

Eigene Erhebung, Online-Panel 3/2019
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Neben der Konzentration auf nach innen gerichtete Malnahmen ist auch eine Fokussierung auf nach aufien gerichtete
Aspekte relevant. Beispielhafte Mafinahmen fiir die Bereiche Beschaffung, Gistemanagement sowie Marketing sind in
folgender Tabelle 4 aufgefiihrt:

BETRIEBSBEREICHE ALS

MOGLICHE WIRKUNGSBEREICHE MOGLICHE MASSNAHMEN
DER NACHHALTIGKEIT

*+ Integration der An- und Abreise mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln
*+ Integration offentlicher Verkehrsmittel/alternativer
Verkehrsmittel in die Mobilitat vor Ort

*+ Angebote zur CO2 Kompensation Einsatz regionaler Speisen
ANGEBOTS- UND und Getranke

*+  Zusammenarbeit mit regionalen Dienstleistern/Nutzung
PRODUKT- regionaler Wertschopfungsketten

*+  Zusammenarbeit mit familiengefiihrten Hotels oder

ENTWICKLUNG
& BESCHAFFUNG/ *+ Integration naturnaher Aktivitdten Gewahrleistung

privater Unterkunftsanbietern

von barrierefreiem Zugang
EINKAUF +  Angebote zur Umweltbildung Meidung
von sensiblen Naturarealen
%+ Integration kultureller Traditionen und Besonderheiten
+  Bevorzugung nachhaltig agierender Leistungstrager

+ Zertifizierungen/Siegel/Auszeichnungen
VERMARKTUNG, *+ Information und Aufklarung zum nachhaltigen Reiseverhalten
KOMMUNIKATION. + Lenkungvon Besucherstrémen

. %  Orientierung an ethischen Grundsatzen

GASTEBETREUUNG + Transparente Informationen iiber MaBnahmen
KUNDENSERVICE, zur nachhaltigen Entwicklung des Unternehmens

*+  Kundenbindungs-/Beschwerdemanagement
SALES UND VERTRIEB +  Uberwiegende Nutzung digitaler Vertriebswege

+  Bereitstellung von Partizipationsangeboten fiir verschiedene
Interessensgruppen (z.B. Mitglieder, die lokale Bevolkerung)

INTERESSEN- %+ Initilerung von Nachhaltigkeitsinitiativen und —projekten
VERTRETUNG/ ¥+  Beteiligung an Nachhaltigkeitsinitiativen und -projekten

*+ Informationsvermittlung zwischen verschiedenen
INNENMARKETING Interessensgruppen

#+  Zusammenarbeit mit Hochschulen

*+  Zusammenarbeit mit unterschiedlichen regionalen Akteuren

Tabelle 3: Betriebsbereiche und mégliche MalRnahmen mit einer nachhaltigen Auenwirkung (Quelle: Eigene Erhebung, Online-Panel 3/2019)



Bei einer nachhaltigen Ausrichtung externer Wirkungs-
bereiche sind neben den genannten Lieferanten und
Geschéftspartnern auch Gaste relevante Stakeholder. So
betrachtet auch Miiller (2008) innerhalb seiner Darstellung
der Ebenen der Nachhaltigkeit im Tourismusbereich die
Gastezufriedenheit als alleinstehenden Aspekt.

Insbesondere bei der Auswahl von Urlauben, der Planung
und Organisation nehmen nachhaltige Angebote eine
tragende Rolle ein. Bei der Umsetzung innerhalb der
Reisetatigkeit sinkt das Nachhaltigkeitsbewusstsein bzw.
die Prasenz und Nutzung nachhaltiger Angebote jedoch
wieder (vgl. FUR 2019). Dabei wurde wahrend des Work-
shops Nachhaltigkeit 2019 deutlich, dass die (gewiinsch-
ten) Informationen zum nachhaltigen Reisen den Nach-
fragenden oft schlichtweg nicht erreichen. Ansatze zur
Vermittlung stellen so genannte Nudges (Handlungsan-
reize) dar, mit denen der Nachfrager auch durch den Preis
des Angebotes beeinflusst und auf Angebote aufmerksam
gemacht werden kann. Eine transparente und einheitliche
Darstellungsform bzw. Vermittlungsmoglichkeit nachhal-
tiger Angebote fehlt jedoch bisher.

Natur und Kultur der Region fiir den Tourismus erlebbar machen
Starkung der regionalen Wertschopfung

Schonung natiirlicher Ressourcen

Steigerung der Kundenzufriendenheit und Kundenbindung
Sicherung von Einkommen und Beschaftigung in der Region
Positive Beeinflussung des Images

Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit des Betriebes
Verbessung der Lebensqualitat von Einheimischen
Vermeidung von Konflikten zwischen Gasten und Einwohnern
Sicherung der finanziellen Stabilitat des Betriebes

Ansprache neuer Zielgruppen

Senkung von Treibhausgas-Emissionen (Klimaschutz)

Sicherung wirtschaftlicher Stabilitdt und Lebensqualitat
zukiinftiger Generationen

Forderung des Nachhaltigkeitsbewusstseins von Reisenden
Sicherung des Unternehmenswachstums

Schutz vor kommerzieller, sexueller
oder jeglicher anderer Form von Ausbeutung, (...)

Sonstiges

WeiB nicht/keine Angabe
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Neben der 6konomischen und 6kologischen Dimension
der Nachhaltigkeit nimmt auch die soziale Dimension
einen immer grofRer werdenden Anteil innerhalb des Be-
wusstseins zur strategischen Ausrichtung ein. Innerhalb
unseres Online-Panels 2/2019 haben wir nach aktiv in
den Betrieben verfolgten Zielen im Bereich der Nachhal-
tigkeit gefragt. Die Steigerung der Kundenzufriedenheit
und -bindung mit 66 %, eine Verbesserung der Lebens-
qualitat von Einheimischen mit 52 % sowie die Vermei-
dung von Konflikten mit 48 % stellen eine Auswahl an
Zielstellungen im Bereich der sozialen Nachhaltigkeit dar
(vgl. Abbildung 47).

Der touristische Leistungsanbieter kann durch die
Fokussierung der drei Nachhaltigkeitsdimensionen eine
langfristige und kontinuierlich erfolgreiche Ausrichtung
der Geschaftsprozesse und -strukturen erreichen. Die
Relevanz und auch die vorherrschende Sensibilitat in der
Branche bestétigt auch die dritte Online-Panel-Befragung:
57 % der Befragten schatzen die Aussage ,,Touristische
Betriebe haben eine gesellschaftliche Verantwortung bei
dem Thema Nachhaltigkeit“ als voll zutreffend ein (vgl.
eigene Erhebung, Online-Panels 3/2019).

I 76
R, 68%
I 6%
I 6%
. pmn
I — 60%
I, 53
I 52
I +3%
I 7%
I <5%
I, 2%
I +0%
I 7%
I 1%
g

B 5%

I 1%

n=153
(Mehrfachantworten)

Abbildung 47: Ziele im Bereich Nachhaltigkeit (Quelle: Eigene Erhebung, Online-Panel 2/2019)
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Best Practice
Nachhaltiges Wirtschaften von Betrieben in der
Sachsischen Schweiz: Ein Leitfaden

Der Tourismusverband der Sachsischen Schweiz
mochte mit einem Leitfaden zum Thema Nachhal-
tigkeit die Tourismuswirtschaft der Region fit fiir die
Zukunft machen. Fiir eine Umsetzung in den touris-
tischen Unternehmen der Sachsischen Schweiz hat
der Verband einen Leitfaden entwickelt.

Weitere Informationen unter:
https://verband.saechsische-schweiz.de

Veranderungsprozesse fiihren haufig zu einer inner-
betrieblichen Reaktion. Angste von Mitarbeitern vor
Veranderungen bzw. gegeniiber der Verédnderung von
Geschaftsmodellen kénnen auftreten. Wie bereits be-
schrieben ist die Partizipation und Mitnahme somit ein
wesentlicher Aspekt der Mitarbeiterforderung. Auch eine
fachliche Weiterbildung ermdglicht Arbeitnehmern eine
vorteilhafte Position im Unternehmen, so dass diese aktu-
ellen Entwicklungen im Betriebskontext, wie dem zuneh-
menden Anteil internationaler Gaste, begegnen konnen.

Im Zusammenhang mit der Unternehmensentwicklung
deutscher Betriebe, kann fiir die innerbetriebliche Kom-
petenzforderung auf folgende Eckpunkte geschlossen
werden (Workshop Relevanzcheck 2019):

+ Aufklarung, weitreichende Informationen
& Mitnahme der Mitarbeiter

+ Angste bei Mitarbeitern abbauen

+ Forderung interkultureller Kompetenzen
der Mitarbeiter

+ Forderung der Mehrsprachigkeit
der Mitarbeiter

+ Forderung von Kulturaustausch,
z. B. Stadtepartnerschaften

Best Practice
Fachkrafte gewinnen, motivieren und halten

Mit vereinten Kraften gehen Hoteliers & Gastro-
nomen und der Verkehrsverein Schmallenberger
Sauerland die wichtige Zukunftsaufgabe ,,Fach-
kraftesicherung® an. Mit dem Projekt #G.A.S.T. wird
eine bessere Vernetzung der Akteure, Steigerung
der Mitarbeiterzufriedenheit und eine langfristige
Bindung der Fachkréfte an den Arbeitgeber bzw. an
die Region verfolgt.

Weitere Informationen unter:
https://www.schmallenberger-sauerland.de

Bediirfnisse und Praferenzen der Gaste
beriicksichtigen

Entwicklungen mit groRer Relevanz fiir touristische
Leistungstrager gehen von der Digitalisierung aus. In den
Bereichen Gastgewerbe, Touren und Aktivitaten, Events
und Mobilitatsangebote werden vermehrt Angebote
durch Privatanbieter im Rahmen der Plattform6konomie
offeriert.

