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Vorwort

Sehr geehrte Damen und Herren,

die Einschnitte und Beschrankungen der Corona-Pandemie haben viele
Wirtschaftsbereiche hart getroffen, die Tourismusbranche in besonderer,
teils existentieller Weise. Viele Betriebe in Nordrhein-Westfalen mussten
in den vergangenen Monaten pandemiebedingt schliefsen — eine enorme
Belastung fiir die 650.000 Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer der
Branche, die in ,,normalen®“ Jahren mehr als 45 Milliarden Euro Jahres-
umsatz erwirtschaftet. Doch nicht nur als Wirtschaftsfaktor hat der
Tourismus fiir Nordrhein-Westfalen eine grof3e Bedeutung. Er ist auch
unverzichtbar fir die Erholung und die Freizeitgestaltung der Menschen
in unserem Land.

Als Landesregierung haben wir seit dem Frithjahr 2020 zahlreiche unter-
stiitzende Instrumente und Férderungen auf den Weg gebracht, um die
Umsatzrickgange wahrend der Corona-Krise zu mildern. Bis heute haben
der Bund und das Land Nordrhein-Westfalen Unternehmen, Freiberufler
und Solo-Selbststandige mit mittleren zweistelligen Milliardenbetragen
unterstutzt.

Erfreulicherweise ergeben sich nun Offnungsperspektiven, die wir fiir den
Re-Start der Tourismuswirtschaft nutzen werden. Erste Offnungen sind in
der AulRengastronomie, in der Hotellerie und in groRen Teilen der Freizeit-
wirtschaft wieder moéglich. Das sind gute Nachrichten und dringend erforder-
liche Aussichten fiir die Tourismusbranche, fiir die es in den kommenden
Monaten neben der Riickkehr zum normalen Geschéftsbetrieb auch darum
gehen wird, sich mit Themenfeldern wie Digitalisierung und Nachhaltigkeit
zu beschadftigen.

Vor dem Hintergrund dieser herausfordernden Rahmenbedingungen
liefert das Tourismusbarometer der Sparkassen wichtige Informationen
und Hinweise fiir praktische MaRnahmen, um der Branche Orientierung
zu bieten und zu einer positiven Entwicklung beizutragen. Bei der Lektiire
wiinsche ich viele neue Impulse, die die Revitalisierung des Tourismus
beférdern kénnen.

Mit besten Grufsen

Prof. Dr. Andreas Pinkwart
Minister fur Wirtschaft, Innovation, Digitalisierung und Energie
des Landes Nordrhein-Westfalen
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»~Wenn es der Tourismusbranche gelingt, die durch
die schrittweisen Wiederer6ffnungen entfachte Auf-
bruchstimmung in Schwung und Innovationskraft
umzuwandeln, stehen die Chancen fiir eine erfolg-
reiche Zukunft gut. Denn die Nachfrage nach touris-
tischen Angeboten ist so grof3 wie nie zuvor.*

Jirgen Wannhoff

Vizeprasident Sparkassenverband Westfalen-Lippe,
Stv. Vorsitzender des Beirats — Sparkassen-Tourismusbarometer Westfalen-Lippe

,Die Corona-Pandemie ist nicht die erste Krise fuir die
Tourismusbranche, aber in ihrer Dimension mit keiner
vorherigen vergleichbar. Fiir die Unternehmen wird es
jetzt neben der Riickkehr in den Normalbetrieb darum
gehen, ihre Widerstandsfahigkeit dauerhaft zu starken.
Das Tourismusbarometer liefert dazu mit dem dies-
jahrigen Branchenthema ,Resilienz im Tourismus'
viele wertvolle Hinweise.*

Thomas Kubendorff
Landrat a.D. Kreis Steinfurt,
Vorsitzender des Beirats — Sparkassen-Tourismusbarometer Westfalen-Lippe
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MANAGEMENT SUMMARY

Konjunkturbericht zum Tourismus in Westfalen-Lippe

»,Corona-Schere“ zwischen Ferienregionen
und stddtischen Regionen geht weiter aus-
einander - fiir 2021 gilt: Angebote rund um
Wasser und Outdoor im Trend, Stadte mit
langsamerer Erholung

Reiselust? Inlandsboom? Zuriickhaltung?
Dauerhafter Wandel? Wie wird sich die Corona-
Pandemie auf das Nachfrageverhalten aus-
wirken? Reiselust und Reisebudget sind grof3-
tenteils weiter vorhanden. Die Wahl der Reise-
ziele erscheint nach aktuellen Erkenntnissen
aus der Marktforschung langfristig eher stabil
und die Rahmenbedingungen (z. B. Preisent-
wicklung, Flugangebote) bleiben weiterhin ein
wichtiger Einflussfaktor. Das stimmt mit Blick
aufdie Destinationen in Westfalen-Lippe einer-
seits optimistisch, zeigt aber auch, dass eine
positive mittelfristige Entwicklung kein Selbst-
laufer sein wird.

Die Bilanz des Kalenderjahres 2020: Westfalen-
Lippe verzeichnete laut amtlicher Tourismus-
statistik 10,7 Millionen Ubernachtungen weniger
als im Vorjahr. Das bedeutet ein Minus von
39,8 Prozent. Vor allem bei den Incoming-
Gdsten gab es aufgrund der internationalen
Reisebeschrankungen deutliche Riickgdange
(-53,8 Prozent). Unter den einzelnen Regionen
in Westfalen-Lippe gibt es keine Krisengewin-
ner, sondern lediglich unterschiedlich stark
betroffene Destinationen. So wirken ein hoher
Anteil an Gasten aus dem eigenen Land sowie
autarke Unterkunftsformen wie Campingpldtze
und Ferienhduser derzeit stabilisierend. Unter-
schiede zwischen Feriendestinationen und Ge-
schaftsreisezielen, zwischen Destinationen mit
viel Platz fiir Aktivitdten draufSen und Stadten
sind zu erkennen. Zudem ist 2020 die Rolle des
Tagestourismus mit kiirzeren Wiederanlaufzeiten
deutlich geworden. Auch hier war zunachst ein
klarer Outdoor-Trend zu beobachten, wahrend
im Sommer und Herbst sogar hohere Tagesaus-
gaben bei Aktivitdten wie Restaurantbesuchen
oder Shopping-Ausfliigen erzielt wurden als vor
der Corona-Pandemie.

Freizeitwirtschaft: starke Besucherriick-
gdange und das Hoffen auf den Sommer und
Herbst 2021

Die Corona-Pandemie hat die Freizeitwirtschaft
hart getroffen. Flachendeckende SchlieRungen
zwischen Mitte Mdrz und Ende April 2020 sowie
am Jahresende, Abstands- und Hygieneregeln
brachten grofRe Verluste mit sich. Die Einrich-
tungen mussten innerhalb kiirzester Zeit ein
hohes MalR an Kreativitdt und Improvisations-
talent beweisen sowie ihre Kommunikations-
infrastruktur aufstocken, um prasent zu bleiben
und fiir den Neustart geriistet zu sein. Neben
eigenen Riicklagen wurden Hilfs- und Férder-
programme genutzt, um durch die Krise zu
kommen. Im Februar 2021 hatten bereits drei
Viertel der Freizeiteinrichtungen in Westfalen-
Lippe Hilfsprogramme in Anspruch genommen,
insbesondere Kurzarbeitergeld und Zuschiisse
ohne Riickzahlungsverpflichtung sowie Sofort-
und Uberbriickungshilfen.

Die Besucherzahlen der Kultur- und Freizeit-
einrichtungen in Westfalen-Lippe sind 2020 um
uber 45 Prozent zuriickgegangen. Damit waren
die Verluste etwas gréf3er als in allen am Frei-
zeitmonitoring teilnehmenden Bundeslandern
(-41,5 Prozent). Lediglich drei Einrichtungen
in Westfalen-Lippe konnten das Jahr 2020 mit
einem Besucherplus abschlief3en. Qutdoor-
Angebote sowie Einrichtungen mit grof3en
AulRenbereichen konnten die Verluste zumeist
geringer halten als Indoor-Einrichtungen.
Zudem waren Saisonbetriebe weniger von
den Corona-MalRnahmen betroffen als Ganz-
jahresangebote.

Wirtschaftliche Situation im Gastgewerbe:
mittelfristige Unterstiitzungsbedarfe priifen
Die Pandemie hat Trends hinsichtlich Destina-
tions- und Betriebstypen temporadr verdandert,
andere bestdtigt. Das ist auch an den Umsadtzen
des Gastgewerbes in Nordrhein-Westfalen
ablesbar: Hier sind die Umsédtze um 40 Prozent
eingebrochen. Damit lag das Bundesland in
etwa auf dem deutschlandweiten Niveau. Ein
Blick auf den RevPAR - den Umsatz je verfiig-
barem Zimmer - verdeutlicht, wie dramatisch
die Situation fir die Beherbergungsbetriebe ist.
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Landern aus betriebswirtschaftlicher Sicht
notwendig. Diese Einschdatzung wird durch eine
Onlinebefragung des Sparkassen-Tourismus-
barometers im westfdlisch-lippischen Gast-
gewerbe bestdtigt: Mehr als 92 Prozent der be-
fragten Betriebe gaben an, dass die finanziellen
Mittel ihres Betriebes ohne Hilfen von aufien
nicht ausreichen, um die Krise zu tiberstehen.
Dabei geht es vor allem um die staatliche
Ubernahme von Fixkosten wie Personalkosten
und Mieten/Pachten. Mit Blick auf die mittel-
und langfristigen Auswirkungen der Corona-
Pandemie ist zu priifen, fiir welche Bereiche

Einen RevPAR von 27,60 Euro erzielten Hotel-
betriebe in Nordrhein-Westfalen im Jahres-
durchschnitt 2020. Im Vorjahrlag der Wert
noch bei 72,80 Euro. Es gibt keine allgemeine
Messlatte, wie hoch dieser Wert sein muss, da
hier interne Faktoren wie das Lohnniveau, der
Umfang der Servicebereiche sowie externe
Faktoren wie Saison und Zielgruppen eine Rolle
spielen. Klar ist jedoch, dass es betriebswirt-
schaftlich unrentabel ist, den Betrieb bei einem
RevPAR von unter zehn Euro aufrechtzuerhalten,
was in den Lockdown-Monaten allerdings oft-
mals der Fall war.

Aufgrund der Liquiditatsengpdsse sind die
Instrumente zur Soforthilfe von Bund und

@ Top-3-

auch uber die akute Unterstiitzung hinaus
MaRRnahmen aufgelegt werden sollten (z.B.
Investitionen, touristischer Arbeitsmarkt).
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Qualitat: Gastezufriedenheit sinkt auch

in Westfalen-Lippe, aber weniger stark

als bundesweit

Das Qualitatsbewusstsein der Gaste ist nach
wie vor hoch. Die Anspriiche an Hygienemal3-
nahmen oder transparente digitale Informa-
tionen sind sogar gestiegen und haben Aus-
wirkungen auf das Qualitdatsempfinden der
Gaste. Qualitdtsmanagement gewinnt somit an
Bedeutung, aber langst nicht alle Destinationen
und Betriebe sind bereits aktiv. Die Gastezu-
friedenheit in Westfalen-Lippe hatte sich in
den letzten Jahren stetig verbessert. Mittlerweile
hat sich die Corona-Pandemie allerdings auch
negativ auf die Zufriedenheit der Gaste aus-

gewirkt. In Westfalen-Lippe (0,3 Punkte) wie
deutschlandweit (-0,6 Punkte) ist der TrustScore
im Jahr 2020 gesunken. Im eigenen Bundesland
steht Westfalen-Lippe jedoch gut da, denn die
Gastezufriedenheit in Nordrhein-Westfalen
betragt aktuell 82,1 Punkte (-0,5 Punkte ggii.
2019). Im Bundesvergleich hingegen liegt West-
falen-Lippe weiterhin unter dem Durchschnitt
von 85,8 Punkten, konnte den Abstand aber
immerhin verringern. Handlungsbedarf besteht
insbesondere in den Kategorien Zimmer, Unter-
kunft gesamt und Location. Damit verbunden
sind entsprechende (Re-)Investitionsbedarfe in
die Hardware.

Resilienz im Tourismus: Destinationen und Betriebe aktiv steuern —

nicht nur in Krisensituationen

Resilienz im Tourismus: Existenzsicherung
in und nach der Krise

Die Corona-Pandemie hat die Frage nach der
Marktfahigkeit radikal verscharft. Wie schafft es
die Branche, die Krise zu tiberstehen? Wie bleibt
sie selbst handlungsfahig? Dabei riickt zuneh-
mend die Frage ins Zentrum, wie es ,,danach*
weitergeht. Das Ziel ist Widerstandsfdahigkeit als
Basis fiir Uberlebensfihigkeit, mit einem Wort:
Resilienz. Widerstandsfahigkeit allein reicht
jedoch nicht aus; Anpassungsfahigkeit und
Veranderungsbereitschaft sind weitere Kompe-
tenzen fiir Menschen, Betriebe und Tourismus-
organisationen bei der Krisenbewaltigung.

Aus verschiedenen Studien lassen sich sieben
Faktoren fiir Resilienz ableiten. Unternehmen
oder Organisationen kénnen jedoch nicht per se
resilient sein, sondern es sind immer resiliente
Menschen notig, die diese fithren oder in ihnen
arbeiten. Dabei geht es um drei Kompetenzen:
Systemstabilisierung durch sofortiges Anpacken
in der akuten Krise, schrittweise Anpassungen
im Sinne der sogenannten Ambidextrie (Gleich-
zeitigkeit von Bewdhrtem und Neuem) sowie die
Bereitschaft und Fahigkeit zum echten Change.

Umgang mit der Krise und aktive

Steuerung der Destinationen

Wie die Tourismusorganisationen in Westfalen-
Lippe mit den Auswirkungen der Corona-
Pandemie umgehen und ihre Destinationen in
diesen anspruchsvollen Zeiten steuern, zeigen
die Erhebungen im Rahmen des Tourismus-
barometers. Die Corona-Pandemie ist natiirlich
nicht die erste Krise, in der sich der Tourismus
behaupten muss. Allerdings ist offensichtlich,
dass die Dimension der Corona-Pandemie nicht
mit fritheren Krisen oder dauerhaften Engpdssen
vergleichbar ist. Trotz der zahlreichen negativen
Auswirkungen der Corona-Pandemie auf den
Tourismus erkennen die Tourismusorganisa-
tionen in Westfalen-Lippe auch positive Effekte.
So haben bestimmte Segmente und Unterkunfts-
formen einen Schub bekommen, sobald Reisen
wieder moéglich war. Zudem ist das Interesse
regionaler Gdste stark gestiegen.

Gleichzeitig hat die Corona-Pandemie die Auf-
gabenschwerpunkte der Tourismusorganisa-
tionen verstarkt in Richtung Managementauf-
gaben verschoben, und das betrifft vor allem die
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Digitalisierung. Mit ihrem Krisenmanagement
ubernehmen die Organisationen zweifellos eine
relevante Rolle bei der Steuerung der Destina-
tionen in einer besonders anspruchsvollen
Situation, wodurch sie bei Leistungstragern und
Politikern zumindest tempordr auch an Sichtbar-
keit und Akzeptanz gewonnen haben.

Akute Krisenbewaltigung, Hinterfragen
von Routinen und AnstoR fiir umfassenden
Wandel

Nach einem ersten Schockmoment haben die
Tourismusorganisationen in Westfalen-Lippe
sich schnell darauf konzentriert, mit konkreten
MaRnahmen zur akuten Bewdltigung der
Corona-Krise beizutragen. Dabei bestdtigen
die Erhebungen im Rahmen des Sparkassen-
Tourismusbarometers, dass gut gepflegte und
belastbare Beziehungen in Krisensituationen
von herausragender Bedeutung sind. In Krisen-
zeiten werden starke Netzwerke stiarker, wiah-
rend sich (latente) Bruchstellen vergrofiern. In
Westfalen-Lippe konnten vor allem bestehende
Netzwerke deutlich gestarkt und intensiviert
werden. Mehr miteinander als gegeneinander
zu arbeiten, ist gerade in herausfordernden
Situationen ein wichtiger Erfolgsfaktor.

Bezogen aufihre eigene Organisation erkennen
die Touristiker in Westfalen-Lippe auch positive
Effekte der aktuellen Krise. So konnten sie zum
einen diverse Aufgaben abarbeiten und sich auf
die neue Saison vorbereiten sowie Projekte um-
setzen, fiir die bisher die Zeit fehlte. Die wurde
auch genutzt, um sich der Entwicklung neuer
Ideen zu widmen. Zum anderen eréffnete der
abrupte Stopp der taglichen Arbeitsroutine

die Moéglichkeit, bisherige Arbeitsweisen und
Gewohnheiten auf den Priifstand zu stellen,
sich von etwas dauerhaft zu verabschieden,
(auch) kiinftig Dinge anders zu machen oder
etwas Neues zu entwickeln.

Zudem hat die Krise den Anstof3 fiir umfassenden
Wandel (Change) gegeben. Schon vor der Corona-
Pandemie befanden sich rund 63 Prozent der
Tourismusorganisationen in Westfalen-Lippe in
einem umfassenderen inhaltlichen oder organi-
satorischen Veranderungsprozess oder hatten
diesen zumindest geplant. Bei vielen st63t die
Corona-Pandemie einen umfassenden Change-
Prozess an, und zwar tiber die akuten Maf3nah-
men und tiblichen schrittweisen Anpassungen
hinaus. Treibende Krafte und Unterstiitzer
dieser Change-Prozesse sind tiberwiegend die
Menschen, die in den Organisationen arbeiten.

Kompetenzen und Erfolgsfaktoren fiir
resiliente Menschen und Tourismus-
organisationen

Organisationale Resilienz bedeutet im Kern,

in der Krise handlungsfahig zu bleiben. Letzt-
lich geht es darum, nicht nur die Fachaufgaben,
sondern auch die Management- und Kommu-
nikationsaufgaben in der Organisation gleicher-
malden im Blick zu haben. Eines hat uns die
Corona-Krise aufjeden Fall gelehrt: Krisen
wirken als hilfreiche Beschleuniger fiir bislang
teilweise langwierige Prozesse der Willens-
bildung und Entscheidungsfindung. Daraus
lassen sich zwei Erfolgsfaktoren fiir Tourismus-
organisationen ableiten.

Erfolgsfaktor Starkung von Menschen und
Beziehungen: Weil es die Menschen sind, die
Organisationen resilient machen, kommt es auf
alle an, die fiir deren Stabilitat und Zukunfts-
fahigkeit relevant sind, auf die Fihrungskrafte
und Mitarbeitenden in der Organisation ebenso
wie auf samtliche Partner in den Netzwerken,
mit denen die Organisation in Beziehung steht.
Neben den nach innen gerichteten Anpassungen
geht es heute stets auch darum, belastbare
Partnernetzwerke aufzubauen und zu pflegen,
ohne die man nicht existieren kann.



Erfolgsfaktor Vorbereitung auf kiinftige Heraus-
forderungen: Nach der Krise ist vor der Krise.
Die Corona-Pandemie ist als aktueller Krisen-
verursacher leider nicht allein, vieles andere
wird nur tempordr medial in den Hintergrund
gedrangt. Die Wahrscheinlichkeit, dass uns
weitere Pandemien oder andere Herausforde-
rungen heimsuchen werden, ist grof3. Folglich
ist es verniinftig, sich auch mit der Frage zu
beschiaftigen, wie wir uns darauf vorbereiten
kénnen. Die drei Bausteine einer aktiven Krisen-
pravention sind das akute Krisenmanagement,
Krisenreview und das auf diesen ersten beiden
Bausteinen aufbauende Krisenpraventions-
konzept.

SchlieRlich sind verldssliche politische Rahmen-
bedingungen erforderlich. Zu jeder erfolgreichen
Krisenbewdltigung, insbesondere in Pandemie-
zeiten, gehoren Klarheit und Verlasslichkeit
im politischen Handeln. Im Hinblick auf Lang-
frist- und Spatfolgen zeichnen sich schon jetzt
drei Entwicklungen ab, die im Rahmen einer
vorausschauenden Politik sofortiges Handeln
erfordern. Diese betreffen den touristischen
Arbeitsmarkt, die Finanzierung der freiwilligen
Aufgabe Tourismus sowie Flexibilisierung und
stetige Anpassung der Férderlandschaft.

Das hat die Corona-Krise mit den Betrieben
gemacht

Nicht nur auf der iibergeordneten Landes- oder
Destinationsebene spielt Resilienz in und aufRer-
halb von Krisenzeiten eine Rolle. Aber was
bedeutet Resilienz fiir touristische Betriebe?
Wie ist es ihnen in und mit der Krise ergangen?
Wie lief die Zusammenarbeit mit anderen
Betrieben und innerhalb der Destination?

Was sind die entscheidenden Erfolgsfaktoren

fur krisenresistente touristische Betriebe?
Zwei Lockdowns und Einschrankungen bei
Offnungen haben das letzte Jahr geprigt und
hatten Konsequenzen fiir alle Marktteilneh-
menden: Nachfrageriickgang, Umsatz- und
GewinneinbufRen. Und in der Folge Liquidi-
tatsengpdsse. Den Befragungen zufolge ist im
Gastgewerbe in Westfalen-Lippe etwa jeder
vierte Betrieb akut von einer Insolvenz bedroht,
in der Freizeitwirtschaft sind es nur 5 von 100
Einrichtungen.

Und obwohl sich die Betriebe vorsorglich um
Kredite bemiiht und Investitionen geplant
oder auch realisiert haben, kormmen neben
finanziellen Engpdssen zwei weitere Heraus-
forderungen auf sie zu: Mitarbeiterbindung/
-gewinnung und Qualitdtssicherung. Die
Branche verliert stark an Attraktivitdt, sodass
rund drei Viertel der Betriebe Mitarbeitende
an andere Branchen verloren haben oder dies
erwarten. Mindestens genauso schlimm: Knapp
48 Prozent der Betriebe in Westfalen-Lippe
werden in den ndchsten Jahren nicht mehr
ausbilden. Das kann drastische Folgen fiir die
gesamte Branche haben.

Eine weitere Folge der Corona-Pandemie ist die
bei vielen Betrieben merklich geschrumpfte
Eigenkapitaldecke. Kein Wunder, dass zwei von
drei Betrieben im Gastgewerbe in Westfalen-
Lippe das nétige Budget fiir Investitionen fehlt.
Da der Investitionsstau bereits seit Langerem
besteht, ist es umso gravierender, dass knapp
sechs von zehn Gastronomiebetrieben und
sogar sieben von zehn Beherbergungsbetrieben
angeben, in den nachsten Jahren voraussichtlich
keine Investitionen tatigen zu konnen.
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Die sieben Resilienzfaktoren
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Investitionen tatigen kénnen.

70,0%
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. . Change
sierung sierung

Menschen und Beziehungen starken

innen aulen
Fuhrungskrafte Netzwerke
Team Partner
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\

Auswirkung der aktuellen Situation auf ...

...die eigene Organisation

56,1 % 17,1%  (NBRWAIREL 53,7% Z,I%

Die Krise bietet

auch Chancen.

Wer sind die treibenden Kréfte bei Veranderungen?
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Team
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Géste- 0 Geschafts-
anforderungen 28% ' fihrung
politische )
Entscheidungs- Mt“eclhnr:iche
trager oglichkeiten

Die betrieblichen Erfolgsfaktoren in Krisensituationen

q Optimismus | Q Mitarbeiterbindung |

q Kennzahlenkenntnis | a
QVerénderungsprozesse | Q Rahmenbedingungen |

Vernetzung |

yerlassliche Rahmenbedingungen

Erfolgsfaktor 1

4

Erfolgsfaktor 2
vorbereiten

akute
71 Krisenbewsltigung

Krisenreview

Quelle: dwif 2021, Daten Primarerhebungen bei westfalisch-lippischen Beherbergungs-, Gastronomie- und Freizeitbetrieben sowie DMOs

(Dezember 2020 bis Februar 2021)



Die Krise als Chance nutzen und

daraus lernen

Doch wie sollte man als Betrieb mit einer Krise
umgehen? DAS Instrument zur Krisensteuerung
gibt es nicht. Jedes Unternehmen muss fiir

sich individuelle Strategien und MaRnahmen
entwickeln, um herausfordernden Situationen
erfolgreich zu begegnen. Grundvoraussetzung
ist, das Ziel zu kennen: Welche Strategie verfolge
ich? Wo sehe ich meinen Betrieb in x Jahren
und wie fithre ich ihn dahin? Das kostet Ressour-
cen, Geld und Zeit. Ziel ist es, die Krise nicht
nur zu iiberstehen, sondern eine neue Starke,
Selbstbewusstsein und Erfahrung aufzubauen,
um kiinftige Krisen (besser) zu meistern.
Damit Betriebe schnellstméglich wieder auf
Erfolgskurs kommen, wurden im Rahmen

des Sparkassen-Tourismusbarometers die
zentralen Erfolgsfaktoren abgeleitet.

Sechs Erfolgsfaktoren fiir resiliente Betriebe
Erfolgsfaktor Optimismus: Die Grundlage fiir
jeden Erfolg sind einzigartige Ideen und gute
Strategien. Und die entstehen durch positives
und vor allem konstruktives Denken. Die
Betriebsbefragungen verdeutlichen, dass selbst
im Marz 2021 - mitten im zweiten Lockdown -
mehr als jeder Zweite die Krise als Chance fiir
positive Veranderungen wahrgenommen hat.

Erfolgsfaktor Kennzahlenkenntnis: Je besser
die Fithrungskréfte den eigenen Betrieb und
die Kennzahlen kennen, desto aktiver und
flexibler kénnen sie diesen steuern. Und nur so
wird ersichtlich, wo bei Problemen zielgerichtet
angesetzt werden kann. Dabei helfen zahlreiche
Instrumente, wie zum Beispiel ein Kennzahlen-
monitoring mit Frith- und Spatindikatoren,
Zero-Base-Budgeting oder ein Business Conti-
nuity Management. Wichtig ist die regelmalige
Anwendung der Instrumente, da sich der Markt
und mit ihm Trends, Chancen und Risiken
permanent wandeln.

Erfolgsfaktor Veranderungsprozesse: Die
BetriebsschlieSungen wahrend der Lockdowns
haben Unternehmen zwangsweise jede Menge
freie Zeit verschafft. Viele Betriebe im Gast-
gewerbe und in der Freizeitwirtschaft in West-
falen-Lippe haben die Krise genutzt, um dauer-
hafte Anderungen im Betriebsablauf, also einen
umfassenden Change-Prozess, anzustofRen.
Dierichtigen Themen sind ein zentraler Aspekt.

Neben Hygienekonzepten standen Kostenein-
sparungen und digitale Angebote weit oben auf
der Agenda gastgewerblicher Betriebe.

Erfolgsfaktor Mitarbeiterbindung: Hier gilt es,
mit dem Team in Kontakt zu bleiben. Transpa-
renz und Ehrlichkeit sind die wichtigsten As-
pekte. Schrittweise kénnen weitere Anpassun-
gen vorgenommen werden. Alle sollten darauf
abzielen sollten, dass sich die Mitarbeitenden
wohlfiihlen, sich mit dem Unternehmen iden-
tifizieren und als Teil eines Teams sehen, zum
Beispiel mithilfe von Feedback- und Entwick-
lungsgesprachen oder (virtuellen) Team-Events.

Erfolgsfaktor Vernetzung: Nicht jede Hiirde
kann allein genommen werden, in vielen Fédllen
ist das auch gar nicht sinnvoll. Je komplexer
die Aufgaben und Themen, desto wichtiger und
notwendiger ist der Austausch untereinander.
Das kann Hilfe von aufRen sein, also aus dem
»System Tourismus*, zum anderen geht es aber
auch um die Vernetzung der Betriebe unter-
einander. Von einem Austausch profitieren alle
gleichermalfsen und noch dazu die Destination
als Ganzes und damit auch der Gast.

Erfolgsfaktor Rahmenbedingungen: Die
Politik ist gefordert, die notwendigen Rahmen-
bedingungen zu schaffen. Nicht nur kurzfristig,
damit die Betriebe aus Gastgewerbe und Frei-
zeitwirtschaft wieder ihrem Geschift nach-
gehen kénnen, sondern auch mit Blick auf die
zu erwartenden mittelfristigen Auswirkungen.
Wichtig ist, dass sich die Branche organisiert,
auf Dauer eine starke Lobby bildet und mit
einer Stimme ihre Interessen gegeniiber der
Politik vertritt. Aktuelle Zahlen helfen dabei,
aufzuzeigen, welche immense wirtschaftliche
Bedeutung der Tourismus hat.

Fazit: Die Steigerung der Widerstandsfahigkeit
von Betrieben, die Resilienz, ist also ein Thema,
das von der Basis, von den Betrieben kommen
kann und muss. Das gelingt, wenn jedes Unter-
nehmen im Rahmen seiner Moglichkeiten —
und vielleicht sogar dartiber hinaus — die oben
beschriebenen Erfolgsfaktoren schrittweise
umsetzt. Denn ein ,,Weiter so wie vorher* bezie-
hungsweise ein ,,Zurtick in die Vor-Corona-Zeit“
wird es aller Voraussicht nach in vielen Markt-
segmenten nicht geben.
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|  EINFUHRUNG

Der Sparkassenverband Westfalen-Lippe
veroffentlicht das Sparkassen-Tourismusbaro-
meter seit 2013. Wissenschaftlich betreut und

erarbeitet wird es von der dwif-Consulting GmbH.

Ziel

Das Sparkassen-Tourismusbarometer! dient
der kontinuierlichen, problemorientierten
Beobachtung der Tourismusentwicklung in
Westfalen-Lippe und seinen Regionen. Es wird
ebenfalls in Ostdeutschland, Niedersachsen,
Schleswig-Holstein und im Saarland fiir die
Marktforschung genutzt.

Das Sparkassen-Tourismusbarometer macht
den Nutzer auf Potenziale und Risiken sowie
aufwichtige strukturelle Verdnderungen der
Tourismusentwicklung aufmerksam. Insofern
fungiert es auch als Frithwarnsystem, indem
es rechtzeitig auf mogliche problematische
Entwicklungen hinweist und Handlungsfelder
identifiziert. Das kontinuierliche Monitoring
ermoglicht den zeitlichen, regionalen und
sektoralen Vergleich. Letztlich unterstiitzt
das Sparkassen-Tourismusbarometer Ver-
antwortliche bei Entscheidungen zur Infra-
strukturentwicklung und im Marketing.

Abb. 1: Module des Sparkassen-Tourismusbarometers

Das Sparkassen-Tourismusbarometer...

- ermdglicht durch den Einsatz eines jahrlich
gleichbleibenden Kennzahlensystems
strukturelle, (iber)regionale Vergleiche
und Einschatzungen zur Angebots- und
Nachfrageentwicklung des Tourismus.

- schlieRt Informationsliicken der amtlichen
Tourismusstatistik.

- bietet als einziges Marktforschungsinstrument
Informationen zum Markterfolg unterschied-
licher touristischer Einrichtungen aus der
Freizeitwirtschaft.

- analysiert die aktuelle wirtschaftliche Situation
gastgewerblicher Kreditnehmer der Sparkassen —
natirlich anonymisiert.

- gibt einen Uberblick iiber das aktuelle Qualitéts-
niveau der Betriebe in Westfalen-Lippe.

- stellt jahrlich wechselnd aktuelle Branchen-
themen in den Mittelpunkt, die der Beirat?
festlegt.

Das Sparkassen-Tourismusbarometer 2021
befasst sich mit dem Thema ,,Resilienz im
Tourismus: Destinationen und Betriebe aktiv
steuern — nicht nur in Krisensituationen®.

Tourismus im Wirtschaftliche Aktuelles
Wettbewerbsvergleich Lage der Betriebe Branchenthema 2021

Freizeit- und

Lander und Regionen

Wirtschaftliche Situation
des Gastgewerbes

Betriebstypen

Destinationstypen

Expertenmeinungen (Stimmungsbarometer)

Fokus Benchmarking

Kultureinrichtungen

Fokus Betriebswirtschaft

Resilienz im Tourismus:
Destinationen und Betriebe aktiv
steuern — nicht nurin
Krisensituationen

Qualitat der Betriebe

Fokus Nutzerwiinsche

Quelle: dwif 2021

1 www.s-tourismusbarometer-wl.eu, www.sparkassen-tourismusbarometer.de

2 Verzeichnis der Beiratsmitglieder, siehe S. 95
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I WESTFALEN-LIPPE-TOURISMUS IM
WETTBEWERBSVERGLEICH

1 Reiseverhalten in Pandemiezeiten

Reiselust? Inlandsboom? Zuriickhaltung?
Dauerhafter Wandel? Wie wird sich die Corona-
Pandemie auf das Nachfrageverhalten aus-
wirken? Dabei ist zwischen den Auswirkungen
aufeinzelne Segmente und Angebotsbausteine
ebenso zu unterscheiden wie zwischen kurz-,
mittel- und langfristigen Effekten. Insbesondere
die langfristigen Auswirkungen auf die Nach-
frage sind teilweise noch gar nicht absehbar, da
sie von der weiteren Entwicklung der Pandemie
sowie den entsprechenden Reaktionen der
Politik wie der Anbieter abhdangen.

Was sich hingegen schon jetzt deutlich zeigt:
Die Menschen vermissen das Reisen und haben
trotz der Corona-Pandemie Lust auf Freizeit-
aktivitaten und Urlaub. Viele haben sogar gerade
wegen der andauernden Einschrankungen das
Bediirfnis, aus dieser Situation auszubrechen,
Neues zu erleben oder die positiven Effekte
einer Urlaubsreise auf Fitness, Gesundheit und
Widerstandskraft zu nutzen. Ganz oben auf der
Wunschliste fiir,,die Zeit nach Corona“ stehen —
neben dem Treffen von Freunden und Verwand-
ten — Gastronomie- und Veranstaltungsbesuche
sowie Urlaube im In- und Ausland. Wenn die
Pandemie iiberstanden ist, mdchte rund ein
Drittel zumindest vortibergehend oder dauer-
haft mehr reisen als zuvor. Knapp die Halfte

der Bevolkerung in Deutschland plant bereits
fir 2021 eine oder mehrere Reisen, obwohl die
Gesamtlage noch unsicher und das Angebot
vielfach nicht verfiigbar ist. Nur bei Wenigen
bremst die eigene wirtschaftliche Situation, sei
es aufgrund von Kurzarbeit oder Verlust des
Arbeitsplatzes, die aufgestaute Reiselust. Zudem
haben Konsumverzicht und generelle Vorsicht
die Sparquote auf ein Allzeithoch steigen lassen,
weshalb die Urlaubspldne nicht am Reisebudget
scheitern. Doch solange Reisebeschrankungen
bestehen und das Angebot auch im Inland
nicht oder nur begrenzt verfiigbarist, bleibt

die touristische Nachfrage sehr gering. Eine
wichtige Voraussetzung fiir das Reisen in Zeiten
der Pandemie stellt auch das Sicherheitsemp-
finden dar. Daher werden die Nachfrager auch
in den ndchsten Jahren hohen Wert auf das
Einhalten von Hygienestandards und auf die

Qualitat der medizinischen Versorgung am
Urlaubsort legen.?

Reiselust und Reisebudget sind
grofRtenteils weiter vorhanden.

Der erste Lockdown hat gezeigt, dass sich die
Tagesreisen nach Aufhebung der Einschran-
kungen besonders schnell regenerieren. Aller-

dings hat sich das Aktivitatenspektrum verlagert.

Wahrend naturnahe Aktivitaten gefragt waren,
gingen Besuche von Gastronomie, Sehens-
wiirdigkeiten/Attraktionen und Veranstaltungen
massiv zuriick. Laut einer Sondererhebung im
Rahmen des dwif-Tagesreisenmonitors plant
mehr als ein Drittel der Befragten fiir die Zeit
nach der akuten Pandemiesituation mit all
ihren Auflagen, zunachst (deutlich) haufiger
Tagesreisen zu unternehmen als vor der Pan-
demie. Anfangs werden vor allem Verwandten-,
Bekannten- und Gastronomiebesuche hoch im
Kurs stehen. Fast 30 Prozent der Nachfrager
gehen zudem von héheren Ausgaben fiir ihre
Tagesreisen aus.*

Auffallend ist, dass der Informationsbedarf vor
der Reise zugenommen hat, wobei es sich tiber-
wiegend um verldssliche pandemiespezifische
Fakten handelt. Deshalb sollte stets transparent
und tagesaktuell kommuniziert werden, welche
Angebotsbestandteile nur eingeschrankt oder
gar nicht verfiigbar sind und wie die Hygiene-
vorgaben bei der Anreise und vor Ort aussehen.
Mit festen Buchungen halten sich viele Men-
schen noch zuriick, solange unklarist, unter
welchen Voraussetzungen Reisen tiberhaupt
moglich sind. Konkrete Planungen, die Auswahl
des Reiseziels und die Reservierungen erfolgen
vermehrt kurzfristig und oft unter dem Vor-
behalt etwaiger Plandnderungen. Spontane
Buchungsmadéglichkeiten sind somit genauso
wichtig wie kostenfreie Umbuchungs- und
Stornierungsmoglichkeiten. Drei Aspekte, die
voraussichtlich auch in den kommenden drei
bis fiinf Jahren fiir mehr als 70 Prozent der
Reisenden (sehr) wichtig bleiben werden.

3 ADACG, FUR, ITB Travel Survey, ReisePuls — destinet.de, Stiftung fuir Zukunftsfragen, YouGov/Statista

4 dwif-Tagesreisenmonitor 2021, Befragungszeitraum: Dezember 2020 bis Januar 2021

5 ADAC
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Wahl der Reiseziele langfristig eher stabil;
Rahmenbedingungen als wichtiger
Einflussfaktor

Die Nachfrager wahlen derzeit bevorzugt
Nahziele aus, weil diese nicht nur eine ver-
gleichsweise vertraute Umgebung bieten,
sondern auch schnell und mit dem eigenen Pkw
erreichbar sind. Potenziell infektiose Kontakte
in Bus, Bahn oder Flugzeug werden dadurch
vermieden. Die Anreise mit dem eigenen Pkw
ermoglicht es dariiber hinaus, die Reisepldne
gegebenenfalls kurzfristig zu dndern und bei
Bedarfvorzeitig abzureisen. Neben Fernreisen
werden auch Menschenansammlungen und
Grol3stadte gemieden, wenngleich die Diskus-
sionen im Marz 2021 gezeigt haben, dass auch
klassische Pauschalreiseziele wie die Balearen
schnell wieder an Fahrt aufnehmen und die
Nachfragerin einigen Bereichen zum bekannten
Reiseverhalten zuriickkehren werden, sobald
die Corona-Malinahmen aufgehoben sind.
Generell gilt jedoch: Ziele mit einem starken
Naturfokus sowie Aktivitdten im Freien haben
in der Pandemie deutlich an Attraktivitat
gewonnen. Dahinter steht der Wunsch nach
Abstand und Sicherheit, der sich auch in der

Nachfrage nach méglichst autarken Unter-
kunftsformen wie Ferienwohnungen, Ferien-
hiusern, Urlaub auf den Bauernhof sowie
Camping und Reisemobilen widerspiegelt.

Insofern haben viele Reiseziele in Westfalen-
Lippe durchaus gute Chancen auf schnelle
Regeneration, nachdem die Einschrankungen
weggefallen sind. Doch auf diesen positiven
kurz- bis mittelfristigen Ausblick allein sollten
sich die Destinationen und Leistungstrager
nicht verlassen. Denn derzeit gibt es keine
Anzeichen fiir eine langfristige Verhaltens-
anderung bei der Wahl der Zielorte. Wenn
(Fern-)Reisen ins Ausland ohne Beschrankungen
und Quarantdanevorschriften wieder méglich
und die Angebote (inklusive Flugkapazitdaten
und erschwinglichen Preisen) verfiigbar sind,
konnte hier ein Nachholeffekt einsetzen. Es ist
daher ratsam, sich schon jetzt auf einen starken,
weltweiten Wettbewerb einzustellen. Unsicher
sind dariiber hinaus die Perspektiven fiir
Geschéftsreisen und das MICE-Segment; dabei
spricht vieles fiir einen dauerhaften Nachfrage-
riickgang, insbesondere mit Blick auf Grof3-
veranstaltungen.



Abb. 2: Anderungen im Reiseverhalten

Reiseziele, die in drei bis fuinf Jahren fiir einen Urlaub am
ehesten in Frage kommen (Mehrfachnennung)

Deutschiand
Europa ohne Deutschland

auBerhalb Europas

Buchungsverhalten 2021

LIRZY wollen 2021 kurzfristig buchen.

machen einen Urlaub vom Vorhandensein
einer Impfung abhéngig.

planen ihren Urlaub groRtenteils wie in
den anderen Jahren auch.

35 % bezeichnen vorbildliche SchutzmaBnahmen als

malgeblichen Faktor bei der Wahl des Reiseziels.

58 % wollen eine Unterkunft eher
buchen, wenn spezielle
Hygieneangebote vorhanden sind.

51 % wollen eine Unterkunft eher buchen, wenn die
umgesetzten Gesundheits- und Hygienerichtlinien
klar hervorgehoben sind.

Gestiegenes Interesse an ...

Urlaub auf
dem Bauernhof

Urlaub in Ferien-
wohnungen/-hdusern Reisemobilurlaub

-
2= S %

Radurlaub

Camping-/

Urlaub auf Wanderurlaub

dem Land

finden es unerldsslich, kiinftige Reisen
kostenlos stornieren zu kénnen.

finden es unerldsslich, ihre Reisedaten
flexibel andern zu kénnen.

finden, dass Buchungsplattformen ihre Transparenz bei
Stornierungs- und Erstattungsrichtlinien,
Reiseversicherungen und mehr erh6hen missen.