Die wahrnehmbare Entwicklung ist nicht zuletzt in der
Affinitat der Deutschen zum Smartphone und der weit-

UNTERNEHMENSUMFELD

Gasteorientierung

Einbindung von Gasten in Geschéftsprozesse
Verdnderung des Buchungs- und Reiseverhaltens

Kooperation, Vernetzung
& Austausch

Erfahrungs- und Wissensausstausch
Kommunikation & Involvement

Abbildung 48: Themenbereiche im Handlungsfeld Unternehmensumfeld
(Quelle: Eigene Darstellung, Online-Panel 4/2018)



gehend flaichendeckenden Zugéanglichkeit des mobilen
Internets begriindet (vgl. Phocuswright 2018). Der Reisen-
de hat zunehmend die Moglichkeit, seine Reisen weitge-
hend selbst zu organisieren (Thiele & Dembowski 2019).
Angebote kénnen und werden zunehmend individuell und
kurzfristig mobil gebucht.

In unserer Delphi-Studie 2019 haben wir hinterfragt, ob
Touren und Aktivitdten tatsachlich der wichtigste Markt
der Zukunft sind. 81 % der Experten geben an, dass die
Rolle der individuell zusammengestellten Angebote
neben Angeboten von Reiseveranstaltern zunehmende
Relevanz haben wird. Dabei wird diese Entwicklung von
52 % der Experten als in vier Jahren eintreffend, von

31% der Experten in zehn Jahren als bestehender
Zustand interpretiert. Positive Effekte erwarten in
diesem Zusammenhang 74 % der Experten im Bereich
von Qualitat und Service. Ebenfalls mit 74 % gehen

die Experten davon aus, dass durch die Konzentration
auf sich verandernde Kundenbediirfnisse eine starkere
Kundennéahe erreicht werden kann. In der folgenden
Abbildung 49 sind weitere Erfolgsfaktoren aufgefiihrt,
durch die touristische Leistungstrager von der steigen-
den Nachfrage nach Touren und Aktivitaten profitieren
konnen:

Qualitat/Service
Kundennahe

Authentizitat 67%

Online-Buchbarkeit 64%
Zielgruppenkenntnisse 60%

Erlebnisorientierung 55%

Agilitat/Flexibilitat 50%
mobile Vertriebswege 43%
Individualitat 43%
Prasenz 40%

Sicherheit 38%

Schnelligkeit/Kurzfristigkeit

Spezialisierung 33%
Innovationsfreudigkeit 33%
Bekanntheit

Angebotsvielfalt

0% 10% 20% 30%

M sehr wichtig eher wichtig H weder noch

74%

74%

<
>
1
>

H eher unwichtig
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Die zunehmend kurzfristige Organisation von Reisen
kann touristischen Leistungstragern als Impuls fiir pro-
aktive Veranderungen dienen. So kann die Unterstiitzung
der Selbstorganisation der Reisenden einen Erfolgsfak-
tor darstellen (vgl. BMWi 2017; Kagermeier et al. 2015).
Elemente der Customer Journey, die direkt durch den
touristischen Leistungstrager veranderbar sind, kdnnen
Uberdacht werden:

#+ Reiseinspiration & -information: Die Art der Vermark-
tung und Produktdartellung kann entsprechend einer
authentischen (67 %' = sehr wichtig) Darstellung opti-
miert werden. Dabei sollte man sich vermehrt auf mo-
bile Vertriebswege (43 % = sehr wichtig) konzentrieren.

Buchung & Reisedurchfiihrung: Dem Gast sollte die
Moglichkeit der Online-Buchbarkeit (64 % = sehr
wichtig) gegeben sowie idealerweise die Moglichkeit
einer kurzfristigen Buchung ermdglicht werden

(36 % =sehr wichtig).

Reisereflektion: Die Moglichkeiten der Reisereflektion
und der Prasenz auf relevanten Reise-Plattformen,
sowie das Anbieten eines eigenen Tools

(40 % = sehr wichtig) kann groRere Bekanntheit

(29 % = sehr wichtig) ermdglichen.

24% 2%

24% 2%
29% 2%2%

26% 7%

~
B

31% 2% 5% 2%

38%

43% 2% 5%

38% 14% 29 2|

40% 0% 2% 7%

36% 10% 2% 12%

45% 14%
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B
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36% 19% 5% 7%

50% 10% 2%| 5%

7% 5% 5%

33%

24%

10% 7%
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n=4

N

M sehr unwichtig B k. A. /weil nicht

Abbildung 49: Erfolgsfaktoren touristischer Anbieter, die von der steigenden Nachfrage nach Touren und Aktivitéten profitieren (Quelle: Eigene Erhebung,

Delphi-Studie 2019)

*Quelle der prozentualen Angaben = Abbildung 49
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Es sind spezifische Profiteure erkennbar. Durch die ge-
steigerte Nachfrage nach Touren und Aktivitaten konnen
kleine, agile Spezialisten durch eine starkere Fokussie-
rung auf Qualitat, Kundenbediirfnisse und Individualitat
profitieren. Dabei stellt die Orientierung an kurzfristig,
einfach und sicher buchbaren Nischenangeboten einen
moglichen Ansatzpunkt fiir eine erfolgreiche Markt-
positionierung dar. Insbesondere Aktivitaten im Kultur-,
Sport- und Naturbereich haben ein Potenzial fiir erh6hte
Nachfrage.

Das Mitdenken der Vermittlung von Erlebnissen und die
Authentizitat des Produkts kann in der Vermarktung

von Aktivitaten einen Mehrwert auch fiir bestehende
Leistungstrager darstellen, da Freizeit zunehmend einen
Raum der Selbstverwirklichung und individuellen Selbst-
entwicklung darstellt (vgl. Steinbach 2003; Schulze 2005
zitiert nach Kagermeier et al. 2015; Rieder et al. 1998).

Mit dem Bediirfnis nach authentischen Erlebnissen setzt
sich die Delphi-Studie 2019 gezielter auseinander: Touris-
tische Angebote differenzieren sich demnach nicht mehr
allein durch ortsgebundene Gegebenheiten und Produkt-
merkmale, sondern eben durch Authentizitat. 50 % der
Experten erwarten den Eintritt dieser Entwicklung bereits
im Jahr 2023. 31 % gehen von einem Eintritt der These bis
2030 aus. Entgegen dieser Einschatzungen gehen 2 % der
Befragten davon aus, dass das Eintreten der These sehr
unwahrscheinlich ist. 17 % aufRern aus diesem Grund ein
Nichteintreten dieser Entwicklung oder konnen keine Ein-
schatzung zu einem moglichen Eintrittszeitraum geben.
(eigene Erhebung, Delphi-Studie 2019)

Dies lasst darauf schlieRen, dass sich touristische Angebo-
te durchaus auch anhand ortsgebundener Gegebenheiten
und Produkt-Merkmale differenzieren kdnnen. Authenti-
sche Erlebnisse entstehen haufig durch ortsgebundene
Gegebenheiten, Geschichten, Traditionen, Produkten und
den Einwohnern. Somit kdnnen Leistungstrager fiir ihre
Zielgruppen spezifische Traditionen oder auch Produkte
traditioneller Natur verstarkt vermarkten.

Fir die Vermarktung von regionalen und authentischen
Angeboten kdnnen verschiedene forderliche Elemente in
die Angebotsgestaltung aufgenommen werden:

hohe Emotionalitat in der Vermarktung

Qualitatsorientierung

Gastfreundschaft

+ + + +

Akzeptanz, Ehrlichkeit / Glaubwiirdigkeit /
Seriositat

+ konkrete und ausgespielte Zielgruppen-
orientierung

+ Buchbarkeit/ Vertriebskanale

+ Erreichbarkeit.

Best Practice

Sicherung regionaler Produkte und lokaler
Anbieter durch die Konzentration auf regionale
Produkte - Regionalmarke Eifel

Die Regionalmarke Eifel zeichnet sich durch 220
Markennutzer sowie lokale Unternehmen, die
Qualitats-Produkte und -Dienstleistungen in den
Bereichen Holz, Lebensmittel und Tourismus an-
bieten, aus. Eifel Produzenten, Eifel Gastgeber und
Eifel Arbeitgeber bilden die drei Bereiche, in denen
sich die Marke Eifel stetig weiterentwickelt. Im

Jahr 2016 wurde ein neues Qualitatssystem ent-
wickelt, welches das Ziel verfolgt, in touristischen
und gastronomischen Einrichtungen der Region ein
verstarktes Bewusstsein fiir Qualitat von Produkten
aus der eigenen Region hervorzurufen. Die Marke
Eifel soll so von innen heraus gestarkt werden. Ziel
ist es zudem, gemeinschaftlich aktuellen Herausfor-
derungen adaquat begegnen zu kénnen.

Weitere Informationen unter:
www.regionalmarke-eifel.de



Mit Kooperation, Vernetzung & Austausch
den Wandel gemeinsam bewaltigen

Im Workshop Relevanzcheck 2019 haben wir die in der
Delphi-Studie abgeleitete These untersucht, ob die
deutsche Tourismuswirtschaft tatsdachlich kunden-und er-
gebnisorientiert in Netzwerken arbeitet, und mit welchem
Erfolg dies liber alle Segmente hinweg organisches nach-
haltiges Wachstum generieren kann. Diese These wurde
als wichtigste Aussage aus der Perspektive touristischer
Leistungstrager identifiziert. Trotz der Einschatzung der
Experten, dass die These so nicht eintreten wird, wurde
das Szenario innerhalb des Workshops als wiinschens-
wert erachtet (Workshop Relevanzcheck 2019).

16 % der Befragten des Online-Panels 4/2018 sagen un-
gestlitzt aus, dass das Thema Kooperationen und Netz-
werke aktuelle Relevanz hat. Die Befragten geben zudem
an, dass im Bereich Tourismus fiir lebenswerte Regionen-
Kooperationen und Netzwerke mit 71 % aktuelle Relevanz
im Arbeitsalltag haben. Dabei wird die Verantwortung fiir
das Erreichen der Inhalte der These bei allen Akteuren im
Tourismus gleichermalRen gesehen.

Beherbergungswesen

Lokale Tourismusorganisation

Regionale Tourismusorganisation
Landestourismusorganisation

Gastronomie
Tourenanbieter/Gastefiihrungen

Sport-/, Erholungs-/, Freizeit-/, Kultureinrichtung
Wirtschaftsférderung/kommunale Verwaltung
Interessenvertretung/Verband/IHK
Onlineplattformen/Systemanbieter
Reiseveranstalter
Verkehrsmittel/Verkehrstrager
Beratung/Marketing-/Planungsagentur
Naturpark

Forschung/Bildung

Einzelhandel

Reisebiiro

Start-Ups

Sonstiges
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Die Entwicklungen gemeinsamer Visionen, die Forderung
von Synergien durch die Arbeit in Gibergeordneten und
bereits bestehenden Netzwerken sind MalRnahmen zur
Zielerreichung. Kommunikation und Involvement sind
bei der strategischen Ausrichtung nicht nur von den DMO
aktiv zu mobilisieren (vgl. Kapitel 5.3). Sie liegen auch

in der Verantwortung jedes einzelnen Leistungstragers
(Workshop Changemanagement 2018). Innerhalb unserer
vierten Panel-Befragung 2018 geben 57 % der Teilnehmer
an, dass der jeweilige Betrieb in mindestens einem Netz-
werk mit touristischen Unternehmen und unterschied-
lichen Wertschépfungsstufen zusammenarbeitet (vgl.
Abbildung 50). Dabei stellen das Beherbergungswesen,
die lokale Tourismusorganisation, die regionale Touris-
musorganisation, die Landestourismusorganisation, die
Gastronomie und die Tourenanbieter die wichtigsten
Partner dar.

Friihzeitiger Austausch und eine kontinuierliche Ver-
netzung setzen Erfahrung und Wissen frei, wodurch die
Umsetzung von MalRnahmen der Zukunftsentwicklung
leichter und fokussierter stattfinden kdnnen. Die DMO
konnen hier eine flihrende und leitgebende Rolle einneh-
men (siehe auch Kapitel 5.3).

I 77 %
I 73%
I 71%
I 69%
I  65%
— 61%
I  59%
—— 580
I 57%
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I 539,
I 44%
I 43%
I 42%

I 33%

I 289%

I 19%

1% n =207
Bl 4%

Abbildung 50: Netzwerke und Kooperationen (Quelle: Eigene Erhebung, Online-Panel 4/2018).
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Best Practices

Vermarktung durch Vernetzung, Kooperation und
gemeinsame Angebotsgestaltung unterstiitzt klei-
ne touristische Anbieter - die Harz-Card

Die vor zehn Jahren eingefiihrte Harz-Card ver-

eint die Angebote von mehr als 120 Freizeit- und
Kultureinrichtungen und die drei Bundeslander
Niedersachsen, Sachsen-Anhalt und Thiiringen. Mit
der Abgabe eines Pauschalpreises konnen Touristen
innerhalb eines festgelegten Zeitraums beliebig
haufig Museen, Schldsser, Hohlen, Burgen und an-
dere touristische Einrichtungen im Harz besuchen
und touristische Verkehrsmittel nutzen. Zu den
NutznieRern dieses Angebotes gehoren insbeson-
dere kleine touristische Einrichtungen, die ohne

die durch die Harz-Card initiierten Besuche weniger
Gaste verzeichnen wiirden.

Weitere Informationen unter:
www.harzcard.info

5.3 Wie muss sich die DMO bis zum Jahr
2030 verandern?

Durch die aktuellen Entwicklungen der Tourismuswirt-
schaft in Deutschland sehen sich Destinationen zahlrei-
chen Herausforderungen gegeniiber:

#+ Saisonale Schwankungen der Besucherzahlen und
damit ggf. verbundene Tendenzen des
Overtourism,

+ Individualisierungstendenzen der
Kundenbediirfnisse,

#+ Ausdiinnung touristischer und daseins-
vorsorgebezogener Einrichtungen
in landlichen Regionen.

Zielgebiete sehen sich zudem mit Akteuren konfrontiert,
die sich bisherigen Kooperations-und Vermarktungs-
strukturen entziehen. Klassische Geschaftsmodelle der
DMO (Destinationsmanagementorganisation) stehen

unter Veranderungsdruck. Gleichzeitig eréffnet sich der
DMO ein erweiterter Handlungsspielraum, der Raum gibt
flir Anpassungen und Weiterentwicklungen bestehender
Strukturen.

Neue Aufgaben und Funktionen

Schon seit einiger Zeit werden traditionelle Aufgaben-
zuschnitte und Selbstverstandnisse von Destinationsma-
nagementorganisationen hinterfragt. Im Rahmen unserer
Delphi-Studie haben wir hinterfragt, ob die DMO der Zu-
kunft verstarkt lokale und regionale Entwicklungsstrate-
gien etwa in den Bereichen Verkehr, Wirtschaftsforderung,
Freizeit, Kultur oder Einzelhandel. umsetzen sollte. 93 %
der Experten sind der Meinung, dass dies mindestens
eher wahrscheinlich eintreffen wird. 43 % davon aus, dass
dies bereits 2023 eingetroffen sein wird, 45 % gehen von
einem Zeitpunkt zwischen 2023 und 2030 aus. Lediglich

5 % der Experten schétzen diese Entwicklung zukiinftig
nicht als realistisch ein.

Damit die DMO der Zukunft tatsachlich als regionale
Entwicklungs- und Steuerungsinstanz fungieren kann, ist
das Vorherrschen spezifischer Voraussetzungen erforder-
lich. Dabei sind der Gestaltungswille, eine Gesamtstrate-
gie sowie Kooperation und Vernetzung die drei wichtigs-
ten Erfordernisse (vgl. Abbildung 51).

Die in Abbildung 51 aufgefiihrten Voraussetzungen
wurden im Symposium ,Tourismus 2030 - Gestaltung des
Wandels“ aufgegriffen, um Aufgaben, Funktionen und
Kompetenzen der DMO neu zu definieren. Ein wesentli-
ches Ergebnis stellt folgender Dreiklang dar:

+ Bereitschaft der Neufassung des
Selbstverstandnisses der DMO

+ Bereitschaft zur Abstimmung und Vereinbarung
der Aufgaben und Ziele (in der Destination;
fiir die Destination)

*+ aus 1 und 2 abgeleitet: Erarbeitung eines
(neuen) Organisationsmodells

Das neue Selbstverstandnis der DMO bezieht sich auf
eine Abgrenzung des Funktionsspektrums. Dabei Gber-
nimmt die DMO die zentrale Funktion der Netzwerkarbeit.
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Gestaltungswille 62% 29% 2% 2% 5%
Gesamtstrategien 60% 36% 5%
Kooperationen/Vernetzung
Kompetenzentwicklung
Entscheidungsbefugnisse/Verantwortung 52% 29% 12% 7%
Interdisziplinaritat 48% 24% 12% 10% 7%
Beratung/Coaching
Regionalpolitik 40% 40% % 5% 1%
Problembewusstsein 38% 50% 2%
Finanzierung/Forderung 36% 38% 14% 5% 1%
Standortmarketing 31% 50% 14% 5%
Paradigmenwechsel 31% 29% 10% 7%
Biirgerbeteiligung 26% 55% 12% 5% 2%
Zielvereinbarungen 24% 43% 14% 7% 12%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M sehr wichtig M eher wichtig M weder noch H eher unwichtig sehr unwichtig W k. A. /weil nicht n=42

Abbildung 51: Voraussetzungen einer DMO, die als ,regionale Entwicklungs- und Steuerungsagentur“ fungiert (Quelle: Eigene Erhebung, Delphi-Studie

2019)

Regionen und Akteure bendtigen dafiir eine zentrale
Zustandigkeit, da diese sich auf der einen Seite offenen
und dynamischen Netzwerken, auf der anderen Seite
geschlossenen Netzwerken, mit fehlender Bereitschaft fiir
eine gemeinsame Entwicklung, gegeniibersehen (How-to
Verdnderungsprozesse aktiv gestalten - ein Leitfaden fiir
Destinationen 2018). Hier bedarf es einer Koordinations-
funktion, die der DMO zugesprochen wird Dabei hat die
DMO im Idealfall zugleich eine Enabler-Funktion: Sie er-
offnet touristischen Akteuren den Moglichkeitsraum, sich
Strategien und Handlungen zu widmen, die durch den
einzelnen Betrieb nicht leistbar waren. Die Forderung der
Kreativitat von touristischen Anbietern innerhalb einer
Region ist dabei als immanenter und wesentlicher Erfolgs-
faktor zu verstehen (vgl. Workshop Relevanzcheck 2019).

Die hier skizzierten Funktionen stellen die Relevanz der
zentral koordinierten Netzwerkarbeit heraus. Fiir den Er-
folg bedarf es einer Schliisselposition, die die folgenden,
im Rahmen des Symposiums ,, Tourismus 2030 - Gestal-
tung des Wandels“ definierten, Funktionen biindelt:

4+ Enabler-Funktion
%+ Schnittstellenfunktion & Netzwerkarbeit

+ Koordinationsfunktion (Akteure zusammenbringen
und zusammenhalten)

#+ Schaffungvon Vertrauen
+ Schaffung klarer Visionen/ klarer Zielsetzungen

# Unterstlitzung der Systemkdpfe
(vgl. Beritelli et al. 2014)

Die Schnittstellenfunktion sowie die Koordinationsauf-
gabe ermoglichen eine Einflussnahme auf bisher primar
nichtim Handlungsbereich der DMO befindlicher Auf-
gaben. So sind beispielsweise die Bereiche Mobilitat und
Verkehr, Daseinsvorsorge oder neue Privatanbieter auf
dem Markt fiir eine strategische Ausrichtung und Ent-
wicklung von Raumen wesentlich. Diese Themen sind
relevante Kontaktpunkte und Interaktionsfelder auch
zwischen unterschiedlichen Fachbereichen. Die DMO
tibernimmt demnach eine zentrale Funktion, die tiber die
touristischen Belange hinaus fiir die Regionalentwick-
lung relevante Akteure vernetzt.