Was zunéachst (deutlich) haufiger unternommen wird, sobald
Tagesreisen wieder uneingeschrankt maglich sind:
42 % Besuch von Verwandten/Bekannten
40% Besuch von Restaurants, Cafés, Kneipen, Bars, Diskotheken
36 % Besuch einer speziellen Veranstaltung
35 % Thermenbesuch, Wellness, Schwimmen, Wassersport

35 % Spazierfahrt/Fahrt ins Blaue

Quelle: FUR, Booking.com, DERTOUR, ADAC, dwif-Tagesreisenmonitor 2021, Befragungszeitraum Dezember 2020 bis Januar 2021

2 Touristische Nachfrage

Die Bilanz des Kalenderjahres 2020: Westfalen-
Lippe verzeichnete laut amtlicher Tourismus-
statistik 10,7 Millionen Ubernachtungen weniger
als im Vorjahr. Das bedeutet ein Minus von

39,8 Prozent. Vor allem bei den Incoming-
Gdsten gab es aufgrund derinternationalen
Reisebeschrankungen deutliche Riickgdange
(-53,8 Prozent). Unter den einzelnen Regionen
in Westfalen-Lippe sind keine Krisengewinner,
sondern lediglich unterschiedlich stark betrof-
fene Destinationen. Die Unterschiede hangen
mit den jeweiligen Anteilen privat und geschaft-
lich motivierter Reisen, der Bedeutung des
Incoming-Tourismus, dem Destinationstyp und
der Angebotsstruktur zusammen. So wirken ein
hoher Anteil an Gasten aus dem eigenen Land

sowie autarke Unterkunftsformen wie Camping-
pldtze und Ferienhduser derzeit als Stabilisie-
rungsfaktoren. Die Bilanz nach einem Jahr
Pandemie macht die nachfrageseitigen Touris-
museffekte in Deutschland und Westfalen-
Lippe also besonders deutlich: Auf einen Blick
sind die Unterschiede zwischen Feriendesti-
nationen und Geschiftsreisezielen, zwischen
Destinationen mit viel Freiraum und Stadten
zu erkennen. Und selbst innerhalb der Desti-
nationen in Westfalen-Lippe gibt es teils grof3e
Diskrepanzen von Ort zu Ort, von Betrieb zu
Betrieb. Die folgenden Betrachtungen der finf
Reiseregionen liefern einen ersten Uberblick.
» Abb.3
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Abb. 3: Ein Jahr Corona-Pandemie in der Beherbergungsstatistik Marz 2020 bis Februar 2021

Gewerbliche Ubernachtungen ggii. Vorjahreszeitraum in %

Teutoburger Wald
Siegen-Wittgenstein
Miinsterland

Westfalen-Lippe Sauerland

-51,5%

Ruhrgebiet -61,8%
NRW -58,0 %
D -487% bis-25 %

—25% bis tiber-30%
-30% bis tiber-35%
—35 % bis iiber-40%
B -40% bis uber-45%
B 45 % bis uber-50%

. tiber -50%

Quelle: dwif 2021, Daten: Statistisches Bundesamt, Landesbetrieb Information und Technik Nordrhein-Westfalen

Nachdem die Ubernachtungszahlen in den
vergangenen Jahren stetig angestiegen sind
und das Ruhrgebiet 2019 sogar mit dem besten
Ergebnis seit 2010 auftrumpfen konnte, hat die
Corona-Pandemie diese erfreuliche Entwick-
lung jah gestoppt. Insgesamt beklagt die noch
junge Tourismusdestination Riickgange bei

den Ubernachtungszahlen von rund 50 Prozent
und ist damit innerhalb nur eines Jahres vom
Gewinner zum Verlierer im Destinationsver-
gleich geworden. Grund dafirist vor allem die
stadtetouristische Pragung des Ruhrgebietes, die
eine hohe Abhangigkeit vom Erlebnisfaktor auf
engem Raum (Gastronomie, Veranstaltungen,
Freizeiteinrichtungen, Shopping) sowie von dem
MICE-Segment und dem Incoming-Tourismus
nach sich zieht. Das Fernbleiben zahlreicher
Incoming-Gaste (-65,5 Prozent) machte sich ins-
besondere bei den Top-Markten wie Grof3britan-
nien (-71,8 Prozent) und den USA (-79,4) bemerk-
bar. Hinzu kam eine vergleichsweise schwache
Erholungsphase nach dem ersten Lockdown

(Juli bis Oktober 2020 im Vergleich zum Vor-
jahreszeitraum: -43,1 Prozent). Entlang der Ruhr
hat der Tourismus folglich noch mehr unter der
Corona-Krise gelitten als in den anderen Reise-
regionen Westfalen-Lippes. Umso richtiger und
wichtigerist es, dass die Tourismusakteure
verstdrkt das verbindende Element aus Stadt-
erlebnis und Outdoor-Aktivitdaten, zum Beispiel
uber den Radtourismus, suchen. Zudem helfen
digitale Losungen bei der Besucherlenkung.
Vorsichtig optimistisch stimmen auch die Reise-
planungen der Deutschen, die fiir 2021 verstarkt
Stddtereisen ins Auge fassen, weil sie Sehn-
sucht nach urbanem Trubel und gemeinsamen
Erlebnissen haben.

,Corona-Schere“ zwischen Ferien-
regionen und stadtischen Regionen
geht weiter auseinander.




Dass auch der Teutoburger Wald den Schwung
von 2019 nicht tiber das Jahr 2020 halten
konnte, verwundert angesichts der Pandemie
nicht. Dennoch fillt die Bilanz bei den Uber-
nachtungen (-35,4 Prozent) im Regionenver-
gleich etwas weniger dramatisch aus. Das liegt
zum einen an der geringeren Bedeutung des
Incoming-Geschafts in der Region, sodass sich
die einbrechende Nachfrage aus dem Ausland
(-56,1 Prozent) deutlich weniger auf die Gesamt-
bilanz auswirkte. Zudem waren die Verluste im
Teutoburger Wald in der Phase zwischen dem
ersten und dem zweiten Lockdown vergleichs-
weise moderat (Juli bis Oktober im Vergleich
zum Vorjahreszeitraum: -22,7 Prozent). Mit dem
Thema Wandern als Top-Outdoor-Aktivitat und
einer starken Binnennachfrage hat der Teuto-
burger Wald gute Chancen, in der Wiederauf-
bauphase 2021 bei den Gasten zu punkten.

Im Regionenvergleich hatte das Miinsterland
mit durchschnittlichen Ubernachtungsriick-
gangen zu kampfen (-40,2 Prozent). Neben

den starken Verlusten im Incoming-Geschaft
(46,9 Prozent) kam im Inlandsmarkt ein Minus
in Hohe von -39,4 Prozent hinzu. Allerdings
entwickelten sich die Top-Incoming-Markte im
Miinsterland heterogen. Der stark durch privat
motivierte Ubernachtungsreisen geprégte und
mit Abstand wichtigste Quellmarkt Niederlande
(-52,6 Prozent) brach regelrecht ein, wahrend
aus den beiden Top-Markten Polen (-6,9 Prozent)
und Rumaénien (-12,7 Prozent) immerhin noch
viele Saisonkréfte in die Region kamen. Die
beliebte Raddestination Miinsterland setzt auch
aufErlebnisangebote mit Picknick und Co. an der
frischen Luft, was bei Tages- wie Ubernachtungs-
gasten in dieser unsicheren Pandemiezeit gut
ankommt und Potenzial fiir den Neustart bietet.

Neu: Digitaler NRW-Reisefiihrer

Das Sauerland kam 2020 mit einem im
Regionenvergleich glimpflichen Minus von

34,3 Prozent davon. Hierzu tragen — trotz des
hohen Incoming-Anteils am Gesamtvolumen -
unter anderem relativ geringe Riickgdnge im
Incoming-Markt (-44,9 Prozent) bei. Grund
dafiir sind die Reisenden aus den Nachbar-
landern Niederlande und Belgien, die mehr als
80 Prozent der ausldndischen Ubernachtungen
ausmachen. Die besondere Abhdngigkeit von
diesen beiden Markten —im Jahr 2019 noch

als Herausforderung beschrieben — erwies sich
2020 dank der zeitweise weniger strikten Reise-
beschrankungen zwischen den beiden Landern
und Deutschland als Positivfaktor. Dartiber
hinaus kamen der Region in der Phase zwischen
erstem und zweitem Lockdown der hohe
Ubernachtungsanteil im Segment Ferienwoh-
nungen/-hduser sowie die von Natur-/Outdoor-
Aktivitaten gepragte Ausrichtung der Destinati-
on zugute. So ging die Zahl der Ubernachtungen
im Zeitraum Juli bis Oktober 2020 gegeniiber
dem Vorjahreszeitraum nur um 9,7 Prozent
zurick; im September lag sie fast auf Vor-
jahresniveau (Riickgang gegeniiber September
2019: -4,6 Prozent). Bereits vor der Corona-
Pandemie haben sich das Sauerland und Siegen-
Wittgenstein in einer gemeinsamen Positionie-
rung als ,,inspirierende Outdoorregion“ dem
Credo ,Draul3en zu Hause* verschrieben. Eine
Profilierung, von der die Destinationen in der
Krisenzeit verstarkt profitieren. Ein weiteres
Beispiel fir zukunftsweisende interregionale
Zusammenarbeit ist die Kooperation zwischen
#sauerlandcalling und #MeinRuhrgebiet.

Unter dem Titel ,DeinNRW* ist im Marz 2021 der erste digitale Reisefuihrer fiir ganz NRW an den Start
gegangen. Als landesweite Progressive Web App (PWA) begleitet das Tool Gaste auf ihrer Reise durch Nord-
rhein-Westfalen und versorgt sie mit aktuellen Daten aus der Umgebung. Der neue Data Hub NRW bildet
die Basis fiir die App. Dieser biindelt frei und kostenlos nutzbare Datensétze mit Offnungszeiten,
Beschreibungen, Adress- und Kontaktdaten oder Sehenswiirdigkeiten.®

6 www.entdecken.nrw-tourismus.de
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Siegen-Wittgenstein, die in puncto Flache

und Nachfragevolumen kleinste Reiseregion

in Westfalen-Lippe, verzeichnete 2020 einen

im Vergleich der Regionen durchschnittlichen
Ubernachtungsriickgang von 38,1 Prozent. Mit
leichten Riickgdangen war schon das Jahr 2019
zu Ende gegangen; und auch nach der ersten
Lockdown-Phase konnte die Region kaum
durchatmen (Juli bis Oktober 2020 im Vergleich

Abb. 4: Touristische Nachfrage in Westfalen-Lippe

zum Vorjahreszeitraum: —29,4 Prozent). Hier
macht sich unter anderem der hohe Anteil
an Ubernachtungen in Vorsorge- und Reha-
kliniken bemerkbar. Der sich abzeichnende
Negativtrend der Vorjahre wurde durch die
Pandemie (ausgefallene Operationen, Auf-
nahmestopp in Reha-Einrichtungen etc.)
nochmals verstarkt.

» Abb. 4, Onlineband I Ubersicht 3
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3 Tagesreisen

Die Corona-Krise hat den Ubernachtungs-
tourismus phasenweise fast komplett zum
Erliegen gebracht und die Strukturen durch-
einandergewirbelt. Das gilt auch fiir den Tages-
tourismus — ein milliardenschweres Standbein
im Deutschlandtourismus, das in praktisch
allen Destinationen fiir eine kontinuierliche
Auslastung vieler Tourismus- und Freizeit-
betriebe tiber das gesamte Jahr hinweg sorgt.
2020 wurden rund 19 Prozent weniger Tages-
reisen in Deutschland unternommen als in
einem Normaljahr. Der Tagestourismus weist
somit geringere Verluste auf als der Ubernach-
tungstourismus (-39 Prozent).

Outdoor-Aktivitaten im Trend - einzige
Alternative im Lockdown

Abb. 5: Ergebnisse des dwif-Tagesreisenmonitors 2020

In den Lockdown-Phasen zwischen den Kalen-
derwochen 12/2020 und 19/2020 sowie ab der
Kalenderwoche 51/2020 zeigen sich zeitweise
Verluste von bis zu 67 Prozent des gewéhnlichen
Tagesreisevolumens. Aber: Tagesreisen waren
nie auf dem Nullpunkt und mit ersten Locke-
rungen zeigt sich bei vielen Ausflugsmotiven
eine schnelle Regeneration. Im Sommer wurden
in Deutschland die Werte der vergangenen
Jahre sogar teils tibertroffen (Kalenderwoche
32/2020 und 33/2020). Neben der generellen

»Ausflugs-Lust” nach den Einschrankungen im
Frihjahr/Frithsommer haben sicherlich auch
die Sommerferien und die damit verbundenen
zusatzlichen Tagesreiseaktivitaten ,daheim-
gebliebener Urlauber zu dieser Entwicklung
beigetragen. » Abb. 5

Tagesreisen-EKG 2020 - Niveau der privaten Tagesausfliige pro Kopf nach Kalenderwochen in Deutschland
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Quelle: dwif 2021, Daten: Statistisches Bundesamt, Landesbetrieb Information und Technik Nordrhein-Westfalen, Hessisches Statistisches Landesamt
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Abb. 5: (Fortsetzung)

Aktivitaten (Auswahl) 2020 ggii. Normaljahr in Deutschland (in %)
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Quelle: dwif 2021, Daten: Statistisches Bundesamt, Landesbetrieb Information und Technik Nordrhein-Westfalen, Hessisches Statistisches Landesamt

Das Aktivitatenspektrum hat sich jedoch viel
starker verandert als das Volumen. Bedingt
durch allgemeine Einschrankungen wie
Besucherbegrenzungen, SchlieRungen von
Attraktionen/Sehenswiirdigkeiten, gastrono-
mischen Einrichtungen oder Veranstaltungs-
absagen lassen sich 2020 (zwangsweise) Veran-
derungen bei den Aktivitaten erkennen: eine
Verlagerung auf ,naturnahe Aktivitaten*

und massive Riickgdange bei Besuchen von
Gastronomie, Sehenswiirdigkeiten/Attraktionen
oder Veranstaltungen. Auch die Ausgaben der
Tagesreisenden haben sich durch die verander-
ten Tagesausflugsaktivitdaten reduziert. Viele
Ausgaben (zum Beispiel in Einzelhandel,
Gastronomie oder Freizeiteinrichtungen)

Die Perspektiven, wenn der Re-Start 2021 lauft ...

konnten aufgrund der Einschrankungen
schlichtweg nicht getdtigt werden. Die Redu-
zierung der Wertsch6pfung aus dem Tages-
tourismus trifft die Branche somit deutlich
starker als die blof3e Volumenreduktion.

Alles in allem sind die Rahmenbedingungen
der Tagesausfliige wie Aktivitatenspektrum
oder Ausgaben trotz der hohen Regenerations-
geschwindigkeit des Tagestourismus in den
Re-Start-Phasen noch alles andere als ,normal“
und einzelne Bereiche wie Freizeitwirtschaft
oder Veranstaltungswesen haben auch nach
Ende des Lockdowns noch mit den Auswirkun-
gen der Corona-Pandemie zu kampfen.

Fiir die ersten Wochen nach dem zu erwartenden zweiten schrittweisen Re-Start im Frithsommer 2021 ist
aus den Erfahrungen des Vorjahres mit folgenden Entwicklungen im Segment der Tagesreisen zu rechnen:

-  Outdoor-Aktivitdten wahrend der Lockdowns hdufig einzige Moglichkeit fuir Ausfliige; in der ersten
Re-Start-Phase bzw. so lange Uberdurchschnittlich stark, wie Restriktionen wirken

> Gastronomie mit schneller Regenerationsphase, in den ersten Wochen leichte Uberkompensation

-  Shopping mit schneller Regeneration und ggf. Uberkompensation iiber héhere Wertschopfungseffekte

- Sehenswiirdigkeiten/Kulturangebote mit langsamer Regeneration; keine Uberkompensation, da Besucher-

beschrankungen weiterhin bestehen werden

- Veranstaltungen auch nach dem Re-Start noch iiber Monate hinweg weit unterdurchschnittlich
(zum Beispiel durch Beschrankungen, Vorlauf fiir Planungen)



4 Touristisches Angebot

Auch das touristische Angebot in Westfalen-
Lippe war 2020 gepragt von den Auswirkungen
der Corona-Pandemie. Die Beherbergungsverbote
fir Privatreisende wahrend der beiden Lock-
downs sowie Nachfrageriickgange und Kapa-
zitdtsbeschrankungen in der Erholungsphase
fihrten im Beherbergungsgewerbe zu einem
Riickgang der verfiigbharen Beherbergungs-
kapazitdaten (Stand: Juli 2020) um -6,0 Prozent.
Demzufolge sind einige Anbietende selbstim
Sommer 2020 nicht wieder an den Markt ge-
gangen, obwohl es die Rahmenbedingungen
erlaubt hatten. Von Kapazitatsriickgangen
besonders betroffen waren die Kategorien
Gruppenunterkiinfte (Jugendherbergen,
Erholungs-, Ferien-, Schulungsheime) und
Hotellerie. Einzige Ausnahme in Westfalen-
Lippe ist der Ferienwohnungsmarkt; er hat
2020 insgesamt keine Kapazitdten eingebiif3t.
» Abb. 6, Onlineband I Ubersicht 2

Im Teutoburger Wald wurden in allen Beher-
bergungssegmenten Kapazitdten abgebaut
(insgesamt —5,4 Prozent). Von dieser Entwick-
lung waren vor allem Gruppenunterkiinfte
(-14,8 Prozent) betroffen, aber anders als in
den ibrigen Regionen auch der Ferienwoh-
nungsmarkt (-6,1 Prozent) und Campingplatze
(-3,8 Prozent); all diese Segmente hatten 2019
noch mit anziehender Investitionstatigkeit
gepunktet.

In Siegen-Wittgenstein hat die Corona-
Pandemie die angebotsseitige Marktkonso-
lidierung der vergangenen Jahre verstarkt
(-14,0 Prozent). Besonders betroffen waren die
Gruppenunterkiinfte (-28,9 Prozent) sowie die
Hotellerie (-9,8 Prozent), zwei Betriebstypen,
bei denen sich bereits im Vorjahr eine Markt-
sattigung abgezeichnet hatte. Die fiir die Region
bedeutsamen Vorsorge- und Rehakliniken, die
2019 noch ihr Angebot ausbauten, reduzierten
ihr Bettenangebot ebenfalls (-15,6 Prozent).
Allerdings ist anzunehmen, dass diese Effekte
nur tempordr wirken, weil Betriebe geschlossen
hatten odernicht ihre gesamten Kapazitaten
angeboten haben.

Das Sauerland hat dank einer Umstrukturie-
rung nur geringfiigige Kapazitatsriickgange

zu verzeichnen. Zwar wurden auch hier bei
Hotellerie und Gruppenunterkiinften weniger
Schlafgelegenheiten angeboten, allerdings
bauten die im Sauerland wichtigen Segmente
Ferienwohnungen (+2,2 Prozent) und Camping
(+1,6 Prozent) ihr Angebot trotz der unsicheren
Marktlage aus. Die Kliniken in der Region zeigten
sich nach den Riickgdngen in den vergangenen
Jahren im Corona-Jahr 2020 stabil.

Nach Jahren mit hoher Marktdynamik
wurden 2020 auch im Ruhrgebiet zahlreiche
Kapazitdten (temporar) vom Markt genommen
(=7,9 Prozent). Besonders hart getroffen hat es
die fiir die stdadtetouristisch gepragte Destination
relevanten Segmente Hotellerie (-7,6 Prozent;
hieruntervor allem Hotels garnis) und Gruppen-
unterkinfte (-18,6 Prozent). Die Campingplatze
im Ruhrgebiet haben auf die veranderte Nach-
fragesituation reagiert und zuséatzliche Kapazi-
taten geschaffen (+4,2 Prozent).

Auch im Miinsterland sorgte die Corona-
Pandemie vorerst fiir ein Ende der Investiti-
onstatigkeit in den zurtickliegenden Jahren.
Besonders betroffen waren die beiden Treiber
des bisherigen Kapazitdtsausbaus, also Gruppen-
unterkiinfte (-5,6 Prozent) und Campingtouris-
mus (-10,9 Prozent). Aber auch die Hotellerie
(3,7 Prozent) hat Betten verloren. Der Ferien-
wohnungsmarkt hingegen zeigt sich wie in
Westfalen-Lippe insgesamt stabil.

Balanceakt: Marktbereinigung versus
Angebotsverknappung

Was diese Riickgange bei den Kapazitdten fiir
das touristische Angebot in Westfalen-Lippe
tatsdchlich bedeuten, ldasst sich — unter anderem
aufgrund des Aussetzens der Insolvenzantrags-
pflicht - noch nicht abschlief3end sagen. Was
sind nur temporare Effekte und wo handelt es
sich um dauerhafte SchlieSungen? dwif-
Befragungen zeigen besonders viele Marktaus-
tritte in den wirtschaftlich stark gebeutelten
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Segmenten Gastronomie und Eventanbieter.
Im Beherbergungsgewerbe hingegen ist noch
kein Trend erkennbar, zumal vielerorts neu
geplante oderim Bau befindliche Projekte in
den Startléchern stehen. So werden vermutlich
teilweise Kapazitaten fehlen, andernorts drohen
Uberkapazititen. Angebot und Nachfrage neu

Abb. 6: Touristisches Angebot in Westfalen-Lippe

auszutarieren, wird eine grof3e Herausforderung
fiir die Destinationsmanager. Noch aber sind die
Betriebsstrukturen gegeben, um in der Neustart-
phase 2021 an die Erfolgsgeschichte der letzten
Jahre anzukniipfen. Doch je langer die Krise
andauert, desto schwieriger wird es auch hier.
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Neue Beherbergungsangebote in Westfalen-Lippe

2020/2021 eroffnen mehrere neue Beherbergungsbetriebe. Einige Beispiele’:

- In Essen 6ffnet ein auf Junggesellenabschiede spezialisiertes JGA Boutique Hotel.