Dieser Ansatz zahlt auf die These ein, dass touristische An-
gebote sich nicht mehr anhand ortsgebundener
Gegebenheiten und Attraktionen differenzieren, sondern
anhand der Vermarktung von authentischen Erlebnissen
(eigene Erhebung, Delphi-Studie 2019). Hier ist eine tiber-
geordnete Zusammenarbeit mehrerer Akteure immanent.
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Ein weiterer Aspekt, der die DMO dazu befdhigen kann,
eine neue Position einzunehmen, ist ein sich anderndes
Problembewusstsein. Wie in Abbildung 51 ersichtlich,
ist dies in 38 % der Expertenmeinungen als sehr wichtig
einzustufen. Die Identifikation und Losung regionalspezi-
fischer Herausforderungen und Chancen kann Destina-
tionen eine langfristige Dynamik ermoglichen. Darauf
aufbauend ist auch das Erhalten einer agilen Reaktions-
fahigkeit, die Reaktion auf ad-hoc auftretende Verande-
rungen, ein wesentlicher Funktionsbereich (Symposium
»Tourismus 2030 - Gestaltung des Wandels®).

Nachhaltigkeit wird zum Qualitatsmerkmal

Eine wesentliche Herausforderung fiir DMO ist die Angst
vor Veranderungen von (touristischen) Akteuren. Vor-
herrschenden Angsten kann die DMO in ihrer neuen
Position grundlegend durch eine starke Kommunikation,
Information und Teilhabe entgegenwirken. Dafiir muss
die DMO Kontaktpunkte zu den Akteuren langfristig und
strategisch auf- bzw. ausbauen (Netzwerkarbeit, Koope-
ration, Schnittstellenarbeit). Diese neuen Prozesse sollten
schrittweise etabliert werden, sodass die nachhaltige
Tourismusentwicklung als ein Prozess verstanden wird
und eine Ubergreifende, gemeinsame strategische Neu-
ausrichtung der Destination erfolgen kann.

Besucherlenkung/Besuchermanagement

Destinationsmanagement

Verkehrsmanagement
Biirgerbeteiligung 36%
Saisonverlangerung 33%
Infrastrukturentwicklung 31%
Individuallésungen 31%
Angebotsvielfalt schaffen/bewerben 31%
Kriteriendefinition/Monitoring 26%
Dynamische Buchungssysteme/Preismanagement 24%
Innenmarketing/Vernetzung 21%
Begrenzungen/Regulationen 19%
0% 10% 20%

M sehr wichtig M eher wichtig M weder noch

M eher unwichtig

Auch die Bediirfnisse der Einwohner vor Ort miissen be-
riicksichtigt werden (vgl. Becker 2018). SSo kénnen bei
geeigneter infrastruktureller Ausstattung Reisestrome in
verstarktem Ausmal? auftreten. Die Experten der Delphi-
Studie 2019 duRern sich bei der Frage nach von Over-
tourism betroffenen Rdumen wie folgt: Wenn deutsche
Stadte und Regionen als von Overtourism betroffen be-
zeichnet werden, bezieht sich dies schwerpunktmaRig auf
spezifische Regionen mit begiinstigenden infrastrukturel-
len Voraussetzungen. Ist solch ein touristisches Aufkom-
men gegeben, sind Uberfremdungs- und Entfremdungs-
erscheinungen durch eine hohe touristische Nutzung
(alltéglicher) Infrastrukturen der Einwohner zu vermeiden
(vgl. Mose 1998; McKinsey&Company 2017). Dabei kénnen
partizipative Prozesse, namlich der Einbezug der Be-
volkerung in Losungsfindungen z. B. bei Konflikten, einen
guten Weg darstellen. Erscheinungsformen des Overtou-
rism kann so aktiv begegnet werden, wie auch im Rahmen
der Delphi-Studie 2019 deutlich wird (vgl. Abbildung 52;
siehe auch Pechlaner et al, 2020).

In Abbildung 52 wird der allgemeinen Begegnung von
Uberfremdungserscheinungen dem Aspekt Besucherlen-
kung / Besuchermanagement mit 67 % eine sehr wichtige
Rolle zugesprochen. Auch das Verkehrsmanagement mit
88 %, die Infrastrukturentwicklung mit 79 % sowie das
Schaffen und Bewerben einer Angebotsvielfalt mit 64 %

62% 31% 7%
52% 36% 12%
55% 7%

31% 17% 5%
48% 14%

33% 17%
33% 21% 5%

45% 17%

45% 24% 5%

62% 14%

45% 19%

o
H
]

=
o
Q

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

W sehr unwichtig M k. A. /wei nicht n=42

Abbildung 52: Overtourism: MaRnahmen, um Overtourism in Deutschland zu begegnen (Quelle: Eigene Erhebung, Delphi-Studie 2019)



spielen eine mindestens eher wichtige Rolle. Bewirbt eine
Destination aktiv nicht nurim lokalen Zentrum befindli-
che Aktivitdten und stellt sie zur Erreichung selbiger alter-
native Verkehrsmittel zur Verfligung, kann dies ein neues
und verandertes Reiseverhalten ermoglichen (Workshop
Nachhaltigkeit 2019).

Fiir eine nachhaltige Ausrichtung von Angeboten inner-
halb einer Destination ist das Handlungsfeld Mobilitat
und Verkehr relevant. Dabei wurden wahrend des Work-
shops Nachhaltigkeit 2019 Zielvorstellungen fiir die nach-
haltige Ausrichtung von Mobilitat erarbeitet:

#+ Kommunikation des PNV durch die DMO
(insb. bei der Online-Kommunikation)
intensivieren,

+ Informationen vermehrt auch an Einheimische
vermitteln (selbstverstarkender Effekt),

+ Kombinationen auf OPNV und Fahrradnutzung,

+ Wahrnehmung von Touchpoints zur Information
der Tagesgaste.

Selbst bei einer verzégerten Wahrnehmung und Initiie-
rung der neuen Rolle der DMO kdnnen diese Zielvorstel-
lungen durch die verantwortlichen Stakeholder friihzeitig
aufgegriffen und umgesetzt werden.

Tourismus fiir lebenswerte Regionen

Best Practice
Veranderungsprozesse aktiv gestalten - ein Leit-
faden fiir Destinationen

In einem Workshop zum Thema ,Aspekte von
Changemanagement® diskutierten Vertreter der
Tourismusbranche den Veranderungsdruck von
Destinationsmanagementorganisationen (DMO).
Die gemeinsame Positionierung einer touristischen
Region kann nur dann erfolgreich gelingen, wenn
touristische Akteure zusammenarbeiten. Die Identi-
fikation von Akteuren und Netzwerken innerhalb
einer Region sowie die gemeinsame Entwicklung
eines Leitbildes sind zwei der fiinf erforderlichen
Schritte, die wir in einem Leitfaden zusammenge-
stellt haben.

Weitere Informationen unter:
www.kompetenzzentrum-tourismus.de
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5.4 Resumee

Touristische Leistungsanbieter, Reisemittler - und veran-
stalter sowie die DMO sehen sich disruptiven Veranderun-
gen gegeniiber. Belastbare Strukturen sind auf Ebene der
Geschaftsprozesse wie auch auf der Ebene der tibergrei-
fenden Zusammenarbeit, innerhalb von Netzwerken, zu
etablieren. So sehen sich Akteure nicht nur individuellen
und betriebsinternen Veranderungsprozessen gegeniiber,
sie diirfen auch den Blick fiir das Umfeld nicht verlieren.

Auch die steigende Relevanz der umfassenden Aspekte
von Nachhaltigkeit bietet fiir touristische Betriebe die
Moglichkeit, die externen sowie internen Geschaftspro-
zesse und -strukturen langfristig belastbar zu gestalten.
Dabei sind Gastebediirfnisse und ein neues Reise- und
Buchungsverhalten nicht nur von Leistungsanbietern,
sondern von allen touristischen Akteuren zu beriicksichti-
gen. Hierbei ist eine aktive Teilhabe in Netzwerken sowie
die proaktive Antizipation von Herausforderungen und
Chancen wesentlich, um im Wettbewerb zu bestehen. Fiir
die Koordination der Zusammenarbeit von touristischen
Leistungsanbietern und branchenfremden Unternehmen
tibernimmt die DMO zentrale, neue Funktionen.

Durch eine aktive Forderung der Teilhabe, Information
und Kommunikation zwischen und von touristischen
Leistungstragern und ihren Mitarbeitern, Tourismus-
organisationen, Gasten sowie Einheimischen konnen
stabile Organisations- und Managementstrukturen auch
in deutschen Zielgebieten langfristig und kontinuierlich
ermoglicht werden.

Die DMO der Zukunft ist damit eine Netzwerkagentur, die
sich von starren Gebietszuschnitten ebenso geldst hat wie
von der Vorstellung, die federflihrende Markenbildungs-
und Vermarktungsagentur der Region zu sein. Vielmehr
ist sie die zentrale Koordinatorin und Moglichmacherin
der in der Region laufenden gasterelevanten Prozesse und
Entwicklungen.

Eine essenzielle Voraussetzung, um auf diese Prozesse
und Entwicklungen zu reagieren, sind die Kompetenzen
und Fahigkeiten der im Tourismus Arbeitenden. Um auf
einen etwaigen Fachkraftemangel adaquat zu reagieren,
sind auch im Bereich Ausbildung und Humanressourcen
Veranderungen notwendig, die in Kapitel 6 beschrieben
werden.
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6 Kompetenzentwicklung

Fachkrafte fiir den Tourismus
dringend gesucht

Wie in den vorherigen Kapiteln deutlich wird, muss auf
die aktuellen Herausforderungen im Tourismus bis zum
Jahr 2030 von Unternehmen und Organisationen der
Tourismuswirtschaft dynamisch reagiert werden. Dies
erfordert jedoch Personal, das den Herausforderungen
gewachsen ist und die Veranderungsprozesse nicht nur
umsetzen, sondern auch aktiv gestalten kann. Die The-
men Digitalisierung, Tourismus fiir lebenswerte Regio-
nen und Internationalisierung wirken sich daher auf die
Berufsausbildung ebenso wie auf die Fort- und Weiter-
bildung von bestehendem Personal aus. Im Rahmen von
veranderten Arbeitsprozessen und der Entwicklung bzw.
Bereitstellung von innovativen Produkten und Dienstleis-
tungen entstehen neue Tatigkeitsfelder, Qualifizierungs-
bedarfe und Kompetenzanforderungen.