- In Hagen hat das Nobelhotel SAXXs Hotel im April 2021 er6ffnet.

-  Weitere Beherbergungsbetriebe 6ffnen ihre Tiiren, darunter in Dortmund (Intercity-Hotel, Moxy Hotel)
Bochum (Holiday Inn Express), Miinster (prizeotel Miinster-City), Recklinghausen (Holiday Inn Express,

Plaza Hotel).

5 Betriebstypen im Vergleich

Die Betrachtung der einzelnen Betriebstypen
liefert weitere Anhaltspunkte fiir Potenziale,
aber auch Handlungsbedarfe im Westfalen-
Lippe-Tourismus. Im Folgenden ein Blick auf
die Beherbergungslandschaft im Detail.

Fokus: Hotellerie

Die wichtigsten Betriebstypen in der Hotellerie
sind die Hotels und die Hotels garnis. In den
vergangenen Jahren wurden in Westfalen-
Lippe vor allem in diesen beiden Segmenten
neue Kapazitaten geschaffen. Entsprechend
massivwaren die Auswirkungen der Corona-
Pandemie.

Fiur die Hotelbetriebe in Westfalen-Lippe

fiel die Bilanz 2020 - vor allem im Vergleich
mit der Nachfrage in anderen Betriebstypen -
tuberdurchschnittlich schlecht aus. Nach
Jahren hoher Dynamik brach die Nachfrage
um fast die Halfte (-48,2 Prozent) ein. Betroffen
waren alle Regionen in Westfalen-Lippe. Beson-
ders schmerzhaft waren die Verluste in der
Stadthotellerie, was die Zahlen im Ruhrgebiet
(-55,8 Prozent) eindrucksvoll belegen. Die
Hoteliers im Sauerland (-41,5 Prozent) und
im Miinsterland (-41,9 Prozent) hat es etwas
weniger hart getroffen. Infolge des immensen
Nachfrageriickgangs wurden durchweg
Hotelkapazitdten abgebaut oder zumindest
voriibergehend geschlossen, allen voran in
Siegen-Wittgenstein, wo derzeit mindestens
jedes zehnte Bett nicht mehr am Markt an-
geboten wird.

7 www.hotelier.de

Eine dhnliche Entwicklung weisen die Hotels
garnis auf. In den letzten Jahren aufgrund
tiberdurchschnittlicher Dynamik noch starker
Treiber des Kapazitdatsausbaus in Westfalen-
Lippes Hotellerie, wurden 2020 rund acht Pro-
zent weniger Betten in diesem Beherbergungs-
segment angeboten. Auch hier war das Ruhr-
gebiet mit seinen zahlreichen Budget- und
Kettenhotels besonders betroffen.

Analog zeigen sich auch in den Gasthéfen und
Pensionen sowohl Angebots- als auch Nach-
frageriickgange. Diese sind 2020 allerdings
weniger drastisch ausgefallen als erwartet. Im

Sauerland haben die Gasthéfe nach jahrelangem

Kapazitdtsabbau sogar erstmals wieder zusatz-
liche Schlafgelegenheit angeboten. Im Miinster-
land war dies unter gleichen Voraussetzungen
bei den Pensionen der Fall. Offenbar haben
zahlreiche Klein- und Mittelbetriebe im Sommer
flexibel reagiert und mittels wirkungsvoller
Wiedereréffnungskonzepte die Lockdown-
Verluste ein Stiick weit kompensieren kénnen.

Inwieweit die Betriebe dieses kleinstrukturierten
Beherbergungssegments auch den zweiten Lock-

down tiberstehen werden, bleibt abzuwarten.

Alles in allem hat die Hotellerie enorm unter der

Corona-Krise gelitten. Die starke Konzentration
in Stadtedestinationen sowie die Abhangigkeit
vom Incoming- und Geschaftsreisetourismus
sind einige Begriindungszusammenhange.
Auch Hygienekonzepte, Abstandsregeln,
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Auslastungsgrade etc. stellen fiir die Hotellerie
grofdere Hiirden dar als fiir andere Betriebstypen,
wenngleich mittlerweile fast flaichendeckend
entsprechende Konzepte vorliegen.

» Abb. 7, Onlineband I Ubersicht 6

Fokus: Sonstige Beherbergung

Die Betriebstypen des sonstigen Beherbergungs-
gewerbes waren in Westfalen-Lippe unter-
schiedlich stark von den Auswirkungen der
Corona-Pandemie betroffen. Massiv gebeutelten
Gruppenunterkiinften steht ein teilweise stabiler
Campingmarkt gegentiiber. Insgesamt fallt die
Bilanz jedoch dhnlich dramatisch aus wie in
der Hotellerie.

Das Ferienwohnungssegment in Westfalen-
Lippe ist vor allem getragen von der Entwick-
lung im Sauerland. Hier wurde 2020 erneut so
stark in den Ausbau des Angebotes investiert,
dass trotz sinkender Schlafgelegenheiten in
den anderen Regionen ein Kapazitdatszuwachs
bei Ferienwohnungen in ganz Westfalen-Lippe
dabei herauskam. Die Nachfrage ging aber auch
im Ferienwohnungssegment spiirbar zurtick.
Trotz Wiederer6ffnung in den nachfragestarken
Sommermonaten konnten die ausbleibenden
Incoming-Gaste aus den Beneluxldndern offen-
bar nicht vollstdndig durch den Inlandsmarkt
kompensiert werden. Allerdings waren die
individuellen und somit weitgehend kontakt-
freien Ubernachtungsangebote 2020 deutlich
gefragter als viele andere Unterkunftsarten.

Ferienwohnungs- und Campingmarkt
vor und mit Corona im Trend — weiterer
Kapazitatsausbau zu erwarten

Die Campingplatze in Westfalen-Lippe sind
2020 insgesamt mit einem blauen Auge davon-
gekommen. Im Teutoburger Wald konnte

in puncto Nachfrage sogar an die positive
Entwicklung der letzten Jahre angekniipft
werden. Auch der Kapazitdtsriickgang hélt sich
im Campingsegment in Grenzen. Vielerorts
wurde auf die aktuelle Situation reagiert und
sogar investiert — insbesondere im Ruhrgebiet
und im Sauerland. Wichtige Treiber dieser
positiven Entwicklung waren sicherlich der
frithe Wiedereroéffnungstermin fiir Camping-
platze sowie die coronakonforme Urlaubsart an
der frischen Luft und mit réumlicher Distanz zu
anderen Menschen.

Bei den Gruppenunterkiinften sorgte die
Corona-Pandemie mit dem Wegfallen der
meisten Schul-, Vereins- und Trainingsfahrten
fiir Nachfrageriickgange in den einzelnen
Regionen von jeweils deutlich tiber 50 Prozent.
Folglich wurden 2020 iberall Kapazitdaten

vom Markt genommen (Schlafgelegenheiten
Westfalen-Lippe insgesamt: -14,6 Prozent).
Jugendherbergen und Hiitten hatten sogar

bis zu 70 Prozent weniger Gaste. Sie haben
inzwischen ein Bettenangebot, das um fast

30 Prozent niedriger ist als 2019. Hinzu kommt,
dass der Weg zuriick zur Normalitdt im Gruppen-
geschaft voraussichtlich sehr lang und be-
schwerlich wird. So ist zum Beispiel davon
auszugehen, dass die Gruppenunterkiinfte zu
den letzten Beherbergungsbetrieben gehéren
werden, die wieder vollumfanglich 6ffnen diirfen.



Abb. 7: Betriebstypen im Wettbewerbsvergleich

Ubernachtungsentwicklung in gewerblichen Beherbergungsbetrieben
2020 ggu. 2019 in % (ab zehn Schlafgelegenheiten)

b e Teutoburger Wald

gesamt gesamt
Gruppenunterkiinfte Gruppenunterkiinfte
Hotels Hotellerie
Vorsorge/Reha Vorsorge/Reha
Ruhrgebiet
gesamt
Gruppenunterkiinfte Sauerland*
Hotellerie gesamt
Vorsorge/Reha Hotels
Ferienzentren, -hduser,
-wohnungen
Vorsorge/Reha

Siegen-Wittgenstein
gesamt
Hotellerie
Vorsorge/Reha

*ohne Willingen/Diemelsee

Anzahl gewerblicher Betriebe nach Betriebstypen,
Marktanteil (MA) an Westfalen-Lippe gesamt 2020

Hotellerie: 1.921 (MA: 69,4 %)

Hotels Hotels Pen-  Gasthofe
@ garnis  sionen
MAanWL 38,8% 11,4% 10,7% 8,4%

Sonst. Beherbergung: 849 (MA: 30,6 %)
Gruppen-

unterkiinfte FVI\:/%H Vorsorge/
Camping Reha
S 0 o .
9,9% 11,3% 6,6 % 2,8%
Airbnb-Einheiten Februar 2021
(in Klammern: Veranderung 679 1.005
. Februar 2020) -239 .
[efe) (-23%) (<16 %)
1785 LED
(-21%)
132
(-11%)

Quelle: dwif 2021, Daten: Statistisches Bundesamt, Landesbetrieb Information und Technik Nordrhein-Westfalen, Hessisches Statistisches Landesamt;

einzelne Betriebstypen und Airbnb ohne Diemelsee/Willingen (Datenschutz).

Auch die Vorsorge- und Rehakliniken verloren
infolge von ausgefallenen Operationen, Ab-
sagen, Verschiebungen und Abbriichen vieler
Rehabilitations- oder VorsorgemafRnahmen
erheblich an Ubernachtungen (-18,1 Prozent).
Im Teutoburger Wald, der gemessen an den zur
Verfiigung stehenden Betten in diesem Segment
wichtigsten Reiseregion, fiel die Bilanz noch
etwas schlechter aus. Dennoch konnten die
Kliniken die Folgen der Pandemie sehr viel
besser abfedern als andere Betriebstypen. So
wirkte sich die Corona-Pandemie auch bislang
kaum auf die angebotenen Klinikbetten aus

(-1,3 Prozent). Der Expansionstrend der
Sharing-Portale wie Airbnb hingegen ist mit
dem Ausbruch der Pandemie zum Erliegen
gekommen. Die Zahl der aktiven Einheiten ging
in Westfalen-Lippe fast flaichendeckend um

11 bis 23 Prozent zurtick. Lediglich im Sauer-
land gab es leichte Zuwdchse. Der Nachfrage-
rickgang dirfte insgesamt noch deutlicher
ausgefallen sein; dazu stehen aber keine validen
Daten zur Verfiigung. Fiir Privatvermieter ist
es jedenfalls deutlich schwieriger, die erforder-
lichen Hygienekonzepte umzusetzen.
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6 Destinationstypen im Vergleich

Der Blick auf die verschiedenen Destinations-
typen macht nochmals klar: Insbesondere die
stadtischen Regionen hatten deutlich starker
unter den Folgen der Corona-Pandemie zu leiden
als andere Destinationstypen. Kiisten- und
Seenregionen, die vergleichsweise ,glimpflich*
durch das Jahr 2020 kamen, profitierten dabei
u.a.von den generell hohen Nachfragespitzen
im (Hoch-)Sommer, sodass die Hauptsaison
vielerorts von den ,harten“ Lockdown-Phasen
weitestgehend unbetroffen blieb. Aber auch
die rasche Erholung des zum Beispiel an den
Kisten wichtigen Inlandsgeschifts, die grofRe
Bedeutung coronakonformer Betriebstypen
wie Ferienwohnungen oder Camping sowie die
allgemeine Natur-/Outdoor-Pragung kommen
diesen Destinationstypen in Zeiten der Pan-
demie natiirlich entgegen.

» Abb. 8, Onlineband I Ubersicht 8 und 9

Fokus: Stadte

Wie bereits in den ersten Monaten der Corona-
Pandemie prognostiziert, waren die Stddte mit
ihrer stairkeren Abhdangigkeit vom Erlebnis-
faktor auf engem Raum mit Gastronomie,
Veranstaltungen, Freizeiteinrichtungen und
Shopping sowie vom MICE-Segment und
Incoming-Tourismus die groRen Verlierer unter
den Destinationstypen. Bundesweit hatten sie
Ubernachtungsverluste von iiber 50 Prozent
zu verkraften. In Westfalen-Lippe berichtet der
Stadtetourismus hingegen ,,nur* tiber Nach-
frageriickgdange von —44,5 Prozent.

Trotz starker Pragung durch das Ruhrgebiet
zeigt sich im Stadtetourismus in Westfalen-Lippe
im Vergleich zu Deutschland ein geringerer
Anteil der Auslandsiibernachtungen sowie
der Ubernachtungen in GroRstiadten. Dies
wird fiir Westfalen-Lippe in Zeiten der Corona-
Pandemie zum Vorteil. Denn: Bundesweit
waren vor allem die GroRstdadte mit mehr als
500.000 Einwohnern, die im Vorjahr noch

fiir iiber die Hélfte der Ubernachtungen in
Stadten verantwortlich zeichneten, von den
Auswirkungen der Corona-Pandemie betroffen
(-59,7 Prozent). Fiir die Stadte besonders bitter:
Die in den vergangenen Jahren erfreulicher-
weise starke Dynamik der auslandischen Nach-

frage erwies sich in Corona-Zeiten als Nachteil,
da der Incoming-Markt (Deutschland insgesamt:
-70,0 Prozent; Westfalen-Lippe: -63,1 Prozent)
unter anderem aufgrund der Reisebeschran-
kungen und Unsicherheiten deutlich starker

zu leiden hatte als der Inlandstourismus. Auch
hier traf es vor allem die grof3en stadtetouris-
tischen Destinationen mit ihren zahlreichen
Shopping-, Kultur- und MICE-Tourismus-
Angeboten (-73,0 Prozent).

Innerhalb Westfalen-Lippes fiel die Bilanz in
den grolRen Stdadten ebenfalls erniichternd aus.
So berichten die tibernachtungsstarken Ruhr-
gebietsstdadte Essen, Dortmund und Bochum
iiber Ubernachtungsriickginge von deutlich
mehrals 50 Prozent und auch in den anderen
Regionen hatten GroRstadte wie zum Beispiel
Minster, Bielefeld oder Siegen Verluste in
dieser GroRenklasse zu beklagen. Die Klein-
und Mittelstadte, die schon in den vergange-
nen Jahren die Triebfeder des Wachstums im
westfdlisch-lippischen Stadtetourismus waren,
blicken hingegen auf ein etwas ,besseres“ Jahr
2020 zurtick. Zum Beispiel Brilon, Meschede
und auch das tibernachtungsstarke Bad Oeyn-
hausen melden ,lediglich“ Verluste von unter
20 Prozent. » Onlineband I Ubersicht 11

Fokus: Mittelgebirge

Nachdem die deutschen Mittelgebirge bereits
in den letzten Jahren hdufig zu den Verlierern
im Destinationsvergleich zdahlten, zeigen sich
dort auch im Corona-Jahr 2020, trotz Fokus
auf Natur- und Aktivtourismus, deutlichere
Riickgdnge als in den meisten anderen Des-
tinationstypen (-37,1 Prozent). Die geringe
Nachfragedynamik der letzten Jahre sowie ein
vielerorts witterungsbedingt schlechter Start
ins Jahr 2020 (Januar/Februar) waren alles in
allem keine guten Voraussetzungen, um die
herben Verluste der Lockdown-Monate aufzu-
fangen. In den Regionen Westfalen-Lippes, wo
die Nachfrage in den letzten Jahren beinahe
stagnierte, entwickelte sich die Nachfrage
etwas weniger schlecht als in den Mittelgebirgs-
destinationen insgesamt (Mittelgebirge
Westfalen-Lippe: —35,0 Prozent).



Der bereits seit Jahren in gro3em Umfang
stattfindende Kapazitdtsabbau, speziell in den
westfadlisch-lippischen Mittelgebirgsregionen,
wurde durch die Nachfrageriickgdnge und die
damit verbundenen UmsatzeinbufRen noch
weiter verstdrkt. Allein im vergangenen Jahr
schlossen tiber 100 Betriebe ihre Tiiren; die
Zahl der Schlafgelegenheiten ging um fast 7.700
zurick. Diese Entwicklung und die daraus

Abb. 8: Destinationstypen im Wettbewerbsvergleich

resultierende leichte Abnahme der durch-
schnittlichen Betriebsgréf3e zeigen nochmals
eindrucksvoll: Auch durchaus gréliere Beherber-
gungsbetriebe (u.a. Gruppenunterkiinfte) waren
bzw. sind von den coronabedingten Betriebs-
schlieBungen betroffen. Inwiefern diese Effekte
dauerhaft wirken oder sich nur temporar zeigten,
istnoch nicht abzusehen.

Ubernachtungen
2020 ggii. 2019 Stadte Westfalen-Lippen nach GroRenklassen 2020 ggii. 2019
A Gesamt 445 Ubemachtungen.
L . -53,3 -65,5 -63,1 -60,2 UN-Auslander
Westfalen-Lippe -39,6%
Mittel- und GroBstadte Stadte WL  Stadte mit Pragung (in %)
Deutschland - 9
eutschian . Kleinstadte gesamt Kur-/Heilort
Stadte
HHHE Westfalen-Lippe -44,5% Marktanteil Ausland an Gesamt 2020
Deutschland -52,0% 17,9% Stadte
\} 9,4% q
Seenregionen HHE
L]
Deutschland -23,0% WL D
Flach-/
[ 7.9% Hiigelland
‘ Flach- und Hiigelland \> 9,5%
\Vi Westfalen-Lippe -40,2% Oﬁ Oﬁ
—_ ’
~ — Deutschland -35,3% WL D
Mittel-
Mittelgebirge \> 11,1% 89% gebirge
A‘ Westfalen-Lippe -35,0% L
Deutschland -37,1%
WL D

Quelle: dwif 2021, Daten Statistisches Bundesamt, Statistische Landesamter
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Il FREIZEITWIRTSCHAFT UND GASTGEWERBE
IN WESTFALEN-LIPPE

1 Besuchermonitoring Freizeitwirtschaft Westfalen-Lippe

Der Besuch einer neuen Kunstausstellung, ein
Tag mit der Familie im Freizeitpark oder eine
Fahrt mit dem Ausflugsdampfer: Freizeit- und
Kultureinrichtungen spielen als attraktive Ziele
fir Ausfliige vom Wohn- oder Urlaubsort eine
elementare Rolle fiir den Tourismus in den ein-
zelnen Destinationen. In Form eines Besucher-
monitorings beobachtet das Sparkassen-
Tourismusbarometer seit vielen Jahren die
Wettbewerbssituation der Freizeitwirtschaft. An
dem Netzwerk Freizeitwirtschaft beteiligen sich
deutschlandweit 705 Einrichtungen aus zehn
Bundesldndern. 2020 betrug das Besucher-
volumen aller Einrichtungen 39 Millionen und
verteilte sich auf 18 Angebotstypen (Kategorien).

1.1 Rahmenbedingungen 2020

Die Corona-Pandemie hat auch die Freizeitwirt-
schaft hart getroffen. Flachendeckende Schlief3-
ungen zwischen Mitte Mdrz und Ende April 2020
sowie am Jahresende, Abstands- und Hygiene-
regeln sowie eine gewisse Zuriickhaltung der
Menschen bei Freizeitaktivitaten fiithrten zu
enormen Verlusten. Die Einrichtungen muss-
ten innerhalb kiirzester Zeit ein hohes Mal3 an
Kreativitat und Improvisationstalent beweisen
sowie ihre Kommunikationsinfrastruktur auf-
stocken, um die Zeit zu tiberbriicken, prasent zu
bleiben und fiir den Neustart geriistet zu sein.
Die Freizeitwirtschaft hat schnell gehandelt:
Bereits nach kiirzester Zeit wurden im letzten
Frithjahr neue Onlineangebote zur Verfiigung
gestellt. Diese reichten von Livestreams der
Tierfiitterungen in Zoos und virtuellen Rund-
gdngen in Museen und Schléssern tiber Bildungs-
und Bastelangebote fiir Kinder sowie Videos
dlterer Theater- und Konzertauffithrungen

bis hin zu speziellen Drive-in-Angeboten. Laut

Allein in Westfalen-Lippe haben 86 Betriebe
aus zwolf Kategorien teilgenommen. Zusam-
men begriifsten sie 2020 rund fiinf Millionen
Besucher, im Schnitt also etwa 61.000 Besucher
pro Einrichtung.

Doch wie ist es — gerade im Wettbewerbsver-
gleich —um die Freizeitwirtschaft in Westfalen-
Lippe bestellt? Welche Kategorien gehoren zu
den Gewinnern? Was waren die wichtigsten
Einflussfaktoren? Und welche Schliisseltrends
zeichnen sich fiir die ndachsten Jahre ab? Ant-
worten auf diese Fragen liefert das Sparkassen-
Tourismusbarometer.

einer Befragung im Februar 2021 werden mehr
als acht von zehn Freizeiteinrichtungen in
Westfalen-Lippe digitalen Angeboten auch nach
der Pandemie mehr Bedeutung zumessen als

in den Jahren zuvor. Dariiber hinaus wurden
Spenden- oder Gutscheinaktionen ins Leben
gerufen, um die finanziellen Verluste zumin-
dest minimal abzufedern. Dennoch sehen sich
15 bis 20 Prozent aller Freizeiteinrichtungen in
Westfalen-Lippe trotz der vielfdltigen Unterstiit-
zungsmalinahmen in ihrer Existenz bedroht.
Wahrend des zweiten Lockdowns waren (Stand:
Februar 2021) in sieben von zehn Einrichtungen
Mitarbeiter in Kurzarbeit (vgl. Kap. IV.4).

Die monatelangen SchlieRungen
sind fiir viele Einrichtungen existenz-
bedrohend.
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Neben eigenen Riicklagen waren Hilfs- und
Forderprogramme die einzige Moglichkeit,
durch die Krise zu kommen. Im Februar 2021
hatten bereits drei Viertel der Freizeiteinrich-
tungen in Westfalen-Lippe Hilfsprogramme
in Anspruch genommen, insbesondere
Kurzarbeitergeld und Zuschiisse ohne Riick-
zahlungsverpflichtung sowie Sofort- und
Uberbriickungshilfen. Diese finanzielle Unter-
stiitzung war immerhin fiir die Halfte der

Forderprogramm NEUSTART KULTUR

Einrichtungen ausreichend. Lange Zeit hatten
kommunal getragene Einrichtungen weniger
Bedarf oder waren nicht anspruchsberechtigt,
gerieten dann aber mit anhaltender Pandemie-
dauer ebenfalls immer mehr unter Druck. Hier
bleibt abzuwarten, wie sich die Situation der
offentlichen Haushalte, insbesondere ab 2022,
auch auf den Betrieb und die Investitionen der
kommunalen Freizeit- und Kultureinrichtungen
auswirken wird.

Das Férderprogramm NEUSTART KULTUR ist ein Rettungs- und Zukunftsprogramm fiir den Kultur- und Medien-
bereich, das im Sommer 2020 aufgelegt wurde. Mit knapp 60 Programmlinien und Mitteln in Hohe von einer
Milliarde Euro soll es dazu beitragen, den Kulturbetrieb und die kulturelle Infrastruktur dauerhaft zu erhalten.
Anfang Februar 2021 hat die Bundesregierung eine weitere Milliarde Euro fiir das Anschlussprogramm von

NEUSTART KULTUR bereitgestellt.

1.2 Eckpunkte der Besucherentwicklung in Westfalen-Lippe 2019

Vorbemerkung: Infolge der coronabedingten
Auswirkungen auf die Besucherzahlen der Freizeit-
einrichtungen liegt der Schwerpunkt im diesjahrigen
Sparkassen-Tourismusbarometer auf Vergleichen
zwischen 2019 und 2020.

Die Besucherzahlen der Kultur- und Freizeit-
einrichtungen in Westfalen-Lippe sind 2020
um 45,3 Prozent zuriickgegangen. Damit waren
die Verluste etwas grof3er als in allen am Frei-
zeitmonitoring teilnehmenden Bundesldandern
(-41,5 Prozent). Lediglich drei Einrichtungen in

8 www.neustartkultur.de, www.bundesregierung.de

Westfalen-Lippe konnten das Jahr 2020 mit ei-
nem Besucherplus abschlief3en. Outdoor-Ange-
bote sowie Einrichtungen mit groRen AulRenbe-
reichen konnten die Verluste zumeist geringer
halten als Indoor-Einrichtungen. Zudem waren
Saisonbetriebe weniger von den Corona-Mal3-
nahmen betroffen als Ganzjahresangebote.
Letztlich bilanzierten nahezu alle Einrichtungs-
typen deutliche Besucher- und damit Umsatz-
riickgdnge.

Besucherriickgdnge in nahezu
allen Kategorien




1.3 Saisonverlauf

Der Saisonverlauf der Besucherzahlen zeigt die
Extremsituation des Jahres 2020 eindrucksvoll
auf. » Abb.9

- Einem guten Jahresstart mit einer deutlichen
Steigerung der Besucherzahlen im Januar
(+11,3 Prozent) und leichten Riickgdngen im
Februar (-4,5 Prozent) standen ab Marz zehn
Monate mit gesunkenen Besucherzahlen
gegeniber.

- In den Monaten April, November und Dezember
gab es aufgrund der Lockdowns kaum Besucher
in den Freizeiteinrichtungen. Im Gegensatz
zu anderen Bundeslandern 6ffneten in Nord-
rhein-Westfalen auch Zoos/Tierparks nach dem
ersten Lockdown erst Anfang Mai wieder und
mussten auch im zweiten Lockdown komplett
schlielRen, was sich in den Besucherzahlen
dieser Monate widerspiegelt.

- Auch im Mai (-59,8 Prozent) und im Juni
(-56,3 Prozent) waren die Verluste noch
erheblich.

- Zwischen Juli und Oktober lagen die
Riickgénge ,nur“ zwischen rund =12 und
-34 Prozent. Die meisten Einrichtungen

Kein Kino-Lockdown im Freizeitpark FORT FUN

konnten zumindest eingeschrankt mit Hygiene-
konzepten, teils auch Besucherbegrenzungen
offnen; und sehr viele Menschen hatten ein
groRes Bediirfnis nach Erlebnissen. Auch der
Trend, den Urlaub 2020 im eigenen Land zu
verbringen sowie Ausfliige ins Umland zu
unternehmen, kam den Freizeiteinrichtungen
in diesen Monaten zugute. Landschaftsattrak-
tionen und Zoos/Tierparks schnitten hierin
einzelnen Monaten sogar besser ab als im
Vorjahreszeitraum.

- Fiir 2021 ist aufgrund des zweiten Lockdowns
mit einem dhnlichen saisonalen Verlauf und
Reise-/Ausflugsverhalten zu rechnen wie 2020.

Zwischen Juli und Oktober 2020
stabilisierten sich die Besucherzahlen —
eine dhnliche Entwicklung ist fiir das
laufende Jahr zu erwarten.

Das FORT FUN Abenteuerland funktionierte seinen groBen Parkplatz bereits zum dritten Mal zum Autokino um.
Wie bereits im ersten Lockdown wurden ab dem 31. Mdrz 2021 fiir zwei Wochen taglich bis zu drei Filme gezeigt.
Als Highlight wurde ein Drive-in-Konzert fiir die Besucher organisiert.’

9 www.fortfun.de
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Abb. 9: Freizeitwirtschaft in Westfalen-Lippe im Uberblick

Besuchermonitoring
Freizeitwirtschaft 2020

705 Freizeiteinrichtungen (WL: 86)

39 Mio. Besucher (WL: 5,0 Mio.)

18 Angebotskategorien (WL: 12)
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Quelle: dwif 2021, Daten: Besuchermonitoring Freizeitwirtschaft, Befragung der Freizeiteinrichtungen in Westfalen-Lippe (Februar 2021)



Abb. 9: (Fortsetzung)

Entwicklung des durchschnittlichen Eintrittspreises in € in der Einflussfaktoren auf die Besucherentwicklung 2020
Freizeitwirtschaft in allen erfassten Bundeslandern/Regionen Lockdown Maskenpflicht ! .E

Beschrankung der Angst vor
Besucherzahlen Ansteckung

Einbriiche im

2016 2017 2018 2019 2020 2021 Abstands- und Absage von | K
Hygieneregeln Veranstaltungen Stédtetourismus
Befragung der Freizeiteinrichtungen in Westfalen-Lippe zur Genutzte Hilfsprogramme (Mehrfachnennungen)

Inanspruchnahme von Hilfsprogrammen (Stand: Februar 2021)

Sofort- oder Uberbriickungshilfen 86,7%

75 % haben bereits Hilfsprogramme in Anspruch genommen.
Kurzarbeitergeld 73.3%

10% planen dies noch. Stundung Steuervorauszahlungen/
Sozialversicherungsabgaben
47 % fanden die Unterstiitzung ausreichend. Sonstiges

Kredite/Darlehen

Quelle: dwif 2021, Daten: Besuchermonitoring Freizeitwirtschaft, Befragung der Freizeiteinrichtungen in Westfalen-Lippe (Februar 2021)

Digital auf der Autobahn: ,,Erlebnisguide“-App gibt touristische Informationen

Die Audio-App ,Erlebnisguide” versorgt ihre Nutzer wahrend der Autobahnfahrt mit Informationen zu Sehens-
wirdigkeiten entlang der Strecke. Auf 2.300 Kilometern kennt die App 200 Points of Interest und liefert Wis-
senswertes automatisch, sobald man die braunen Autobahnschilder passiert. Unterstiitzt und begleitet wird
das Projekt von Tourismus NRW, das die Inhalte tUber seinen neuen Data Hub offen lizenziert und damit fiir alle

Kandle nutzbar bereitstellt.1°

10 www.erlebnis-guide.info
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1.4 Besucherentwicklung nach Kategorien in Westfalen-Lippe 2020

Die Jahresergebnisse der einzelnen Kategorien

variieren aufgrund der Sondersituation 2020
besonders stark. Zwischen der Kategorie mit
leichtem Gewinn (Landschaftsattraktionen
+6,7 Prozent) und derjenigen mit den grof3ten
Einbriichen (Stadtfiithrungen -78,6 Prozent)
liegen rund 85 Prozentpunkte.

Die Unterschiede zwischen den
Kategorien sind so grof3 wie nie.

- Outdoor-Einrichtungen wie Landschafts-

attraktionen (+6,7 Prozent) und Zoos/Tierparks
(-22,6 Prozent) sind am besten durch die Krise

gekommen, wobei beide Kategorien auch in

Klimaneutrale Tropenhalle fiir den Allwetterzoo Miinster

den letzten Jahren zu den erfolgreichsten in
Westfalen-Lippe gehorten. Aufgrund ihres
Angebotes an der frischen Luft hatten sie teils
mehr Offnungstage als andere Kategorien.
Dariiber hinaus lassen sich hier Hygiene- und
Abstandsregeln deutlich einfacher einhalten
und auch die Besucherbegrenzung war meist
weniger restriktiv als bei Indoor-Einrichtungen.
Das positive Ergebnis der Landschaftsattrakti-
onen tduscht allerdings etwas, denn eine be-
sucherstarke Einrichtung, die trotz Lockdowns
weiter gedffnet hatte, beeinflusst das Ergebnis
erheblich. Die anderen Einrichtungen dieser
Kategorie lagen ebenfalls im Minus.

Auf einem Areal von 11.000 Quadratmetern entsteht im Allwetterzoo Miinster derzeit die neue Tropenhalle
Meranti mit drei Ebenen. Die Besucher sollen sie ab Sommer 2022 erleben kdnnen. Ziel ist es, die Halle nahezu
hundertprozentig klimaneutral zu betreiben. Méglich wird dies unter anderem durch Photovoltaik und eine
Geothermie-Heizanlage. Das Investitionsvolumen betragt voraussichtlich rund 21,5 Millionen Euro.!!

- Die jahrelange Erfolgsgeschichte der Freizeit-/
Erlebniseinrichtungen in Westfalen-Lippe wurde

2020 jah gestoppt. Mit einem Besucherriick-

gang von 44,6 Prozent waren sie deutlich starker

betroffen als vergleichbare Einrichtungen in
anderen Bundesldndern. Hier spielt auch die
Zahl der tatsichlichen Offnungstage je nach
Landesverordnung eine Rolle.

- Kulturangebote wie Museen/Ausstellungen

und Burgen/Schlésser hatten in den Vorjahren
ein Auf und Ab durchlebt. Von den SchlieBungen

und weiteren Einschrankungen 2020 waren
sie massiv betroffen, zumal sie Ganzjahres-
angebote darstellen. Burgen und Schlésser
(-69,9 Prozent) platzierten sich auRerdem
deutlich schlechter als in anderen Bundes-
landern, wahrend Museen und Ausstellungen
(-55,8 Prozent) nur knapp hinter der Konkur-
renz lagen.

11 www.allwetterzoo.de

- Die Kategorie Erlebnisbader/Thermen

verlor 2020 rund sechs von zehn Besuchern
(-58,1 Prozent). Kein Wunder, ist doch die
Nebensaison, die diesmal von den Lockdowns
beeintrachtigt war, normalerweise besonders
besucherstark. Zudem durften die Einrichtungen
im Frihjahr erst sehr viel spater 6ffnen als die
meisten anderen Kategorien. Allerdings hatten
die Besucherzahlen bereits in den Vorjahren
stagniert.

Die Anbieter von Stadtfihrungen (-78,6
Prozent) waren am starksten von den Aus-
wirkungen der Corona-Pandemie betroffen.
An den Teilnehmerzahlen der Stadtfiihrungen
ist erkennbar, dass Stadtetourismus 2020
kaum stattgefunden hat. Dabei hatten die
Anbieter schon infolge der Hitzesommer in
den beiden Vorjahren erhebliche Riickgdnge
zu verzeichnen gehabt.



Preisstruktur in der Freizeitwirtschaft

Das Sparkassen-Tourismusbarometer hat 2009
erstmals und seit 2014'? regelmafRig und ver-
gleichbar die Entwicklung der Eintrittspreise
in der Freizeitwirtschaft untersucht. Ziel ist es,
die unterschiedlichen Preisstrukturen in den
einzelnen Kategorien zu ermitteln und Zusam-
menhange zwischen Preisentwicklung bezie-
hungsweise -dimension auf der einen sowie
Besucherentwicklung und Investitionsverhalten
auf der anderen Seite zu priifen.'

Der Preisanstieg setzt sich fort.

In den letzten fiinf Jahren war in allen Kate-
gorien ein Preisanstieg zu verzeichnen. 2021
liegen die Preise aller am Freizeitmonitoring
teilnehmenden Einrichtungen um 14,5 Prozent
tuiber dem Niveau von 2016. » Abb. 9

Es bleibt abzuwarten, ob sich die Auswirkungen
der Corona-Pandemie — erh6hte Hygienean-
forderungen und starke UmsatzeinbufRen -
auch in Preiserh6hungen niederschlagen
werden.

- 2021 liegen die Ticketpreise 26 Cent iiber
denen des Vorjahres. Die Teuerungsrate

war mit 3,2 Prozent jedoch niedriger als

2020. Auch die Inflationsrate insgesamt

(+1,0 Prozent) sowie im Segment Freizeit,
Unterhaltung und Kultur (+1,7 Prozent)
bestdtigen diese Entwicklung.

Die gréRten Preisanstiege gab es 2021 bei

den touristischen Verkehrstrdagern; Ausflugs-
schifffahrt (+17,5 Prozent), Bergbahnen

(+8,8 Prozent) und private Eisenbahnen

(+8,2 Prozent) erhdhten ihre Preise 2021

am deutlichsten. Aber auch Kirchen

(+8,6 Prozent) waren vorn mit dabei.

In den Freizeiteinrichtungen in Westfalen-Lippe
stiegen die Durchschnittspreise 2021 mit +4,0
Prozent etwas starker als bei allen Freizeit-
einrichtungen. Bereits im Vorjahr hatte eine
deutliche Preisanpassung nach oben statt-
gefunden. Stadtfiihrungen (+6,1 Prozent) und
Freizeit-/Erlebniseinrichtungen (+6,1 Prozent)
erhohten die Preise besonders stark.

Im Vergleich zu 2016 sind die Preise in den
Freizeiteinrichtungen in Westfalen-Lippe um
14,5 Prozent gestiegen und damit ahnlich stark
wie in allen betrachteten Einrichtungen. Dabei
haben Landschaftsattraktionen (+57,1 Prozent),
Theater/Musicals (+24,5 Prozent) und Freizeit-/
Erlebniseinrichtungen (+15,9 Prozent) die
hochsten Teuerungsraten.

GroRte Saunalandschaft Nordrhein-Westfalens in Bad Lippspringe

Seit September 2020 gibt es mit dem Waldgarten in der Westfalen-Therme in Bad Lippspringe die gr6te Sauna-
landschaft Nordrhein-Westfalens. Fiir sieben Millionen Euro wurde auf einer Flache von 8.000 Quadratmetern eine
parkdhnlich gestaltete Landschaft aus natlrlichen Materialien wie Holz und Stein geschaffen. Eine Besonderheit ist
die Liberalisierung des Saunabadens: Den Gdsten steht es kiinftig frei, ob sie im Saunabereich Kleidung tragen oder

wie normalerweise (iblich keine.”

12 In Einzelfdllen kam es zu Verédnderungen des Teilnehmerkreises, weshalb die Preisstrukturen aus den Jahren 2016 bis 2020 aktualisiert wurden.

Daher weichen die aktuellen Ergebnisse teilweise von denen friitherer Jahresberichte ab.

13 Preisdifferenzierungen sind als Instrument fiir Marketing und Zielgruppenorientierung in der Freizeitwirtschaft weit verbreitet. Zugrunde

gelegt wurde der aktuell glinstigste Einzelpreis fir einen Erwachsenen ohne ErmaRigung. Betriebe, deren Preisstruktur angesichts verschiedener

Angebotsmaoglichkeiten stark variiert, blieben bei der Preisanalyse auBen vor. Das war vereinzelt bei Theatern (diverse Vorstellungen und

Kategorien), aber auch bei touristischen Verkehrstragern (umfangreiches Streckennetz) der Fall. Ansonsten wurde bei den Verkehrstragern

der Preis fiir ein Tagesticket/eine Rundfahrt ermittelt. Bei Erlebnisbdadern/Thermen floss der Tagespreis ohne Sauna oder die Gebthr fiir einen

vierstiindigen Aufenthalt in die Analyse ein. Der Preis fiir eine kombinierte Berg- und Talfahrt bildete die Basis bei den Bergbahnen.

14 www.destatis.de, Januar 2021 vs. Januar 2020

15 www.westfalen-therme.de
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2 Wirtschaftliche Situation im Gastgewerbe

2.1 Konjunktur- und Marktbewertung

Deutsche Wirtschaft steckt seit einem
Jahrin der Krise

Nach zehnjahriger Wachstumsphase wurde

die deutsche Wirtschaft im Jahr 2020 von einer
starken Rezession getroffen. Der Ausbruch der
Corona-Pandemie und die damit einhergehen-
den MaRnahmen zu ihrer Bekampfung ab dem
Frithjahr 2020 fithrten zu einem Riickgang des
preisbereinigten Bruttoinlandsproduktes (BIP)
um 5,0 Prozent. Starker war die Wirtschafts-
leistung nur wahrend der globalen Finanzkrise
im Jahr 2009 geschrumpft, als das BIPum 5,7
Prozent unter dem Vorjahresniveau lag. Damals
gehorte das Gastgewerbe jedoch nicht zu den
Hauptbetroffenen. Insgesamt entwickelte sich
das deutsche BIP in den vier Quartalen des
Jahres 2020 parallel zum Pandemieverlauf:
Nach dem historischen Einbruch um 9,7 Prozent
im 2. Quartal setzte im 3. Quartal ein deutlicher
Erholungsprozess ein (+8,5 Prozent), der durch
die zweite Pandemiewelle und den erneuten
Lockdown zum Jahresende gebremst wurde.
Das 4. Quartal endete mit einer Stagnation
(-0,1 Prozent).

Auchim 1. Quartal des laufenden Jahres
belasten die Mainahmen zur Einddmmung
der Pandemie die deutsche Wirtschaft. Ent-
sprechend getriibt ist die Stimmungslage in
den Unternehmen. Der ifo-Geschaftsklima-
index, ein Frithindikator fiir die konjunkturelle
Entwicklung in Deutschland, lag im Februar
bei 92,7 Punkten. Der Trend ist jedoch positiv,
denn seit dem Umfragetiefpunkt im April 2020
(75,6 Punkte) ist der Wert fast kontinuierlich
gestiegen. Auch der GfK-Konsumklimaindex,
der die Konsumneigung der Privathaushalte
misst, liegt nach wie vor bei einem weit unter-
durchschnittlichen Wert von 12,7 Punkten
(Stand: Mdrz 2021). Insgesamt wirkt sich die
Pandemie weiterhin massiv auf die Unter-
nehmens-und Verbraucherstimmung aus

und mindert somit sowohl die Konjunktur-
und Einkommenserwartung als auch die Kauf-

lust der Deutschen. Fest steht: Ohne die dauer-

hafte Einddammung der Corona-Pandemie und
weitere Offnungsschritte wird sich die Gesamt-
wirtschaft nicht spiirbar erholen.

Das Jahr 2020 war im Gastgewerbe
von Einschrankungen und
SchlieRtagen gepragt.