Gleichzeitig fiihren der demographische Wandel und
das allgemeine Image der Tourismuswirtschaft als nur
eingeschrankt attraktiver Arbeitgeber zu einer prekaren
Situation auf dem Arbeits- und Ausbildungsmarkt des
Tourismus. In der &ffentlichen Debatte werden die damit
verbundenen Probleme haufig unter dem Begriff des
Fachkraftemangels diskutiert (vgl. Kiiblbock 2016; Zu-
kunftsinstitut 2019). Fachkrafte sind Arbeitnehmer, die
eine Berufsausbildung von mindestens zwei Jahren Dauer
absolviert haben oder eine vergleichbare Qualifikation
besitzen (Bundesagentur fiir Arbeit 2019).

Bei den Trendthemen bis zum Jahr 2030 in unserem On-

line-Panel steht der Bereich Fachkraftemangel an flinfter
Stelle. 85 % der Befragten geben an, dass dieses Thema
zukiinftig eine hohe Relevanz haben wird (eigene Erhe-
bung, Online-Panel 4/2018). In den regelmalligen DIHK-
Tourismusumfragen wurde in den vergangenen Jahren
immer wieder deutlich, dass der Fachkraftemangel fiir
die Geschaftsentwicklung touristischer Unternehmen so-
gar eine ernsthafte Bedrohung darstellt. Das Gastgewerbe
und die Verkehrswirtschaft sind dabei besonders betrof-
fen. Bemerkbar machen sich die Folgen des Fachkrafte-
mangels schon jetzt, etwa durch verkiirzte Offnungszeiten
oder ein eingeschranktes Angebot. (DIHK 2018; DIHK
2019)

Die Bundesagentur fiir Arbeit ermittelt in ihren Analysen
einen moglichen Fachkrafteengpass anhand des Zusam-
menwirkens unterschiedlicher Indikatoren. Auch die Fach-
kraftesituation in der Tourismusbranche kann dadurch
anhand von Daten wie der Arbeitslosen-Stellen-Relation,
Vakanzzeiten und der Beschéftigtenentwicklung sowohl
raumlich als auch sektorspezifisch differenziert betrachtet
werden. Anhand dieser Daten kann fiir Tourismus-, Hotel-
und Gaststattenberufe aktuell kein Fachkraftemangel
nachgewiesen werden: liber alle Berufsgruppen hinweg
kommen 2,4 Arbeitslose auf eine freie Stelle.

Zusatzlich liegt der Zeitraum, in dem eine Stelle nicht
besetzt werden konnte (die Vakanzzeit) mit +4 % knapp
Uber dem Bundesdurchschnitt. Kritisch wird es ab einer
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Vakanzzeit von +30 - +40 %. Demnach bestehtin den
Tourismusberufen aktuell kein signifikanter Engpass. Im
Vergleich dazu liegen die Daten in der Altenpflege bei 0,3
Arbeitslosen pro Stelle und einer Vakanzzeit von + 67 %
Uber dem Bundesdurchschnitt (signifikanter Engpass).
Allerdings kann die sich abzeichnende riickldufige Arbeits-
losenanzahl langfristig auf einen Engpass hindeuten.

Qualifikation/Motivation neuer Mitarbeitender bzw. Azubis

Fachkraftemangel

New Work/ Unternehmenskultur

Beschaftigung von internationalen Arbeitskraften

0%

m sehr wichtig meher wichtig mweder noch meher unwichtig

MaRnahmen ergriffen werden, um einem Fachkrafteman-
gel entgegen zu wirken. Knapp die Halfte der Befragten
betrachtet die Behandlung des Themas in ihrem Betrieb
als ausreichend. Darliber hinaus gehen 71 % der befrag-
ten Panel-Teilnehmer davon aus, dass das Thema eine
deutlich zunehmende Relevanz bekommen wird. Auch die
Qualifikation/ Motivation neuer Mitarbeiter bzw. Azubis,

36% 43%

9% 7%
16% 10%
20% 10%

30% 36%

24% 39%

14% 16% 25% 28% 8%

20% 40% 60% 80% 100%

sehr unwichtig mk.A. /weiB nicht n =207

Abbildung 53: Zukiinftige Relevanz der Themen im Bereich Fachkrdfte in der Tourismusentwicklung bis zum Jahr 2030 (Quelle: Eigene Erhebung, Online-

Panel 4/2018)

Eine vergleichende Analyse der Branchenbereiche Gastro-
nomie, Hotellerie und Tourismus & Sport zeigt allerdings
auch, dass sich die Fachkraftesituation in der Gastro-
nomie mit 1,9 Arbeitslosen auf eine freie Stelle und einer
Vakanzzeit von + 16 % insgesamt am kritischsten darstellt,
dennoch kann im bundesweiten Vergleich der Daten
lediglich in Thiiringen von einem Fachkrafteengpass in
der Gastronomie gesprochen werden. (Bundesagentur fiir
Arbeit 2019b) Dass die Bundesagentur fiir Arbeit statis-
tisch keinen Fachkrafteengpass nachweist, wird in wis-
senschaftlichen Studien kritisch beurteilt (vgl. Kiiblbock
2016). Auch unsere Erhebungen lassen erkennen, dass
der Fachkraftemangel angesichts der zu bewaltigenden
Herausforderungen kurzfristig zu einem bestimmenden
Thema in der Tourismuswirtschaft wird.

Im vierten Online-Panel im Jahr 2018 wurden die Teil-
nehmer befragt, ob in den jeweiligen Betrieben geniigend

das Thema New Work/ Unternehmenskultur sowie die
Beschaftigung von internationalen Arbeitskraften wird
laut der Halfte der Befragten immer wichtiger. (eigene Er-
hebung, Online-Panel 4/2018)

Dariiber hinaus wird in der Delphi-Studie deutlich, dass
zur Bewaltigung der Herausforderungen in den drei
Schwerpunktthemen Digitalisierung, Tourismus fiir
lebenswerte Regionen und Internationalisierung die Ver-
fugbarkeit von Fachkompetenzen eine der wichtigsten
Anforderungen darstellt und der drohnd Fachkrafteman-
gel gleichzeitig zu den zentralen Barrieren zahlt, die nach
Meinung aller Experten der erfolgreichen Entwicklung
touristischer Betriebe bis zum Jahr 2030 entgegenstehen.
(eigene Erhebung, Delphi-Studie 2019)

Es ist daher erforderlich, das Thema zukiinftig starker in
den Blick zu nehmen und die Attraktivitat touristischer
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Abbildung 54: Anteile unbesetzter Ausbildungsstellen im Tourismus
(Quelle: Eigene Berechnungen nach Statistik der Bundesagentur fiir Arbeit
2019¢)

Betriebe als Arbeitgeber zu starken. Hinzu kommt, dass
der Mangel dadurch verstarkt wird, dass auch die Ausbil-
dungszahlen insbesondere im Gastgewerbe kontinuierlich
sinken (vgl. DEHOGA 2019).

Aktuell sind 19,8 % der Ausbildungsstellen im Gastgewer-
be in Deutschland unbesetzt. Wahrend in Hamburg und
Berlin weniger als 10 % der Ausbildungsstellen unbesetzt
bleiben, kdnnen im Saarland und in Bayern ein Drittel der
Ausbildungsstellen im Gastgewerbe nicht besetzt werden.
(Bundesagentur fiir Arbeit 2019c¢)

Im Ausbildungsmarktradar der Bundesagentur fiir Arbeit
zeigt sich ein differenziertes Bild. In den Ausbildungs-
bereichen Gastronomieservice, Hotelservice und Koch/
Kochin bestand zwischen Oktober 2017 und September
2018 ein Ausbildungsstellentiberhang. Im Berufsfeld der
Tourismuskaufleute gab es dagegen einen Bewerberiiber-
hang. (Bundesagentur fiir Arbeit 2019d)
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Besetzungsprobleme gibt es haufig dort, wo Auszubil-
dende unzufrieden mit den Arbeitsbedingungen und der
Qualitat der Ausbildung sind. So schneidet das Gast-
gewerbe auch im aktuellen Ausbildungsreport des DGB
schlecht ab. Hotelfachleute beurteilen die Qualitat der
Ausbildung im Betrieb kritisch. Auch wenn 60 % mit ihrer
Ausbildung insgesamt zufrieden sind, landet das Hotel-
fach an drittletzter Stelle der beurteilten Ausbildungs-
berufe. Nur das Friseur- und das Lebensmittelhandwerk
schneiden schlechter ab. Der Beruf Koch/Kochin erreicht
mittlere Bewertungen, allerdings wird fast jedes zweite
Ausbildungsverhaltnis vorzeitig gelost. In beiden Berufs-
gruppen fiihren vor allem die Ausbildungszeiten und
Uberstunden zu Unzufriedenheit. (DGB-Bundesvorstand
2019)

Die Besetzungsprobleme sind jedoch nicht allein auf die
mangelnde Attraktivitat einzelner Ausbildungsberufe zu-
riickzufiihren, sondern auch auf die zunehmende Beliebt-
heit der akademischen Ausbildung. Zwischen 2004 und
2017 ist die Zahl der Schulabganger insgesamt um mehr
als 15 % gesunken, bei gleichzeitigem Anstieg der Studi-
enberechtigungen um 21 %. (DGB Bundesvorstand 2019)
Auf diesen Aspekt weist auch die aktuelle Shell-Jugend-
studie hin, wonach zum einen die allgemeine die Anzahl
der Studierenden seit dem Jahr 2002 zunimmt (+3 %)
und die der Auszubildenden (-7 %) riicklaufig ist. (Shell
Deutschland Holding 2019)

Aus dieser Akademisierung entsteht zusatzlich ein Be-
setzungsdilemma, denn haufig sind mit einem hoheren
Bildungsgrad auch héhere Anspriiche an den Arbeits-/
Ausbildungsplatz verbunden, was beispielsweise zur
Folge hat, dass Ausbildungsnachfrager mit mittlerem
Abschluss mehr Schwierigkeiten haben eine Ausbildungs-
stelle zu finden als Bewerber mit Hauptschulabschluss
(DGB-Bundesvorstand 2019). Diese Passungsprobleme
setzen sich auch nach abgeschlossener Ausbildung fort,
wenn touristische Betriebe die Erwartungen junger Gene-
rationen nicht kennen und sich ihnen gegeniiber nicht als
attraktiver Arbeitgeber positionieren.