Durchschnittlich 132 Tage!® waren die gast-
gewerblichen Betriebe in Westfalen-Lippe
2020 geschlossen, weitere 123 Tage nur einge-
schrankt gedffnet. Anders ausgedriickt: Die be-
fragten Gastgeber konnten lediglich 21 Prozent
ihrer normalen Offnungszeit von im Schnitt
324 Tagen nutzen und weitere 38 Prozent der
Tage nur eingeschrankt 6ffnen. An tiber 40 Pro-
zent ihrer geplanten Offnungstage mussten die
Betriebe geschlossen bleiben. In der Folge ist
die Nachfrage enorm gesunken. So meldeten
die befragten Betriebe einen Nachfrageriick-
gang von 50 Prozent im Median. Auch der ange-
gebene Gewinnriickgang bei Betrieben, die sich
noch im Vorjahr entsprechend gut entwickelt
hatten, liegt bei 50 Prozent im Median. Auch
wenn die geringeren Durchschnittspreise,

der Nachfrageriickgang und die vermeldeten
Umsatzeinbriiche einen weitaus héheren
Gewinnriickgang vermuten lieRen: Mithilfe
von Corona-Hilfszahlungen und Krediten
konnte zumindest bei einem Teil der Betriebe
der Gewinneinbruch begrenzt werden.

» Abb. 10

Umsatz im Gastgewerbe trotz des starken
Sommers um fast die Halfte eingebrochen
Auch wenn der wirtschaftliche Einbruch insge-
samt dank milliardenschwerer Staatshilfen we-
niger gravierend ausfiel als befiirchtet: Einzelne
Branchen hat es heftig getroffen, vor allem den
Tourismus und das Gastgewerbe. Anhaltende
Einschrankungen und punktueller Stillstand im

16 Quelle: dwif-Onlinebefragung von Betrieben im Gastgewerbe (Dezember 2020/Januar 2021)



Gastgewerbe sorgten allein im Zeitraum Marz
bis Dezember 2020 fiir einen nie da gewesenen
Umsatzeinbruch um (preisbereinigt) 47,1 Pro-
zent gegentiiber dem Vorjahreszeitraum. Seit
Beginn der Einschrankungen gab es keinen
Monat, in dem die Umsatze im Gastgewerbe
bundesweit real wieder das Niveau des jeweili-
gen Vorjahresmonats erreichten — auch nicht
im Sommer, als sich die Branche dank der weit-
reichenden Lockerungen etwas erholen konnte.
Der August 2020 war fiir das Gastgewerbe der
umsatzstarkste Monat des Jahres; und das
bundesweit mit 20,5 Prozent unter dem Vor-
jahresniveau.

Grol3e regionale Unterschiede in der
Umsatzentwicklung

Die Pandemie hat viele Urlaubervorlieben
hinsichtlich Destinations- und Betriebstypen
tempordr verandert, andere wiederum besta-
tigt. Diese Veranderungen sind auch an den
Umsdtzen des Gastgewerbes ablesbar, denn
die Umsatze sind regional unterschiedlich
stark zuriickgegangen: In den Bundeslandern
Mecklenburg-Vorpommern und Schleswig-
Holstein verringerte sich der Umsatz um weni-
ger als 30 Prozent, wohingegen die Stadtstaaten
Berlin (=50 Prozent), Hamburg und Bremen so-
wie Hessen (jeweils rund —43 Prozent) immens
zu leiden hatten. Zum Vergleich: Deutschland-
weit verlor das Gastgewerbe durchschnittlich
39 Prozent des Umsatzes, in Nordrhein-
Westfalen waren es rund 40 Prozent. Die
Umsatzriickgdnge sind somit weitestgehend
deckungsgleich mit der in Kap. I1.2 beschriebe-
nen ,Corona-Schere“ zwischen Ferienregionen
und stadtischen Regionen.

Gastronomiebetriebe sind etwas
weniger von Umsatzriickgangen
betroffen.

Insgesamt hat das Beherbergungssegment
deutlich starker unter Nachfrageriickgangen

und Umsatzeinbriichen gelitten als die Gastro-
nomie: In allen Lockdown-Monaten des Jahres
2020 durften nur Geschaftsreisende beherbergt
werden; samtliche Tagungen und Einnahmen
durch Zusatzangebote wie Wellness fielen weg.
Damit verbuchten die Beherbergungsbetriebe
in Deutschland nach den Angaben der amtli-
chen Statistik im Durchschnitt rund 46 Prozent
weniger Einnahmen, in Nordrhein-Westfalen
waren es 54 Prozent. Am starksten betroffen
waren wiederum Berlin und Hamburg mit
einem Umsatzverlust von tiber 60 Prozent. Die
Gastronomie hatte in den Lockdown-Monaten
einen etwas groReren Handlungsspielraum:

Sie konnte — zumindest im urbanen Raum

und an Ausflugszielen - AuRer-Haus-Verkauf
und Lieferservice anbieten. Insgesamt fiel

der Gastronomieumsatz in Deutschland und
Nordrhein-Westfalen um 35 Prozent. » Abb. 10

Die allermeisten Betriebe erwirtschaften somit
seit mehreren Monaten nur einen Bruchteil
ihres regularen Umsatzes. Und obwohl die
grundsaétzliche Bereitschaft der Bevélkerung, zu
reisen und gastronomische Angebote zu nutzen,
als sehr hoch eingestuft wird, wird es nach Ende
der Corona-Malinahmen kaum Nachholeffekte
geben, denn nicht erbrachte Dienstleistungen
wie nicht vermietete Zimmer und nicht verkauf-
te Speisen wahrend der SchlieRung kénnen
nur punktuell und bis zu einem gewissen Grad
nachgeholt werden.

Verbande fordern Perspektiven und schnelle
finanzielle Hilfen

In Anbetracht der deutlichen UmsatzeinbufRen
hat sich die finanzielle Situation der Betriebe

in den vergangenen Monaten weiter zugespitzt,
weshalb die Branchenverbande —insbesondere
seit Beginn des zweiten Lockdowns im November
2020 -verstarkt auf die gewaltigen Heraus-
forderungen der Branche hinweisen. Ihre
Appelle an die Politik fokussieren sich auf zwei
Themen: Die Branche fordert zum einen eine
Offnungsperspektive unter definierten Voraus-
setzungen, verbunden mit einem schliissigen
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Konzept fiir den Neustart. Der DEHOGA-Landes-
verband Nordrhein-Westfalen erwartet deshalb,
dass in den SchutzmalRnahmen auf Landes-
ebene auch Impfstatus, Test- und digitale
Nachverfolgungsmaéglichkeiten berticksichtigt
werden. Zum anderen miissen die finanziellen
Hilfen fiir die Betriebe langer, schneller und
unbiirokratischer erfolgen. Denn der Bedarf
wird bei Wiederer6ffnung nicht schlagartig
abbrechen (Stichworte: Investitionsstau, Uber-
schuldung).

Vor allem der DEHOGA-Bundesverband
bekraftigt, dass Beherbergung und Gastro-
nomie schon vor der Pandemie umfangreiche
Hygiene- und Schutzkonzepte vorweisen
konnten und diese nun nochmals verscharft

haben. Das Gastgewerbe trotzdem geschlossen
zu halten, sei ein ,Sonderopfer, um andere
Arbeits- und Lebensbereiche weiter laufen

zu lassen, und eine Aufstockung und Verlange-
rung der Hilfsprogramme somit die logische
Konsequenz. Dabei geht es um die Erstattung
der Fixkosten fiir Betriebe, das Ansetzen eines
Unternehmerlohns, die Fortfithrung der Scha-
densregulierung fiir gré6Rere Unternehmen und
die schnellstmégliche Auszahlung der Hilfen
fur alle Unternehmen, die inzwischen mehrere
Monate in Verzug ist. Zudem sollten ,ergdnzende
Hilfsinstrumente* fiir Unternehmen wie Bars,
Diskotheken und die Veranstaltungswirtschaft
entwickelt werden, weil diese von der Pandemie
besonders schwer und lange betroffen seien.

Abb. 10: Kennzahlen zur Konjunktur- und Marktbewertung fiir das Gastgewerbe in Westfalen-Lippe

ifo-Geschaftsklimaindex fur Deutschland (Index 2015 = 100)
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Quelle: dwif 2021, ifo Institut, STR Global, Bundesagentur fiir Arbeit, Statistisches Bundesamt, DIHK, Ergebnisse einer dwif-Befragung bei

Beherbergungs-, Gastronomie- und Freizeitbetrieben



Abb. 10: (Fortsetzung)
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Regional unterschiedliche Nachfrage
wirkt sich auf die Zimmerpreise aus.

Die beschriebenen Umsatzverluste im Beherber-
gungssegment sind nicht nur der gesunkenen
Nachfrage geschuldet, sondern auch Folge eines
bundesweit geringeren Durchschnittspreises.
Gerade in der Preispolitik werden Unterschiede
zwischen Destinations- und Betriebstypen
sichtbar: Aufgrund der hohen Nachfrage
konnten Hotelbetriebe in freizeittouristisch
starken Destinationen —vor allem an der Kiiste
und an Seen - ihre Preise wiahrend der Off-
nungsphase sogar erh6hen. Betriebe, deren
Konzept auf Geschaftsreisende und auslan-
dische Géaste ausgerichtet ist (zum Beispiel
Tagungs-, Messe- und Stadthotels), mussten
deutliche Preisabschldage vornehmen.

Die Angebotsstrukturin Westfalen-Lippe und
auch in Nordrhein-Westfalen ist je nach Stand-
ort und Region sowohl auf Freizeit- als auch
auf geschaftlich motivierten Tourismus ausge-
legt. So konnten einige Betriebe angesichts der
vermehrten Inlandsnachfrage und des haufig
einkalkulierten Hygieneaufschlages héhere
Preise durchsetzen als im Vorjahr. Insgesamt
aber sanken die Zimmerpreise in Nordrhein-

Westfalen wie auch in Deutschland insgesamt
um rund 14 Prozent. Offen bleibt, wie sich die
Preise nach der Corona-Pandemie entwickeln
werden. Denkbar ware, dass die zu erwartenden
Marktaustritte im Beherbergungssegment zu
einer Angebotsverknappung fiithren, was sich
bei steigender Nachfrage in h6heren Preisen
niederschlagt. Gleichzeitig sind jedoch weiter-
hin viele Bauvorhaben und Planungen im Gange,
die fiir zusatzliche Kapazitaten am Markt sorgen
werden » Abb. 11

Beherbergungsbetriebe erzielten fast zwei
Drittel weniger Umsatz je Zimmer

Ein Blick auf den RevPAR - den Umsatz je ver-
figbarem Zimmer - verdeutlicht, wie dramatisch
die Situation fiir die Beherbergungsbetriebe ist.
Einen RevPAR von 27,60 Euro erzielten Hotel-
betriebe in Nordrhein-Westfalen im Jahres-
durchschnitt 2020. Im Vorjahrlag der Wert noch
bei 72,80 Euro. Es gibt keine konkrete Messlatte,
wie hoch der RevPAR eines Betriebes sein muss,
da hierinterne Faktoren wie das Lohnniveau
und der Umfang der Servicebereiche sowie
externe Faktoren wie Saison und Zielgruppen
eine Rolle spielen. Klarist jedoch, dass es be-
triebswirtschaftlich unrentabel ist, den Betrieb
bei einem RevPAR von unter zehn Euro auf-
rechtzuerhalten, was in den Lockdown-Monaten
allerdings oftmals der Fall war. » Abb. 11



Abb. 11: Ausgewdhlte Kennzahlen fiir das Gastgewerbe in Westfalen-Lippe mit Blick auf die Corona-Krise

RevPAR 2015-2020 in € Arbeitsmarkt in Westfalen-Lippe: sozialversicherungspflichtig Beschéftigte (SvB)
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Quelle: dwif 2021, STR Global, Bundesagentur fiir Arbeit

2.2 Betriebswirtschaftliche Situation gastgewerblicher
Kreditnehmer der Sparkassen

Erlduterungen zu den EBIL-Kennzahlen

Ab einer bestimmten Kredithohe miissen die gastgewerblichen Betriebe ihre Jahresabschliisse zu Priifzwecken
bei der finanzierenden Sparkasse einreichen. Diese werden in einer Datenbank zentral bearbeitet (Bezeichnung:
EBIL-Datenanalyse). Die elektronischen Bilanzdaten werden eigens fiir das Sparkassen-Tourismusbarometer
aufbereitet sowie anonym, regionalisiert und typisiert ausgewiesen. In die folgenden Zeitreihenanalysen sind
die Bilanzdaten von jahrlich rund 7.750 Beherbergungs- und Gastronomiebetrieben eingeflossen.!” Aufgrund der
zeitverzogerten Erfassung stammen die aktuellen Daten aus dem Jahr 2019.18 Als BezugsgroRe gilt der Median
oder auch Zentralwert.

17 Durchschnitt der jéhrlichen Bilanzen der vollstandigen Jahre von 2008 bis 2018

18 Fur das Jahr, auf das sich die aktuellen Daten beziehen, ist der Datensatz noch nicht vollsténdig, da laufend weitere Jahresabschlisse
eintreffen. Der Erfassungsgrad liegt aber bei rund 40 Prozent; damit sind fundierte Aussagen méglich.
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Umsatzrendite und Cash-Flow im
Gastgewerbe leicht riicklaufig

Die EBIL-Daten des Jahres 2019 sind noch unbe-
rihrt von der Pandemie und erméglichen somit
eine Orientierung im Hinblick auf die Ausgangs-
situation der gastgewerblichen Betriebe. Die
Gewinnmargen in Westfalen-Lippe entwickelten
sich dhnlich wie die der Betriebe deutschland-
weit: Mittelfristig sank die Umsatzrendite um
1,8 Prozentpunkte auf 8,8 Prozent. Gastronomie
und Beherbergung haben zu diesem Riickgang
beigetragen, wobei die gastronomischen Betriebe
in den letzten Jahren eine geringere Gewinn-
marge erzielten als die Beherbergung. Die Werte
fiir Nordrhein-Westfalen sind dhnlich. Insge-
samt ist die Umsatzrendite weiterhin als etwas
zu niedrig einzustufen. Wahrend die besten
Betriebe in Westfalen-Lippe mit Gewinnmargen
von 16 Prozent und héher wirtschaften kénnen,
erzielen die weniger leistungsfahigen Betriebe
Werte von weniger als drei Prozent. » Abb. 12

Ahnlich verlief die Entwicklung der Cash-Flow-
Rate, welche die Innenfinanzierungskraft der
Unternehmen abbildet. Sowohl mittelfristig als
auch im Vergleich zum Vorjahrist eine leicht
riickldufige Tendenz zu beobachten. Im Median
nahm die Cash-Flow-Rate in Westfalen-Lippe seit
2014 um 2,2 Prozentpunkte ab. Auch bundes-
weit hat die Innenfinanzierungskraft in dhnli-
chem Mal3e nachgelassen (1,8 Prozentpunkte).
Bei der Cash-Flow-Rate erreichten die Beherber-
gungsbetriebe mit 15,3 Prozent h6here Werte
als die gastronomischen Betriebe (10,8 Prozent).
Insgesamt ist der Abstand zwischen den starken
und den eher schwdcheren Betrieben kleiner als
bundesweit. Das bedeutet auch fiir die weniger
leistungsfahigen Betriebe einen grofieren Liqui-
ditatspuffer fiir die Krise und somit einen etwas
grofReren finanziellen Handlungsspielraum.

» Abb. 12

Steigende Kosten in allen Bereichen

Haufig resultieren sinkende Umsatzrenditen
und Cash-Flow-Raten auch aus hoheren Auf-
wendungen im Unternehmen. Und tatsdchlich
ist die Gesamtaufwandsquote im westfadlisch-
lippischen Gastgewerbe kurzfristig um 2,2
Prozent gestiegen. Alle hierin enthaltenen
Aufwandsarten — Personal, Miete, Zinsen,
Investitionen und Abschreibungen - stiegen
2019 an oder waren zumindest stabil. Daran
hatten die Personalkosten mit einem Median
von 35,2 Prozent des Umsatzes den grofdten
Anteil. 2019 waren die Ausgaben fiir das gast-
gewerbliche Personal im westfdlisch-lippischen
Gastgewerbe um 1,5 Prozentpunkte héher als
im Bundesgebiet; flinf Jahre zuvor war der Ab-
stand dhnlich grofd gewesen (+1,3 Prozentpunkte).
Mit der Einfithrung des Mindestlohns im Jahr
2015 hat sich der Personalaufwand zwar erhéht,
doch die Branche wird durch héhere Gehalter
mittelfristig attraktiver. Problematisch ist, dass
viele Betriebe die erforderlichen Preiserhéhun-
gen am Markt noch nicht durchgesetzt haben.

Unter den weiteren Aufwandsarten sind die
Mietkosten und Abschreibungen die grofsten
Positionen. Seit 2015 ist der Mietaufwand kon-
tinuierlich gestiegen. Auch hierlassen sich
Unterschiede zwischen den Branchensegmenten
erkennen: Das Beherbergungssegment hat mit
4,4 Prozent eine deutlich niedrigere Mietquote
als die Gastronomie (8,1 Prozent), was haufig
auf die eingesetzten Pachtmodelle zuriickzu-
fithren ist. Die Abschreibungsquoten fiir Beher-
bergung und Gastronomie in Westfalen-Lippe
liegen gleichauf mit den bundesweiten Werten.
Die durchschnittlich hheren Abschreibungs-
quoten im Beherbergungssegment deuten auf
ein generell hoheres Investitionsniveau hin.

» Onlineband I Ubersicht 18 und 19



Abb. 12: Betriebswirtschaftliche Kennzahlen des Gastgewerbes in Westfalen-Lippe
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2.3

Finanzielle Hilfen sind notwendig und
miissen schnell ausbezahlt werden
Aufgrund der Liquiditatsengpasse sind die
Instrumente zur Soforthilfe von Bund und
Landern aus betriebswirtschaftlicher Sicht
notwendig. Diese Einschatzung wird durch eine
Onlinebefragung des Sparkassen-Tourismus-
barometers im westfalisch-lippischen Gast-
gewerbe bestdtigt: Mehr als 92 Prozent der be-
fragten Betriebe gaben an, dass die finanziellen
Mittel ihres Betriebes ohne Hilfen von aulien
nicht ausreichen, um die Krise zu tiberstehen.
Dabei geht es vor allem um die staatliche Uber-
nahme von Fixkosten wie Personalkosten und
Mieten/Pachten.

Fast alle befragten Betriebe (98,1 Prozent) haben
wdhrend der Corona-Pandemie Hilfen von
Bund und Landern in Anspruch genommen.

Finanzielle Unterstiitzung gastgewerblicher Betriebe wahrend der Krise

Nur sehr wenige Betriebe in den touristischen
Sommer-Hotspots konnten auf einen finanzi-
ellen Puffer zuriickgreifen oder hatten ohnehin
eine Winterpause eingeplant. Sie mussten somit
dank punktuell besserer Voraussetzungen
bisher keine Hilfen beantragen. Zudem konzen-
trierten sich die Hilfsprogramme lange auf
kleine und mittelstandische Betriebe. Grofiere
Betriebe waren aufgrund der bis Ende 2020
geltenden Hilfsobergrenzen von den Maf3nah-
men ausgeschlossen. Die anhaltenden Umsatz-
ausfalle haben aber auch diesen Betrieben
zugesetzt, weshalb sie Unterstiitzung benétigen.
Die EU hat hier inzwischen nachgebessert und
die Beihilfegrenze von 0,8 auf 2,0 Millionen Euro
erh6ht. Nun kénnen auch gréRRere Betriebe, mit-
telgrolRe beziehungsweise regionale Hotelketten
und Systemgastronomen darauf zugreifen.

Kurzarbeitergeld ist das am hdufigsten genutzte Hilfsangebot

Laut einer Umfrage der ahgz nutzen alle befragten Hotelbetriebe das Instrument der Kurzarbeit. Auf diese Weise
kdénnen Betriebe massiv Personalkosten einsparen und Entlassungen vermeiden. Der Bundesagentur fiir Arbeit
zufolge wurde im Jahr 2020 deutschlandweit Kurzarbeit fiir rund 14,4 Millionen Personen angezeigt. Davon sind
rund 1,5 Millionen Angestellte dem Gastgewerbe zugeordnet, also rund zehn Prozent, von denen wiederum eine
Million in der Gastronomie tdtig sind. Und hier noch ein interessanter Vergleich: Sozialversicherungspflichtig
Beschéftigte im Gastgewerbe stellen insgesamt 3,1 Prozent aller Beschaftigten in Deutschland.

Mit H6he und Umfang der finanziellen Hilfen
waren die befragten Betriebe in Westfalen-Lippe
iiberwiegend zufrieden: Knapp 60 Prozent gaben
an, dass die errechneten Hilfsgelder fiir sie aus-
reichen. Vor allem die grof3ziigig bemessenen
November- und Dezember-Hilfen, die einen
einmaligen Zuschuss von bis zu 75 Prozent

des jeweiligen Vorjahresumsatzes bedeuteten,
haben viele Betriebe zundchst optimistisch
gestimmt; doch die Hilfsgelder wurden nur sehr
schleppend ausgezahlt, was die Stimmung und
Zuversicht wieder triibte. Nur rund ein Viertel
der befragten Unternehmen gab an, dass es mit
der Geschwindigkeit der Hilfe tiberwiegend
zufrieden sei. Monatelang mussten viele Betriebe
lediglich mit Abschlagszahlungen auskommen,

da die Antrage noch gepriift oder korrigiert
werden mussten. » Abb. 10

Corona-Hilfen: Zugangsbedingungen
und Antrage sind zu uniibersichtlich.