Eine Konzentration auf die Bediirfnisse, Anforderungen
und erforderlichen Kompetenzen (insbesondere von
jungen Arbeitskraften) ist fiir eine langfristig erfolgreiche
Ausrichtung touristischer Betriebe daher wesentlich.
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6.1 Welche Anforderungen haben
zukunftige Arbeitnehmer?

Bei der ndaheren Betrachtung des Themas Fachkrafte bis
zum Jahr 2030 sind vor allem Arbeitnehmer interessant,
die den zukinftigen Tourismusmarkt wesentlich mitge-
stalten. Junge Arbeitnehmer und Fachkrafte, die sich der-
zeit noch in der Ausbildung befinden oder innerhalb der
nachsten zehn Jahre eine Ausbildung beginnen, stehen
hier im Fokus.

Die Shell-Jugendstudie betrachtet Jugendliche in einem
Alter von 12 bis 25 Jahren. Innerhalb der Studie werden
die Befragten darum gebeten, eine Priorisierung der Er-
wartungen an die Berufstatigkeit vorzunehmen (2019).

ERWARTUNGEN AN BERUFSTATIGKEIT

Sicherer
Arbeits-
platz

Gefiihl
etwas
zu leisten

88%

Geniigend
Freizeit

neben der
Berufstatigkeit

85%

Abbildung 55: Priorisierungsabfrage zu den Inhalten der Berufstdtigkeit
(Quelle: Shell Jugendstudie 2019)

Der Wunsch nach einem sicheren Arbeitsplatz steht bei
jungen Menschen an erster Stelle. Dies wurde auch im
Rahmen unseres Workshops ,,Der Arbeitgeber der Zukunft*
bestatigt. Sowohl an die Arbeitgeber im Segment der
Reiseveranstalter und Reisemittler als auch an Destinati-
onsmanagementorganisationen wird der Anspruch eines
sicheren Arbeitsplatzes gestellt (Workshop Der Arbeitge-
ber der Zukunft 2019).

Es ist herleitbar, dass eine gute Vereinbarkeit des Berufs
mit anderen Lebenszielen wesentlich ist. So sind Aspekte
wie genligend Freizeit, das Einbringen eigener Ideen, im
Arbeitskontext etwas Sinnvolles zu tun, oder die Mog-
lichkeit, sich um andere Menschen kiimmern zu konnen,
unter den Top-10 der Erwartungen an die Berufstatigkeit.
Zudem sind feste und verlassliche ebenso wie variable
Arbeitszeiten relevant. (Shell Deutschland Holding 2019)
Auch die Unzufriedenheit mit der Ausbildungsqualitdt in
Tourismusberufen (vgl. DGB-Bundesvorstand 2019) lasst
auf eine Liicke zwischen den Erwartungen junger Arbeit-
nehmer und der Erfiillung im Berufsalltag schlieRen, die
nicht zuletzt auch an den spezifischen Besonderheiten
der Tourismusbranche liegt, die sich nur begrenzt mit den
Wunschvorstellungen an die Berufstatigkeit vereinbaren
lassen.

Um den konkreten Anforderungen junger Arbeitnehmer
gerecht zu werden, miissen touristische Betriebe nicht
nur strukturell etwas dndern, sondern auch mit Empathie
und Fiihrungsqualitdten auf die individuellen Bediirfnisse
der zukiinftigen Arbeitnehmer eingehen und so eine posi-
tive Bindung zum Unternehmen aufbauen (vgl. Zukunfts-
institut 2019). Wahrend des Workshops ,,Der Arbeitgeber
der Zukunft“ haben daher erfahrene Branchenvertreter
und Vertreter der Generation Y und Z dargestellt, was
touristische Unternehmen tun kénnen, um fiir zukiinftige
Fachkrafte attraktiv zu sein. In Abbildung 59 sind die
Diskussionsergebnisse zusammengefasst.

Neben der Relevanz eines sicheren Arbeitsplatzes konnen
die Ergebnisse in drei Teilbereiche gegliedert werden.

Arbeitskrafte der Zukunft erwarten vom
Unternehmen

+ Arbeitnehmerférderung

Durch das Eingehen auf die individuellen Bediirfnisse
und Kompetenzen der Mitarbeiter soll eine gezielte
Zuteilung von Aufgaben und Funktionsbereichen nach
individuellen Starken im Unternehmen erfolgen. Zu-
dem kdénnen diese durch individuell zugeschnittene
MaRnahmen und Benefits gefordert werden. So kann
eine Unterstiitzung des Gemeinsamen, der Wir-Kultur
im Team, in das jedes Individuum die eigenen Fahigkei-
ten einbringen kann, langfristig Mitarbeiter binden.



+ Spezifischer Managementstil

Erwartet werden eine klare Kommunikation von An-
forderungen und zugleich erkennbar hohes MaR an Ver-
stéandnis, Respekt und Wertschatzung gegentiber den
Mitarbeitenden und dessen individuellen Bediirfnissen.

+ Rahmenbedingungen

Ein Angebot an neuen Arbeitsplatz- und Arbeitszeit-
modellen im Unternehmen ist attraktiv. Eine Balance
zwischen klaren Strukturen und Smart Working stellt
eine attraktive Moglichkeit der Arbeitsplatzgestaltung
fiir Fachkrafte dar.
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Wahrend unseres zweiten Online-Panels im Jahr 2018
wurde nach Erfolgsfaktoren fiir die Einflihrung von Neu-
heiten im Betrieb gefragt. Dabei nehmen Aspekte im Be-
reich der Mitarbeiter und Fachkrafte einen hohen Stellen-
wert ein (Abbildung 57).

Eine aktuelle Gewichtung der erforderlichen Kompetenz-
bereiche haben wir in unserem Online-Panel 4/2018 zum
Thema Tourismus 2030 vorgenommen.

Bei der Frage zu den Kompetenzen des Personalstam-
mes wird deutlich, dass vor allem digitale Kompetenzen
haufig verbesserungswiirdig sind. Uber 60 % geben an,
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Klare Verteilung von Aufgaben +

Funktionen (nach Kompetenzen)
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Abbildung 56: Was miissen Unternehmen kénnen, um fiir zukiinftige Fachkrdfte attraktiv zu sein? (Quelle: Eigene Darstellung, Workshop Der Arbeitgeber

der Zukunft 2019).

6.2 Welche Kompetenzen bendotigt der
touristische Betrieb, um auf zukiinftige
Herausforderungen der Branche
vorbereitet zu sein?

Auch die Arbeitgeber selbst stellen aufgrund der Verande-
rungen im Tourismusmarkt bestimmte Anforderungen an
Kompetenzen und Fahigkeiten zukiinftiger Arbeitnehmer.

dass der Umgang mit spezifischen IT-Systemen und die
Kompetenzen im Mobil-und Onlinemarketing verbesse-
rungswiirdig seien. Spezifische Kenntnisse im Umgang
mit kiinstlicher Intelligenz und Robotik sind in 47 % der
Betriebe nicht vorhanden, in 30 % verbesserungswiirdig.
Ausreichende Kompetenzen geben {iber 70 % der Befrag-
ten im Bereich Kundenfreundlichkeit und Empathie an.

Auch im Rahmen des Rankings von Kompetenzliicken
im Rahmen des Projektes The Next Tourism Generation
(NTG) Alliance wird deutlich, dass die groRten erwarteten
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Abbildung 57: Voraussetzungen fiir den langfristigen Erfolg eingefiihrter Neuheiten (Quelle: Eigene Erhebung, Online-Panel 2/2018)

Liicken zwischen dem heutigen Kompetenzniveau und
dem zukiinftigen Kompetenzbedarf in der Tourismuswirt-
schaft im Bereich der folgenden digitalen Kompetenzen
liegen (DSFT 2019):

#+ Kiinstliche Intelligenz (KI) und Robotik-Kenntnisse
Anwendung digitaler Hardware-Technologien wie
Augmented und Virtual Reality

+

Auch im Workshop ,,Der Arbeitgeber der Zukunft“ wurden
Aspekte wie eine digitale Affinitat, Data Analytics und Da-
tensicherheit, Online-Sicherheitsverfahren aber auch das
Monitoring im Onlinebereich, Social Media Kenntnisse
und Online-Marketing den zukiinftigen digitalen und tech-
nologischen Kompetenzen zugeordnet (vgl. Workshop Der
Arbeitgeber der Zukunft 2019). Uber die digitalen Kom-
petenzen hinaus ist zu hinterfragen, was Arbeitnehmer

+ Datenanalyse, Business Intelligence, Big Data tun kdnnen, um den zukiinftigen Herausforderungen der
+ Kontrolle von Online Bewertungen Branche gewachsen zu sein. Die Antworten sind in den
+ Computerprogrammierkenntnisse Bereichen Personale Kompetenzen, Sozialkompetenzen,
+ Anwendung von Online-Sicherheitsverfahren Methodenkompetenzen und Handlungskompetenzen ge-
#+ Entwicklung von Websites gliedert (vgl. Abbildung 59).
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Abbildung 58: Zukiinftige Kompetenzen (Quelle: Eigene Erhebung, Online-Panel 4/2018)



Zu den personalen Kompetenzen gehoren die Anpas-
sungs- bzw. Verdnderungsbereitschaft sowie das Lear-
ning-by-Doing, welche durch Mehrfachnennungen wah-
rend des Workshops besonders hervorzuheben sind. Auch
in der Ergebnisdarstellung des Projektes NTG (DSFT 2019)

Anpassungsbereitschaft

Verantwortung
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Emotion fiir das Produkt
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All - Rounder

PERSONALE KOMPETENZEN

Offenheit fiir Veranderungen
Learning- by - doing
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Resilienz

Strategisches Denken

Sprachkompetenz
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METHODENKOMPETENZEN

Analytisches Denken  Office-Kenntnisse
(Zusammenhange erkennen -
The Big Picture)

Digitale und technologische Kompetenzen
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Forderung umweltfreundlicher Aktivitdten und Produkte
sowie nachhaltiger Mobilitdt, das Management von Abfall/
Wasser, Schutz der Biodiversitat, effizienter Ressourcen-
einsatz sowie Kenntnisse liber den Klimawandel.