Die komplexe Beantragung ist ein weiterer
Knackpunkt, der zu partieller Unzufriedenheit
fuhrt. Die gastgewerblichen Betriebe mussten
sich in den vergangenen Monaten regelrecht
durch einen Irrgarten der Méglichkeiten fir
finanzielle Unterstiitzung kampfen. Nur etwa
ein Drittel der befragten Betriebe in Westfalen-
Lippe fand die Regelungen ibersichtlich und
war iberwiegend zufrieden mit dem Antrags-



procedere. Eine Rolle spielt dabei sicherlich die
teilweise unklare Information tiber die Zugangs-
voraussetzungen, sodass hdufig externe Hilfe
in Anspruch genommen werden musste.

» Abb. 10

Insgesamt waren die Betriebe in Westfalen-
Lippe weniger zufrieden mit den Hilfszahlun-

3 Qualitat der Betriebe

Das Jahr 2020 hat Betriebe und Tourismus-
organisationen in Sachen Qualitatsmanage-
ment vor zusatzliche Herausforderungen
gestellt, denn das Qualitdatsbewusstsein der
Gaste ist vielleicht noch héher als vor der
Corona-Krise. Zumindest ihre Anspriiche mit
Blick auf Hygienemafnahmen, Maskenpflicht
und Abstandsregeln sind gestiegen und haben
Auswirkungen auf das individuelle Qualitats-
empfinden. Die Tourismusorganisationen in
Westfalen-Lippe gehen deshalb davon aus,

dass Qualitdtsmanagementsysteme bei jedem
dritten Betrieb an Bedeutung gewinnen werden.
Die Betriebe selbst sind da etwas zurtickhalten-
der. Exklusive Befragungen der Tourismus-
akteure in Westfalen-Lippe haben ergeben,

dass nur jeder sechste Betrieb dem Qualitats-
management mehr Gewicht geben will. Proble-
matisch ist, dass zwei von drei Betrieben infolge
der Corona-Pandemie auf absehbare Zeit keine
neuen Investitionen tatigen kénnen. Insofern
miissen die Tourismusorganisationen in puncto
Qualitdat umso aktiver sein und ihren Anbietern
beratend zur Seite stehen. Viele Tourismus-
organisationen in Westfalen-Lippe haben diesen
Bedarf bereits erkannt, denn im Jahr 2020 hat

gen als der bundesweite Durchschnitt. Dies
verdeutlicht die finanzielle Notlage, in der sich
die meisten Betriebe befinden. Und auch wenn
die wirtschaftliche Betroffenheit mancherorts
geringer sein mag: Die Sehnsucht nach Plan-
barkeit und Normalitat ist bei allen Betrieben
gleichermalden grof3.

das Arbeitsfeld Qualitdatsmanagement fiir jede
dritte Tourismusorganisation an Bedeutung
gewonnen.

Qualitdatsmanagement gewinnt an
Bedeutung, aber noch nicht alle
Destinationen und Betriebe sind aktiv.

Gastezufriedenheit

Gaste einer Destination oder touristischen
Einrichtung duf’ern ihre Zufriedenheit in
vielfaltiger Art und Weise. Bewertungs- und
Vergleichsportale sind allerdings nicht mehr
wegzudenken. So bieten sie zum Beispiel einen
tagesaktuellen Einblick in die Gastesicht auf
einzelne Beherbergungsbetriebe. Online-
bewertungen geben den Reisenden somit
Orientierung und spielen fiir die Reiseent-
scheidung mittlerweile eine grolf3e Rolle. Im
Sparkassen-Tourismusbarometer kénnen dank
des Tools TrustYou Sentiment Analysis inzwi-
schen auch Aussagen zu einzelnen Qualitats-
kategorien getroffen werden.

TrustScore - Gadstezufriedenheit in Bewertungsportalen auf einen Blick

Die Metasuchmaschine TrustYou wertet alle Beurteilungen von Nutzern zu Unterkuinften in Deutschland auf den
relevanten Online-Portalen aus. Mithilfe statistischer Verfahren ergibt sich der TrustScore als Zusammenfassung
aller Bewertungen und bildet die Online-Reputation von Unterkunftsbetrieben auf einer Skala von 0 Punkten
(negativste Auspragung) bis 100 Punkten (positivste Auspragung) ab. Der TrustScore stellt eine Art Gutesiegel
dar: Auf einen Blick wird klar, wie gut oder schlecht ein Betrieb insgesamt bewertet wurde. Der TrustScore bezieht
sich jeweils auf die Bewertungen der vergangenen 24 Monate.
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TrustYou Sentiment Analysis

Die sogenannte Sentiment Analysis erfasst auch die in den Freitexten der Bewertungsportale gedufRerten
Meinungen der Gaste zur Unterkunft und wertet diese Giber Algorithmen aus. Sie gibt Aufschluss tber Hand-
lungsbedarf und Verbesserungspotenzial in einzelnen Bereichen des Beherbergungsmarktes und kann als
Fruhindikator auf (Re-)Investitionsbedarfe hinweisen. So sind zum Beispiel Daten fiir die Kategorien Zimmer,
Service, Preis sowie Essen und Trinken verfiigbar. Wichtig: Aus dem Durchschnitt der Kategoriewerte ergibt

sich nicht direkt der Gesamt-Score.

Die Gastezufriedenheit in Westfalen-Lippe hatte
sich in den letzten Jahren stetig verbessert.
2017 lag der TrustScore bei 83,5 Punkten, 2019
mit 84,6 Punkten noch 1,1 Punkte héher. Mittler-
weile hat sich die Corona-Pandemie allerdings
auch negativ auf die Zufriedenheit der Gaste
ausgewirkt. In Westfalen-Lippe (0,3 Punkte) wie
deutschlandweit (-0,6 Punkte) ist der TrustScore
im Jahr 2020 gesunken. Im eigenen Bundesland
steht Westfalen-Lippe jedoch gut da, denn die
Gastezufriedenheit in Nordrhein-Westfalen
betragt aktuell 82,1 Punkte (0,5 Punkte ggii.
2019). Im Bundesvergleich hingegen liegt West-
falen-Lippe weiterhin unter dem Durchschnitt
von 85,8 Punkten, konnte den Abstand aber
immerhin verringern.

» Abb. 13, Onlineband I Ubersicht 28

DerBlick in die Regionen offenbart nach wie
vor erhebliche Unterschiede. Erfreulich: Alle
funf Reiseregionen in Westfalen-Lippe konnten
ihre Platze im deutschlandweiten Destinations-
ranking mindestens halten.

- Das Sauerland bleibt trotz eines leichten Riick-
gangs um 0,2 Punkte die Region mit der hochs-
ten Gastezufriedenheit in Westfalen-Lippe und
behauptet mit 86,7 Punkten seinen Platz unter
den Top-40 von insgesamt rund 140 Destinati-
onen in Deutschland. Damit weist die beliebte
Urlaubsregion auch die mit Abstand héchste
Gastezufriedenheit in Nordrhein-Westfalen auf.

- Siegen-Wittgenstein ist die einzige Region in
Westfalen-Lippe, die in Sachen Géastezufrieden-

heit auch in Krisenzeiten punkten konnte.

84,7 Punkte bedeuten eine weitere Zunahme
der Gastezufriedenheit um 0,4 Punkte und
einen Sprung im Destinationsranking um

19 Plédtze nach vorn. Aber auch mit Platz 64

ist nach wie vor Luft nach oben.

Im Miinsterland (84,7 Punkte) war der Riick-
gang um 0,2 Punkte sehr moderat. Die hervor-
ragende Entwicklung im Jahr zuvor war also
keine Eintagsfliege und bietet weiteres Poten-
zial fuir die Zukunft.

Die Gastezufriedenheit im Teutoburger Wald
ist nun nach zwei erfreulichen Jahren um

0,4 Punkte auf 84,2 Punkte gesunken. Damit
rangiert die Destination im Mittelfeld der
Wettbewerber. Das Ziel in den kommenden
Jahren muss sein, die Gdstezufriedenheit als
Outdoor-Destination deutlich zu steigern.

Das Ruhrgebiet ist mit 80,3 Punkten und einem
Riickgang um 0,5 Punkte nach wie vor das
Schlusslicht in Sachen Gastezufriedenheit in
Westfalen-Lippe. Ahnlich wie andere deutsche
Stadtedestinationen liegt es auch im bundes-
weiten Destinationsvergleich am unteren Ende
der Skala (geringere Aufenthaltsdauer, héherer
Anteil Geschéftsreisender, hohe Angebotsdichte).
Zwischen 2017 und 2019 war das Ruhrgebiet
jedoch die Destination in Westfalen-Lippe mit
der positivsten Entwicklung im Bereich Gaste-
zufriedenheit. Im Zuge eines Neustarts sollten
die Anbieter im Ruhrgebiet mit frischen Ideen
und guten Hygienekonzepten aufwarten, um
die Gaste auch in dieser Hinsicht zufrieden-
zustellen. » Abb. 13, Onlineband | Ubersicht 28



Neue Kategorie 2021: CovidScore

Angesichts der Corona-Pandemie hat TrustYou den CovidScore als neue Kategorie der Sentiment Analysis ein-
gefiihrt. Dieser bewertet alle in Bewertungsportalen zum Thema Hygiene, Sauberkeit und Gesundheitsschutz

geduBerten Meinungen.'®

Ein Blick auf die Kategorien der Sentiment
Analysis zeigt, an welchen Stellschrauben im
Westfalen-Lippe-Tourismus vorrangig gedreht
werden muss, um die Gastezufriedenheit bei

den Beherbergungsbetrieben weiter zu steigern.

- Beim Preis-Leistungs-Verhaltnis, in der Kate-
gorie Essen und Trinken, bei der Bewertung
der AuBenanlagen und der Internetanbindung
liegt Westfalen-Lippe Giber dem Bundesdurch-
schnitt. In puncto AulRenanlagen setzen sich
allerdings der Teutoburger Wald und das
Sauerland besonders positiv ab. Das Miinster-
land wiederum punktet in der Kategorie
Gebdude, wahrend das Ruhrgebiet regionaler
Spitzenreiter in der Kategorie Internet ist.

- Deutliches Potenzial besteht in den Kategorien
Zimmer sowie Unterkunft gesamt und Loca-
tion, sprich der jeweiligen Umgebung. AuBer
im Miinsterland scheinen alle Destinationen
Westfalen-Lippes (Re-)Investitionsbedarf an
den Gebduden zu haben.

- Bei der neu eingefiihrten Kategorie CovidScore
ist ebenfalls noch Luft nach oben. Verbesserte
HygienemaBnahmen und eine transparente
Kommunikation gegeniiber den Gasten
stehen hier an erster Stelle. Vorreiter sind aus
Gasteperspektive das Miinsterland und der
Teutoburger Wald, die mit mehr als 70 Punkten
deutlich Giber dem Bundesdurchschnitt liegen.
Das stadtisch geprdagte Ruhrgebiet hat in dieser
Hinsicht mit unter 60 Punkten den grof3ten
Handlungsbedarf. » Abb. 13

Klassifizierungssysteme
Bei der Klassifizierung von Beherbergungs-

19 www.trustyou.de

betrieben gibt es in Deutschland, je nach
Betriebstyp, unterschiedliche Systeme:

Die Deutsche Hotelklassifizierung sowie die
G-Klassifizierung von Pensionen und Gasthéfen
fuhrt der Deutsche Hotel- und Gaststdtten-
verband (DEHOGA) durch; fir die Einstufung
von Ferienwohnungen und -hdusern sowie
Privatzimmern hat der Deutsche Tourismus-
verband (DTV) bereits 1994 ein Schema entwi-
ckelt. Die Kriterien beider Systeme werden in
regelmaldigen Abstanden verfeinert und an
die Erwartungen der Gaste angepasst.

2021 hat sich die Klassifizierungs- und Zertifi-
zierungsmiidigkeit im Deutschland-Tourismus
fortgesetzt. Die Zahl der DTV-klassifizierten
Ferienhduser und -wohnungen ist in den letzten
finf Jahren um 22,0 Prozent zuriickgegangen,
obwohl die Zahl der angebotenen Einheiten
laut amtlicher Statistik mehr oder weniger sta-
bil geblieben ist. In Westfalen-Lippe gingen die
Klassifizierungen seit 2016 mit -13,7 Prozent
etwas weniger stark zurtick; und auch 2021 lag
der Riickgang mit -2,0 Prozent deutlich unter
dem Bundesniveau. Das Ruhrgebiet hat beson-
ders viele Teilnehmer bei dieser Klassifizierung
verloren. Bei den DEHOGA-klassifizierten Be-
trieben in Westfalen-Lippe gab es in den vergan-
genen Jahren nur einen leichten Riickgang um
-3,2 Prozent (D: -9,8 Prozent). Im Teutoburger
Wald hat die Zahl der Betriebe mit Hotelsternen
seit 2016 sogar um 12,4 Prozent zugenommen.
Ein erfreuliches Qualitadtssignal. Erst im Zuge
der Corona-Pandemie ist erstmals wieder ein
Riickgang zu verzeichnen.?®

20 Hinweis: Aufgrund der Auswirkungen der Corona-Pandemie konnten nach Angaben einiger Klassifizierungs- und Labeltrdger nicht alle

notwendigen Inspektionen durchgefiihrt werden, die Grundlage fiir die Klassifizierung und Vergabe der Label sind. Die aktuellen Daten geben

somit eine Orientierung und generelle Trends wieder, sollten aber gerade bei kleineren Abweichungen derzeit nicht iiberbewertet werden.
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Abb. 13: Kennzahlen zur Qualitdtsentwicklung im Westfalen-Lippe-Tourismus

Anteil DEHOGA-zertifizierter Betriebe an Hotels (garnis) 2021 Entwicklung der DEHOGA-zertifizierten Betriebe
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Abb. 13: (Fortsetzung)
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Der Anteil der 4- und 5-Sterne-Haduser in
Westfalen-Lippe ist seit Jahren sowohl bei der
DTV-als auch bei der DEHOGA-Klassifizierung
steigend, liegt aber bei beiden Klassifizierungen
immer noch unter dem Bundesdurchschnitt
(DEHOGA: 35,7 Prozent, DTV: 59,8 Prozent). Das
Ruhrgebiet sticht bei den Hotelsternen mit

Offizielle Hotelsterne auf Google

einem hohen Anteil an 4- und 5-Sterne-Betrieben
hervor (38,7 Prozent). Siegen-Wittgenstein und
das Sauerland verfiigen tiber vergleichsweise
wenige Sterne-Betriebe. Dafiir finden sich im
Sauerland tiberdurchschnittlich viele héher
klassifizierte Ferienwohnungen und -hduser.

» Abb. 13, Onlineband I Ubersicht 22 und 24

Seit Juli 2020 darf die Suchmaschine Google in Deutschland gelegene Hotels nur noch als Sterne-Hotels
anzeigen, wenn diese tatsachlich tiber eine offizielle Sterneklassifizierung verfiigen. Deshalb liefert die
Deutsche Hotelklassifizierung inzwischen tagesaktuelle Klassifizierungsdaten an Google.?

Qualitatsinitiativen fiir die
Dienstleistungsbranche

Der Fokus der Qualitatsinitiativen liegt auf der
Servicequalitdt touristischer Dienstleistungen.
Hier sind vor allem die Initiative ServiceQualitat
Deutschland sowie die DTV-Zertifizierung fiir
Touristinformationen hervorzuheben. An der
Initiative ServiceQualitat Deutschland kénnen

tourismusrelevante Leistungstrager aller
Branchen, Tourismusorte und -regionen
teilnehmen. Sie hat einen klar nach innen
gerichteten Qualitdtsmanagementansatz.
Bei deri-Marke hingegen werden Tourist-
informationen ausschlief3lich im Hinblick
auf die Qualitat ihres Gasteservices bewertet.

21 Nach der Empfehlung von TrustYou bezieht sich der Vorjahresvergleich auf die riickwirkenden Bewertungen der aktuellen Grundgesamtheit.

Somit wurden auch die Vorjahreswerte aktualisiert und ein direkter Vergleich mit den ausgewiesenen Zahlen der vorangegangenen

Jahresberichte ist nicht méglich.

22 www.hotelstars.eu
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Auch bei der Qualitatsinitiative ServiceQ
nehmen die Teilnehmerzahlen weiter ab.
Wadhrend deutschlandweit in den letzten finf
Jahren jeder dritte ServiceQ-Betrieb ausstieg,
war der Riickgang in Westfalen-Lippe noch
deutlich starker. Hier ist seit 2016 die Halfte
der ServiceQ-Teilnehmer weggebrochen (2021
gegeniiber 2020: -52 Teilnehmer), die meisten
im Minsterland. Dagegen hat die Beliebtheit
der i-Marke-Zertifizierung in den vergangenen
Jahren auch in Westfalen-Lippe zugenommen.
2021 tragen 41 Touristinformationen das Siegel
und damit sechs mehrals 2016.

» Abb. 13, Onlineband I Ubersicht 27

Themenlabel

Eine Vielzahl an Giitesiegeln legt die Standards
fir unterschiedliche Themenfelder fest. Sie
orientieren sich in der Regel an bestimmten
(Mindest-)Kriterien zur Ausstattung eines
Betriebes und werden von verschiedenen

Branchenverbanden vergeben, so beispiels-
weise vom Allgemeinen Deutschen Fahrrad
Club (ADFC) und vom Deutschen Wander-
verband (DWV).

Zertifizierungen im Aktivbereich auch
in Westfalen-Lippe auf dem Vormarsch

Das Label Bett+Bike erfreut sich in Westfalen-
Lippe, aber auch deutschlandweit nach einigen
mauen Jahren wieder wachsender Beliebtheit.
Allein 2021 sind 44 neue Betriebe hinzuge-
kommen. 19 von ihnen liegen im Ruhrgebiet,
das damit nach wie vor zu den Top-10-Desti-
nationen in Deutschland gehort, ebenso wie
das Sauerland und das Miinsterland. So setzt
das Ruhrgebiet auch in seiner Neustartstrategie
2021 verstarkt auf den Outdoor- und Aktivtrend
und verbindet den Radtourismus mit dem
Stadterlebnis.

RadRevier.ruhr als erste urbane RadReiseRegion Deutschlands zertifiziert

Mit der Vergabe des beliebten Qualitatssiegels bescheinigt der ADFC den RevierRouten und dem begleitenden
radtouristischen Angebot der Region einen hohen Qualitats- und Servicestandard. 23

Neue Themenradroute folgt den Spuren Joseph Beuys’

Zum 100. Geburtstag des Kiinstlers Joseph Beuys hat Tourismus NRW mit verschiedenen Partnern, u.a.

dem ADFC, eine neue und 300 Kilometer lange Fahrrad-Route entwickelt, die zu den Spuren und Zeugnissen
des Kiinstlers fuhrt. Mit der Kampagne ,,Beuys und Bike“ wird bewusst auf die Kombination von Kunsterlebnis
und Aktivitaten im Freien gesetzt. Dass Radfahren im Trend liegt, zeigen aktuelle Zahlen des GfK Destination
Monitor 2020: Demnach sind im vergangenen Jahr fiinf Prozent mehr Touristen in ihrem NRW-Urlaub mit dem

Rad gefahren.?*

In Westfalen-Lippe bleiben die zertifizierten
Wandergastgeber — anders als bundesweit —

auf Erfolgskurs. Inzwischen sind 49,3 Prozent
mehr Betriebe zertifiziert als 2016. Allein 2021
kamen neun Betriebe hinzu. Diese erfreuliche
Entwicklung ist jedoch nur auf den Teutoburger
Wald zurtickzuftihren, wo die Zahl der Gastgeber
Wanderbares Deutschland von 18 Betrieben
2016 auf 82 Betriebe 2021 gestiegen ist. In den

23 www.ruhr-tourismus.de/de/radrevierruhr.html, www.adfc-nrw.de

24 www.nrw-tourismus.de

anderen vier Reiseregionen stagniert die Zahl.
Der Teutoburger Wald belegt damit Platz 3 im
bundesweiten Destinationsranking und posi-
tioniert sich zunehmend als Top-Wanderdesti-
nation; das Sauerland liegt mit 66 Teilnehmern
immerhin auf Platz 6. Vor dem Hintergrund des
wachsenden Gasteinteresses an den Themen
Rad und Wandern beschreiten die Gastgeber in
Westfalen-Lippe also genau den richtigen Weg.



Die Zahlen der ADAC-Camping-Klassifizierung
sind seit Jahren stabil. Allerdings ist der Anteil
der zertifizierten Campingpldtze an allen An-
bietern in Westfalen-Lippe mit 26,0 Prozent sehr
niedrig (Deutschland: 43,8 Prozent). In diesem
Boom-Segment sollte die Qualitdatsentwicklung
unbedingt vorangetrieben werden.