Padagogische Kompetenz

Interkulturelles Verstandnis
SOZIALKOMPETENZEN

Kundenverstandnis

Kommunikationsfahigkeit

Kenntnisse der
Touristischen
Wertschopfung

HANDLUNGSKOMPETENZEN

Service-Orientierung

Abbildung 59: Was miissen Arbeitnehmer kénnen, um den zukiinftigen Herausforderungen der Branche gewachsen zu sein? (Quelle: Eigene Darstellung,

Workshop Der Arbeitgeber der Zukunft 2019)

wird die aktuelle und auch zukiinftige Relevanz der Ver-
anderungsbereitschaft hervorgehoben. Im Gegensatz zu
dem Aspekt der Anpassungs- und Veranderungsbereit-
schaft wird durch die Teilnehmer auch die Fahigkeit zur
Bestandigkeit aufgegriffen. Neben der stetigen Anpassung
ist demnach auch die Konzentration auf (Unternehmens-)
Werte sowie die Etablierung von Standards wesentlich.

Hinsichtlich der Sozialkompetenz kommt dem Kunden-
verstandnis und der Kundenorientierung eine tiefere
Bedeutung zu (vgl. DSFT 2019). Im Bereich der Metho-
denkompetenz ist eine nahere Betrachtung von Manage-
mentkenntnissen notwendig. Hierunter fallen nicht nur
das Beherrschen von Softwareprogrammen, sondern
auch 6konomische Kompetenzen, Kenntnisse im Umgang
mit Betriebssystemen sowie das Biiromanagement (vgl.
DSFT 2019). Der Bereich der Handlungskompetenzen
wird durch das Projekt der NTG noch um die Kenntnisse
lber 6kologische Nachhaltigkeit im Betrieb erweitert
(vgl. DSFT 2019). Hierunter fallen Fahigkeiten wie die

In Abbildung 59 wird ersichtlich, dass im Bereich der
Handlungskompetenzen vergleichsweise wenige Anforde-
rungen genannt werden. Da die zukiinftig erforderlichen
Handlungskompetenzen vor allem in neuen Themenbe-
reichen liegen, sollte das Wissensmanagement starkere
Beachtung finden. Welches Wissen ein Arbeitnehmer
innerhalb eines Betriebes bendétigt, um Aufgaben zielge-
richtet und situationsbedingt erfiillen zu kdnnen, hangt
dabei stark vom jeweiligen Branchensegment sowie dem
Unternehmensbereich ab.

Zusammenfassend zeigen die Workshop-Ergebnisse

ein weiteres Dilemma auf: Wahrend die Arbeitnehmer

die Forderung individueller Kompetenzen fordern (vgl.
Abbildung 56), benétigen die Arbeitgeber zunehmend
Generalisten und Allrounder, um den zukiinftigen Heraus-
forderungen der Branche gewachsen zu sein (vgl. Abbil-
dung 59).
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6.3 Welche MaRnahmen fordern zukiinf-
tige Kompetenzen und die Adressierung
entsprechender Fachkrafte?

Um Passungsproblemen zwischen den Erwartungen

der Arbeitnehmer und den Anforderungen der Betriebe
entgegenzuwirken, wurden im Workshop mogliche Mal-
nahmen zur SchlieBung von Kompetenzliicken auf den
Ebenen Politik, Ausbildung und Betrieb diskutiert. Dabei
ist zu beachten, dass die entwickelten Malnahmen sich
sektoriibergreifend sowohl fiir Berufe bei Reiseveranstal-
tern und Destinationen als auch bei Leistungsanbietern
anwenden lassen. Die thematisierten Malnahmen richten
sich dabei an unterschiedliche Adressaten.

Mafinahmen auf der politischen Ebene konnen sowohl
von Branchenverbanden als auch vom Bund oder den
Léndern initiiert werden. Diese fordern Fachkrafteinitiati-
ven und schaffen einen Handlungsrahmen fiir die Touris-
musausbildung. Aus Sicht unserer Workshop-Teilnehmer
sind dabei vor allem folgende MalRnahmen erstrebens-
wert (Workshop Der Arbeitgeber der Zukunft 2019):

#+ Ausbau der digitalen Infrastruktur

+ Forderungvon Existenzgrindungen und
innovativer Konzepte

+ Einstiegsniveau erhdhen/ Meisterpflicht
flachendeckend einflihren

Entlastung/ Bonus fiir Ausbildungsbetriebe
Imageforderung der Branche
Landliche Raume starker entwickeln

Birokratieabbau

+ + + + +

Riickendeckung fir die Landesorganisationen und
Destinationen bei der Durch- und Umsetzung von
MaRnahmen

+ Aufklarung liber touristische Berufe

#+ Bundesweit einheitliche Bildungsstandards und
hohere Qualitatskriterien fir die Ausbildung

#+ Monitoring des touristischen Ausbildungsstandards
auf Bundeseben

+ Forderung dualer Studiengange

Best Practice
Kommunikationsoffensive #richtiggemacht wirbt
fiir Berufsausbildung im Tourismus

Das Kompetenzzentrum Tourismus des Bundes

hat zur Imageforderung der Tourismusberufe im
Auftrag des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und
Energie und mit Unterstlitzung von Branchenver-
banden und Organisationen die Kommunikations-
offensive #richtiggemacht initiiert. Dabei handelt es
sich um eine zielgenaue Social-Media-Kampagne,
die junge Menschen fiir eine Berufsausbildung im
Tourismus begeistern soll. Bis Januar 2019 wurden
unter dem Hashtag #richtiggemacht insgesamt 19,7
Mill. Views in den sozialen Netzwerken erzielt. Mehr
als 150.000 junge Menschen haben sich anschlie-
Rend auf der Website informiert. Im November 2019
werden die Video-Botschaften von insgesamt neun
Testimonials erneut ausgespielt.

Weitere Informationen unter:
www.richtiggemacht-tourismus.de

Ansétze zur Forderung zukiinftiger Kompetenzen in der
akademischen Ausbildung kdnnen an Universitaten und
Hochschulen verfolgt werden. Jedoch stellt auch die dua-
le Ausbildung in Berufsschulen und Ausbildungsbetrieben
e eine wesentliche Stellschraube in der gezielten Vermitt-
lung von kiinftig bendtigten Kompetenzen dar. Auflerdem
umfasst die Ausbildung im Folgenden auch berufsbeglei-
tende Malinahmen in Form etwa von Qualifizierungen
und Weiterbildungen, die es Arbeitnehmern ermoglichen,
sich auf neue Herausforderungen und Verdanderungen am
Markt einstellen zu kdnnen.

Die Ausbildung kann durch folgende Mainahmen eine

friihzeitige Vorbereitung der potentiellen Arbeitnehmer

auf aktuelle und kiinftige Herausforderungen ermogli-

chen (Workshop Der Arbeitgeber der Zukunft; Symposium
»Tourismus 2030 - Gestaltung des Wandels®):

*+ Modernisierung und Intensivierung der Ausbildung

+ Regelmalige Weiterbildung von Lehrkréften in der
Berufsschule und Ausbildern im Unternehmen

+ Bundesweit einheitliche Qualitatsstandards in der



Ausbildung; Einrichtung einer zentralen digitalen
Wissensplattform zur Unterstlitzung von Unterricht
und praktischer Ausbildung im Betrieb

#+ Okonomische Kompetenzen in der Ausbildung
starker gewichten

+ Weiterbildungsangebote im Bereich
Sozialkompetenz speziell fiir Fihrungskrafte

+ Aufklarungskampagne lber touristische Berufe

+

Forderung der Internationalisierung in der
Ausbildung

Arbeitnehmer zu Weiterbildungen verpflichten
Duale Studiengange fordern

Integration von Pflichtpraktika

+ + + +

Durchlassigkeit zwischen praktischer und
akademischer Ausbildung verbessern

Best Practice
Mit Business Speed Dating aktiv gegen Fachkrafte-
mangel im Tourismus

Im September dieses Jahres veranstaltete die Schule
flir Tourismus Berlin zum zweiten Mal die Veranstaltung
des ,,Business-SpeedDatings“. Wahrend dieses Events
treffen touristische Arbeitgeber und Auszubildende
kurz vor dem Abschluss aufeinander.

Weitere Informationen unter:
www.sft.berlin/pressemeldung/mit-business-speed-
dating-aktiv-gegen-fachkraeftemangel-im-tourismus

Auf der betrieblichen Ebene gilt es die Attraktivitat der
einzelnen Unternehmen fir zukiinftige Fachkréfte zu er-
hohen. Einzelne operative MalRnahmen sind auch bereits
in Abbildung 56 enthalten. Im Bereich digitaler Kompeten-
zen haben Trainings von Mitarbeitern eine hohe Relevanz.
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Beliebte Trainingsformen sind dabei die Nutzung externer
Seminare, Online-Trainings, Inhouse-Seminare sowie das
Training ,on the job“. Touristische Akteure sehen zum ak-
tuellen Zeitpunkt nicht zwingend die Notwendigkeit, alle
Mitarbeiter mit einem soliden Grundwissen in digitalen
Kompetenzen auszustatten. Stattdessen konnen fiir ent-
sprechende Aufgaben auch Mitarbeiter mit Spezialwissen
eingestellt werden oder externe Dienstleister temporar
zur Abwicklung digitaler Projekte in Anspruch genommen
werden. (vgl. DSFT 2019)

Die Teilnehmer unseres Workshops ,Arbeitgeber der Zu-
kunft“ betonten in Ergdnzung hierzu die Notwendigkeit
agilen Managements des Unternehmens und einer Unter-
nehmenskultur, die digital affin ist und in der sowohl
Fiihrungskréfte wie Mitarbeiter aktuelle Entwicklungen
der Unternehmensumwelt proaktiv adaptieren und so
zur Weiterentwicklung des Geschaftsmodells beitragen
kénnen.

Best Practice
,Job-Life Achensee*

Mit dem Regionalkonzept soll der Arbeitsraum
Achensee in Tirol/Osterreich zukiinftig als Arbeit-
gebermarke am Markt positioniert werden. Dabei
hat die Initiative zum Ziel, Mitarbeiter und Einheimi-
sche fiir die Region zu begeistern und begeistert zu
halten. Mit ,,Job-Life Achensee“ wird bestehenden
und zukiinftigen Mitarbeitern ein Konzept liber alle
Lebensbereiche geboten. Die Mitarbeiter sollen sich
in der Region wohlfiihlen und Teil davon werden.

Weitere Informationen unter:
www.job-life.achensee.com
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6.4 Resimee

Die Daten der Bundesagentur fiir Arbeit und die Ergeb-
nisse unserer Arbeit zeigen, dass in der Tourismusbranche
attraktive Rahmenbedingungen geschaffen werden
miissen, die den Arbeitnehmer in den Mittelpunkt stellen
und die Anforderungen zukiinftiger Generationen bertick-
sichtigen. Gleichzeitig erfordern die Marktentwicklungen
Anpassungen auf der Ebene der Betriebe, da sich Auf-
gabenfelder andern und gerade digitale Kompetenzen
immer wichtiger werden. Allgemein wird in naher Zukunft
mit neuen Berufsbildern im Tourismus gerechnet, was
eine Dynamisierung der Ausbildungsformen und Inhalte
erforderlich macht.

Die touristischen Betriebe miissen verstarkt in die Attrak-
tivitat der Ausbildungs- und Arbeitsplatze investieren, um
bei zukiinftigen Arbeitnehmern zu punkten. Dazu gehort
auch, dass der Arbeitsmarkt starker ge6ffnet werden
muss und die Zugangsvoraussetzungen z. B. fiir Beschaf-

tigte aus dem Ausland, Menschen mit Migrationshinter-
grund und Menschen mit geistigen oder kdrperlichen
Einschrankungen zu erleichtern.

Der Ausbau von Kompetenzen fiir den Tourismus 2030

ist keine Aufgabe, die von den Betrieben allein bewaltigt
werden kann. Es sind am touristischen Arbeitsmarkt
orientierte, politische Begleitinstrumente notwendig, die
die Attraktivitat der Tourismusbranche als Arbeitgeber
zukiinftig sicherstellen. Dazu miissen junge Menschen
friihzeitig Gber die zahlreichen Moglichkeiten informiert
und flr eine Ausbildung im Tourismus begeistert werden.
Dariiber hinaus gilt es, erfahrene Fachkréafte durch attrak-
tive Arbeitsbedingungen zu halten und sie zu Multiplika-
toren einer anziehenden Branche zu machen, die sie aktiv
gestalten. Dazu bedarf es einer modernen Unternehmens-
kultur, die die Kompetenzen junger Arbeitnehmergenera-
tionen individuell fordert und auch fordert, damit sie den
Unternehmensbedarfen entsprechend eingesetzt werden
kdnnen.



LUCKE

INTERNATIONALE
FACHKRAFTE

WERTSCHATZUNG DER
ARBEITSKRAFT

FORDERUNG VON
GRUNDUNGEN

DIGITALISIERUNG

AUSBILDUNG & WEITER-
BILDUNGSSTANDARDS &
QUALITAT

IMAGEFORDERUNG

BETRIEBLICHE AUS-
RICHTUNG (GESCHAFTS-
MODELLE/ NEW WORK/
ETC.)

FUHRUNG UND MANAGE-
MENT

POLITIK

Internationales Mind-Set auf allen
politischen Ebenen - Férderung
der Arbeitsmigration

Forderung der Selbstandigkeit/
Ubernahme & Férderung innovati-
ver Konzepte

Nachwuchswettbewerbe
Digitale Infrastruktur ausbauen

Erhohung und Vereinheitlichung
der Qualitatskriterien fiir touristi-
sche Ausbildungen

Verpflichtende Weiterbildungen

Forderung der dualen Studien-
gange

Aktive Forderung der Weiterbil-
dung im Bereiche der Sozialkom-
petenzen

Aktive Forderung der Weiterbil-
dung im Bereiche der wirtschaft-
lichen Kompetenzen

Entlastung/ Bonus fiir Ausbil-
dungsbetriebe

Aufklarung tiber touristische
Berufe

Starkung der Durchlassigkeit zwi-
schen praktischer und akademi-
scher Ausbildung

Wissensuibertragung (zentrale,
Bund)

Imageférderung der Branche
Riickendeckung fiir die Landes-
organisationen und Destinationen
bei der Durch- und Umsetzung von
Mafnahmen

Flexibilisierung & Vereinbarkeit
von Job und Familie

AUSBILDUNG

Verpflichtende Weiterbildungen
Duales Studium erméglichen

Schulung der Ausbilder und Lehr-
krafte

Aktive Forderung der Weiterbildung
im Bereiche der Sozialkompetenzen
Aktive Forderung der Weiterbildung
im Bereiche der wirtschaftlichen
Kompetenzen

Internationalisierung, Moderni-
sierung und Intensivierung der
Ausbildung

Aufklérung tiber touristische Berufe

Starkung der Durchlassigkeit zwi-
schen praktischer und akademischer
Ausbildung

Wissenstibertragung (zentral, Bund)
Praktika

Befahigung kompetenter Fiihrungs-
krafte zur Forderung aller Mitarbeiter
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BETRIEB

Interne Férderung interkultureller
Kompetenzen

Forderung des Erlernens von Fremd-
sprachen

Unternehmenswert ,Mensch“ in den
Mittelpunkt stellen und Anforderungen
zukinftiger Arbeitnehmer berticksich-
tigen.

Forderung und aktive Gestaltung des
Miteinanders & der Kommunikation

Forderung der Selbstandigkeit
Nachwuchswettbewerbe

Digitale Infrastruktur ausbauen

Aktive Forderung der Weiterbildung im
Bereiche der Sozialkompetenzen
Aktive Forderung der Weiterbildung im
Bereiche der wirtschaftlichen Kompe-
tenzen

Verhaltensregeln (Knigge) fiir den
Berufseinstieg

Praktika

Employer Branding

Lernbereitschaft / Veranderungsbereit-
schaft

Denken in flexiblen Geschaftsmodellen

Ausbauen der BWL-Kompetenzen (Ent-
repreneurship)

Transparente Fehleranalyse
Flexibilisierung & Vereinbarkeit von Job
und Familie

Forderung generationsiibergreifenden
Arbeitens

Tabelle 3: MaBnahmen zur SchlieBung von Kompetenzliicken (Quelle: Workshop Der Arbeitgeber der Zukunft 2019; Symposium ,,Tourismus 2030 - Gestaltung
des Wandels“2019; Zukunftsinstitut 2019)
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7 Fazit

Der deutsche Tourismusmarkt befindet
sich in einem tiefgreifenden Wandel

Die Tourismuswirtschaft sieht sich einer ganzen Reihe von
Herausforderungen gegeniiber, die in vorliegendem Band
beispielhaft anhand der zentralen Themen Digitalisie-
rung, Internationalisierung, Tourismus fiir lebenswerte
Regionen sowie Kompetenzentwicklung thematisiert
werden.

Die nachfrageseitigen Rahmenbedingungen der zukiinf-
tigen Tourismusentwicklung sind hierbei bemerkenswert
gut: es ist von einer zumindest bis zum Jahr 2030 spiirbar
anhaltenden steigenden Nachfrage nach Reiseangebo-
ten zu rechnen. Dennoch ist nachhaltiger Markterfolg fiir
Unternehmen und Organisationen der Tourismuswirt-
schaft kein Selbstlaufer. Die enorme und global gepragte
Dynamik des Reisegeschéfts begiinstigt die Verschiebung
von Marktanteilen. Digitale Mega-Plattformen und agile
Start-Ups sind die neuen Herausforderer von etablierten
touristischen Unternehmen.

Die hier skizzierten Entwicklungen erfordern nicht mehr
und nicht weniger als eine strukturelle Veranderung von
Geschaftsmodellen und -prozessen in allen Teilen der
Tourismuswirtschaft. Dies verlangt Verdnderungsbereit-
schaft und -fahigkeit sowohl in der Unternehmensleitung
wie bei den Angehdrigen der Organisation. Wenngleich
dies zunachst Anforderungen auf betrieblicher Ebene
sind, kann staatliches Handeln den anstehenden Verande-
rungsprozess substanziell unterstiitzen und fordern.
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e i et

Fragt man nach den Leitlinien, die zur Bewaltigung der
anstehenden Herausforderungen sowohl unternehme-
risch wie politisch handlungsleitend sein sollten, so sind
dies die folgenden Anforderungen an tourismuswirt-
schaftliche und zugleich tourismuspolitische Mallhahmen
der Zukunft:

#+ Klarheit und Orientierung

+ Weltoffenheit und Weitsicht

#+ Wissensmanagement und Know-how-Transfer
+ Flexibilitat und Agilitat

+ Verlasslichkeit und Kundennahe

Insbesondere die derzeit laufenden Arbeiten an einer erst-
malig fiir Deutschland zu entwickelnden nationalen Tou-
rismusstrategie stellen eine adaquate Chance dar, einen
konsensualen Abgleich zwischen den verschiedenen, mit-
unter divergierenden Bedarfen der Tourismuswirtschaft
einerseits und politischen Anforderungen andererseits
herzustellen.

Dabei ist es von besonderer Relevanz, die Vielfalt der Be-
dirfnisse und Forderungen der deutschen Tourismuswirt-
schaft und ihrer Teilsegmente genau zu selektieren und in
Einklang zu bringen mit neuen und bestehenden Heraus-
forderungen. So bietet sich hier die historische Chance,
die Grundlagen flr eine weiterhin prosperierende, nach-
haltige Tourismuszukunft Deutschlands zu legen.
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