Weiter an Zuspruch gewinnt die Zertifizierung
~Reisen fur Alle“. Der Teutoburger Wald ist in
dieser Hinsicht die Vorzeigeregion in Westfalen-
Lippe und befindet sich ebenso wie das Ruhr-
gebiet unter den Top-10-Destinationen in
Deutschland.

» Abb. 13, Onlineband I Ubersicht 26

»Frag Schwarzwaldmarie“ kombiniert Freizeitangebote mit ,,Reisen fiir Alle*

Das Projekt ,,Frag Schwarzwaldmarie — den Schwarzwald barrierefrei erleben* von der Schwarzwald Tourismus
GmbH (STG) und der Digitalagentur ,land in sicht“ gibt Internetnutzern entsprechend ihrer spezifischen Interessen
situations-, orts- und zeitbezogen zugeschnittene Tipps fiir (barrierefreie) Freizeit- und Erholungsangebote im
Schwarzwald. Das Projekt greift sowohl auf die zentrale touristische Datenbank Baden-Wiirttembergs ,,mein
toubiz* als auch auf die Datenbank ,Reisen fiir alle“ zu. Dafuir wurde es beim Ideenwettbewerb ,,Gemeinsam
wird es KI“ des Bundesarbeitsministeriums ausgezeichnet.?

Nachhaltigkeitslabel gewinnen
deutschlandweit an Bedeutung.

Auch die Zahl der zertifizierten touristischen
Betriebe im Bereich Umweltschutz wachst.
Wenngleich die absoluten Teilnehmerzahlen

25 www.schwarzwald-tourismus.info

an den Zertifizierungen DEHOGA-Umweltcheck
und GreenSign noch niedrig sind, so zeigt diese
bundesweite Entwicklung, dass Nachhaltigkeit
bei Reisen ein Thema mit Potenzial ist. Betriebe
in Westfalen-Lippe sind bei den Umweltzer-
tifizierungen bislang kaum vertreten, sollten
diesen Trend aber ernst nehmen.
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IV RESILIENZ IM TOURISMUS:
DESTINATIONEN UND BETRIEBE AKTIV
STEUERN — NICHT NURIN
KRISENSITUATIONEN

1 Einleitung

»Einer der gré3ten Verlierer in dieser
Krise ist das Wort ,unmoglich*.“?

Seit Mdrz 2020 beherrscht die Corona-Pandemie
Gesellschaft und Wirtschaft, und zwar weltweit.
Esist eine Zeit der Ungewissheit und Entbeh-
rungen, aber auch neuer Aufgaben und Méglich-
keiten. Die Corona-Pandemie hat die Frage nach
der Marktfahigkeit radikal verscharft. Jetzt geht
es nicht mehr nur um Anpassung, sondern um
die Existenz: Wie schafft es die Branche, die
Krise zu tiberstehen? Ist sie (ausschlief3lich)
ausgeliefert und abhangig von staatlichen
Regulierungen, von Lockdown- und Offnungs-
zyklen, Test-, Impfverfahren und -quoten, Uber-
briickungshilfen und Krediten oder bleibt sie
selbst handlungsfahig?

Dabei riickt zunehmend die Frage ins Zentrum,
wie es ,danach“ weitergeht. Wie werden wir -
als Individuen, unser Mikrokosmos aus Familie,

Freunden und Firma, aber auch die (globale)
Wirtschaft und Gesellschaft — aus der Pandemie
herauskommen? Was wird bleiben wie bisher,
was wird anders und was neu sein, wovon ver-
abschieden wir uns? Werden wir uns persénlich
verandert haben?

Die Optimisten freuen sich auf neue Chancen,
die Angstlichen fiirchten sich vor Verfall, da-
zwischen existieren so viele Varianten, wie es
Menschen gibt. In jedem Fall tangiert die Krise
unser Innerstes, sie beriihrt, erschiittert, bewegt,
inspiriert unsere Seele, je nach individueller
Disposition. Ziel ist Widerstandsfahigkeit als
Basis fiir Uberlebensfihigkeit, die Starkung
unseres seelischen Immunsystems oder mit
einem Wort: Resilienz. Widerstandsfahigkeit
allein reicht jedoch nicht aus; Anpassungsfa-
higkeit und Veranderungsbereitschaft sind
weitere Kompetenzen fiir Menschen, Betriebe
und Tourismusorganisationen bei der Krisen-
bewdltigung.

2 Resilienz: Die psychische Widerstandskraft

Der Resilienzbegriff

Das Wort Resilienz (lateinisch resilire =
zuriickspringen, abprallen) entstammt der
Materialkunde und beschreibt die Fahigkeit
eines Korpers, sich unter Druck zu verformen
und anschlieend wieder in die Ursprungsform
zuruckzukehren, ohne Schaden zu nehmen
(zum Beispiel Schwamm oder Gummi). In der
Individualpsychologie bezeichnet Resilienz
entsprechend die Fahigkeit, schwierige Lebens-
situationen oder -phasen ohne seelische Beein-
trachtigungen zu tiberstehen. Entwicklungs-
psychologen gingen Mitte der Siebzigerjahre

der Frage nach, weshalb zwei Drittel aus einer
Stichprobe stark benachteiligter Kinder auf
Hawaii (Armut, Gewalt, Missbrauch, Alkoholis-
mus, mangelnde Bildungschancen) im Verlauf
ihres Lebens an diesen Bedingungen scheiter-
ten, wihrend es rund ein Drittel schaffte, sich
bei gleich schlechten Rahmenbedingungen
psychisch gesund zu entwickeln.?” Weitere
Studien fiithrten schlief3lich zu einem Blick
auch auf Erwachsene und dabei zur grund-
satzlichen Identifikation resilienzférdernder
Personlichkeitseigenschaften.

26 Martenstein, H.: Uber ambivalente Corona-Gefiihle — und ein Vorschlag fiir eine neue GruRformel, ZEIT Magazin, Nr. 15, 2.4.2020, S. 8

27 Werner, E.: The Children of Kauai, 1977
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Die sieben Faktoren der Resilienz
Ausverschiedenen Studien zu den Eigenschaf-
ten resilienter Menschen lassen sich sieben
gleich gewichtete Faktoren ableiten?® und zu-
dem in den Kontext von Menschen in (nicht nur
krisenbedingten) Change-Prozessen und
Organisationsentwicklungen stellen:

- die Fahigkeit zur Akzeptanz der aktuellen
Situation, statt zu hadern und zu lamentieren;
Selbstwirksamkeit und das Verlassen der
Opferrolle, statt Schuldzuweisung auf Dritte

N

(Eigen-)Verantwortung Gbernehmen, statt auf
Rettung durch Dritte zu hoffen

Optimismus statt Pessimismus

pragmatische Losungsorientierung statt
redundantes Problemewdlzen

aktive Netzwerkorientierung statt
Einzelkdmpfertum

strikte Zukunftsorientierung statt lahmendes
Zuriickschauen

Abb. 14: Resilienzfaktoren und Kompetenzen fiir dynamische Resilienz

Die sieben Resilienzfaktoren

I3 Akzeptanz der aktuellen Situation

Resilienz ist das Ergebnis von drei Kompetenzen

Intensitat der Veranderung

Jil Opferrolle verlassen

#7  Verantwortung iibernehmen

Y opimem

b Lésungsorientierung

Stabilisierung

Kompetenz fir

akute
Krisenbewdltigung

v

Flexibilisierung Wandel

Kompetenz fiir
schrittweise
Anpassungen

Kompetenz fiir
umfassenden Change

j&j Netzwerke organisieren

f, Zukunftsplanung step by step

V

Resilienz

Quelle: dwif 2021, verandert nach Heller?® sowie Tanner et al.3®

Diese Faktoren sind zwar intuitiv selbst-
erklarend, kurze Erlauterungen tragen jedoch
zu einem tieferen Verstindnis bei, vor allem

in Hinblick auf Unternehmen und Organisa-
tionen.3! Entscheidend ist der Hinweis, dass
nicht Unternehmen oder Organisationen per se
resilient sein konnen, sondern dass dazu immer
resiliente Menschen nétig sind, die diese fithren
oder in ihnen arbeiten.

- Akzeptanz - seitens der Fiihrungskrafte wie
aller Mitarbeitenden — bezieht sich auf die
aktuelle Situation des Unternehmens, aber
auch auf die jeweilige Lage jedes Mitarbeiten-
den, von der Fiihrungskraft bis zu den Auszu-
bildenden.

- Wer an die Selbstwirksamkeit glaubt, verlasst

die Opferrolle, und das wiederum ist notwen-
dig, damit die Menschen in Unternehmen auch
in Krisenzeiten gemeinsam anpacken. Sie
miissen davon Uberzeugt sein, dass ihr
Handeln sinnvoll ist, Wirkung zeigt und

die Dinge zum Guten verdandert.

Die Verantwortung fiir das eigene Leben und
das (eigene) Unternehmen zu Gibernehmen,
verlangt die Fahigkeit zur Selbstreflexion.
Dazu gehort die Bereitschaft, einfach mal aus-
zuprobieren —in dem Bewusstsein, aus Fehlern
zu lernen (,,gescheiter scheitern®).
Optimistisch zu sein bedeutet nicht, Wolken-
kuckucksheime zu bauen. Ein an der Realitdt
orientierter Optimismus basiert auf positiven

28 dwif 2021, adaptiert nach Heller, J.: Resilienz. Innere Starke fur Fihrungskrafte, Ziirich 2015, S. 17

29 Heller 2015, S.17
30 Tanner 2017,S.10
31 Details vgl. Heller 2015, S. 16-20



Emotionen, die man bei sich selbst und bei
anderen weckt, ,um Zuversicht zu haben und
das Licht am Ende des Tunnels zu sehen*.3?

- In der Losungsorientierung spiegelt sich die
Haltung wider, dass Probleme grundsatzlich
l6sbar sind, sowie die Fahigkeit, alte Wege zu
verlassen, um neue Wege der Problemlésung
zu suchen. Wer I6sungsorientiert agiert, richtet
den Blick zudem konsequent in die Zukunft.

- Fir Netzwerke zu sorgen, sich in diesen zu
bewegen und von ihnen zu profitieren, setzt -
gerade bei Flihrungskrdften — die Fahigkeit
voraus, sowohl in gutem Kontakt mit sich
selbst zu sein als auch auf Menschen zuzuge-
hen, die anders ,ticken* als man selbst, auf
Mitarbeitende ebenso wie auf Unterstiitzer
und Partner aller Art.

- Zukunftsorientierung erganzt die Lésungs-
um die Zielorientierung und damit um die
Fahigkeit, gerade in Krisenzeiten Visionen zu
entwickeln und diese im Sinne der systemischen
Schleife umzusetzen (Informationen sammeln,
Hypothesen bilden, Handlungsoptionen finden/
priorisieren, Veranderungen ausprobieren und
weitere). Hinzu kommt in diesem Zusammen-
hang die Fahigkeit zur Impulskontrolle, das
heilt, die akute Bedirfnisbefriedigung wird
aufgeschoben, wenn die Erfolgsaussichten
und damit die gefiihite Belohnung dadurch
steigen.’’

Drei Kompetenzen von Unternehmen und
Organisationen fiir dynamische Resilienz
Seit gut 30 Jahren und verstarkt in der letzten
Dekade halt die Resilienzforschung Einzug in
die Analyse von Unternehmen und Organi-
sationen. Es geht darum herauszufinden, wie
Systeme (Unternehmen, Organisationen) in
einervolatilen und immer komplexeren Welt
bestehen kénnen, in einer Welt, die mit der
Pandemie noch uniibersichtlicher, chaotischer
und oftmals existenzbedrohend geworden ist.
Die funktionale Resilienz, die in erster Linie
danach fragt, wie ein System trotz Krisen stabil
bleiben und sein urspriingliches statisches
Gleichgewicht, danach” zurtickerlangen kann,

32 ebd., S. 17
33 ebd., S. 19

wurde folgerichtig abgeldst durch das Konzept
der dynamischen Resilienz. Dieses geht davon
aus, dass Rahmenbedingungen und Einfluss-
faktoren heute grundsatzlich dynamisch sind,
weshalb es darauf ankommt, mit der Dynamik
optimalerweise mitzuschwingen (Bambusprin-
zip), um so in jeweils neue Gleichgewichte zu
gelangen. Da diese gemal Definition stets nur
temporar sein kénnen, liegt die Kernkompetenz
von Systemen heute tatsdachlich in dem, was
man unter der Parole ,den Wandel gestalten®
kennt. Insofern ist eine Krise lediglich ein
Sonderfall permanent dynamischer Umfeld-
entwicklung, obgleich ein mitunter nach Art
und Dauer extremer.3

Die dynamische Resilienz setzt bei jenen, die
Systeme fithren oder in ihnen arbeiten, drei
Kompetenzen voraus. Und nur alle drei zu-
sammen ergeben das, was mit,,Gestaltung des
Wandels“ gemeint ist. In der Praxis sind die
Uberginge zwischen den Kompetenzen und die
damit verbundenen Aktivitdten flieBend; die
Differenzierung verdeutlicht aber, inwiefern die
einzelnen Aufgaben und erforderlichen Fahig-
keiten der handelnden Personen aufeinander
aufbauen und einander bedingen.

In der akuten Krise geht es, ausgehend von den
sieben Faktoren der Resilienz, um klassische
Fahigkeiten von Krisenmanagern - System-
stabilisierung durch sofortiges Anpacken, das
momentan Wichtige vom Unwichtigen trennen,
rasch Losungen finden und in die Umsetzung
bringen — und nicht zuletzt darum, sich selbst
und das Team achtsam und mit Zuversicht
(Optimismus) zu fithren.

In der Phase der Flexibilisierung richtet sich der
Blick in die Zukunft; dieser verlangt die strategi-
sche Fahigkeit zu schrittweisen Anpassungen im
Sinne der sogenannten Ambidextrie (Beidhdn-
digkeit). Es gilt also, einen Prozess zu gestalten,
der eine zweifache Kompetenz erfordert: zum
einen erkennen, welche bewihrten Produkte
und Leistungen das Unternehmen stabilisieren

34 vgl. Tanner, Th., Bahadur, A., Moench, M.: Challenges for resilience policy and practice; Working Paper 2017;

www.researchgate.net/publication/319645442
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und daher unbedingt zu erhalten sind, und
parallel dazu ein Innovationsklima mit den
entsprechenden Ressourcen schaffen, um neue
Anforderungen und Chancen zu identifizieren
sowie die passenden Leistungen, Aktivitdten
und Produkte zu entwickeln.

Angesichts der skizzierten dauerhaften Dynamik

ist eine dritte, heute immer entscheidendere
Resilienzkompetenz gefragt: die Bereitschaft
und Fahigkeit zum echten Change, sprich zur
grundsatzlichen Neuausrichtung, zum Ver-
lassen alter Gleise, was iiber eine schrittweise
Anpassung weit hinausgeht. Eine Schliissel-
rolle spielen neben der Fahigkeit zu Weitsicht
und Visionen insbesondere Kompetenzen

wie Netzwerk- und Beziehungsmanagement,
sowohl nach innen als auch nach auf3en. Fiith-
rungskrafte und Mitarbeitende miissen dazu
bereit und in der Lage sein, sich von Gewohn-
tem zu verabschieden, um mit Kreativitdt neue
Dimensionen anzustreben und zu erreichen.
Dazu braucht es Change-orientierte Fahigkei-
ten, Fertigkeiten und Methoden, aber auch

Marktgespiir, Techniken und Netzwerke. Vor
allem das Management tragfahiger Netzwerke
gewinnt immer mehr an Bedeutung. Allein und
isoliert, so zeigen Forschung und Lebenser-
fahrung gleichermalien, werden wir es kaum
schaffen —als Individuen ebenso wenig wie als
Unternehmen.

Resilienz ist somit ein passender Begriffim
Zusammenhang mit der Frage nach der Uber-
lebenskraft touristischer Organisationen und
Unternehmen in Westfalen-Lippe wahrend
und nach der Corona-Pandemie.

Uns in unseren Wurzeln geerdet treu
zu bleiben und gleichzeitig immer neu
zu erfinden, ist die Resilienz-Kunst der
Zukunft - fiir Individuen ebenso wie
fiir Betriebe und Organisationen.




3 Tourismusorganisationen

3.1 Tourismusorganisationen in Westfalen-Lippe im Krisenmodus

Wie die Tourismusorganisationen in Westfalen-
Lippe mit den Auswirkungen der Corona-
Pandemie umgehen und ihre Destinationen

in diesen anspruchsvollen Zeiten steuern,
zeigen die Erhebungen im Rahmen des Spar-
kassen-Tourismusbarometers. Im Anschluss
an die Befragung von Orten und Regionen
wurden relevante Aspekte in zahlreichen
Einzelgesprdchen mit touristischen Organisa-
tionsvertretern auf Regional- und Ortsebene
vertieft. Gedankt sei daher allen Befragungs-
teilnehmern, Multiplikatoren sowie Gesprachs-
partnern, die mit ihrer Auskunftsbereitschaft
erheblich dazu beigetragen haben, die aktuelle
Situation in Westfalen-Lippe abzubilden.

Frithere Krisenerfahrungen sind
vorhanden, helfen derzeit aber
nur bedingt weiter.

Die Corona-Pandemie ist natiirlich nicht die
erste Krise, in der sich der Tourismus behaupten
muss. Knapp 30 Prozent der befragten Organi-
sationen geben an, dass man bereits vor der
Corona-Pandemie mit Krisen konfrontiert war.
Dazu gehoren insbesondere Naturkatastrophen
und andere 6kologische Themen wie extreme
Trockenheit und die Borkenkaferproblematik
sowie die Folgen des Orkans Kyrill. Auch finan-
zielle Probleme und Personalmangel zdhlen

zu den bekannten Herausforderungen. Aller-
dings ist offensichtlich, dass die Dimension der
Corona-Pandemie nicht mit fritheren Krisen
oder dauerhaften Engpdssen vergleichbar ist.
Den Nutzen ihrer Erfahrungen im Hinblick auf
die aktuelle Krise bewerten die Organisationen
somit unterschiedlich. Ein Drittel gibt an, man
habe aus bisherigen Krisen etwas gelernt, das
derzeit weiterhilft. So wisse man beispielswei-
se, dass es niitzt, positiv zu denken und aktiv
am Problem zu arbeiten, und schitze die
Bedeutung von Zusammenhalt und Austausch,
von Netzwerken und der engen, auch branchen-
ubergreifenden Kooperation. Zwei Drittel
machen jedoch deutlich, dass die Corona-

Pandemie so anders ist als frithere Krisen, dass
ihnen bisherige Erfahrungen derzeit nicht wei-
terhelfen.

Auch eine Frage der Haltung: Positiv
denken, aktivam Problem arbeiten,
Zusammenhalt starken!

Trotz der zahlreichen negativen Auswirkungen,
mit denen die Branche wegen der Pandemie

zu kdampfen hat, erkennen die Tourismus-
organisationen in Westfalen-Lippe auch positive
Effekte. So haben Outdoor- und Natursegmente
einen Schub bekommen; denn die Nachfrage
nach Campingpldtzen, Ferienwohnungen und
Ferienhdusern, Wasser-, Rad- und Wander-
tourismus sowie generell nach Aktivitdten in
der Natur schnellte in die Hohe, sobald Reisen
wieder méglich war. Zugleich ist das Interesse
regionaler Gdste stark gestiegen; Nahziele und
Inlandsurlaub sind gefragter denn je. Vielfach
konnten die Orte und Regionen neue Nach-
frager aus dem Inland gewinnen, die unter
normalen Umstanden wohl kaum (Natur-)
Urlaub in Westfalen-Lippe gemacht hatten.

So stand auf einmal nicht nur die gezielte
Gastelenkung zur Vermeidung von Uberlas-
tungssituationen auf der Agenda, sondern
auch das Bereitstellen von Hinweisen fiir all
die weniger naturerfahrenen Gaste, beispiels-
weise zum Verhalten in einem Naturschutz-
gebiet.

Verschiebung der Rollen und Aufgaben von
Tourismusorganisationen

Gleichzeitig hat die Corona-Pandemie die
Aufgabenschwerpunkte der Tourismusorga-
nisationen in Westfalen-Lippe verstdrkt in
Richtung Management verschoben. Das betrifft
vor allem die Digitalisierung. Fast 80 Prozent
der Befragungsteilnehmer geben an, dass deren
Bedeutung zugenommen hat. Zu Beginn der
Pandemie lag dieser Wert sogar noch viel héher.
Dartiber hinaus ist das Innenmarketing der
Organisationen weiter ins Zentrum geriickt:
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Wéahrend die Kommunikation mit den Leis-
tungstragern vor allem im Frithjahr 2020 im
Fokus stand, gewann die Kommunikation mit
offentlichen Stellen wie Behérden und Kom-
munen umso mehr an Gewicht, je langer die
Krise andauerte. Trotzdem geben immerhin
uber 55 Prozent der befragten Tourismus-
organisationen in Westfalen-Lippe an, dass
auch das AulRenmarketing wichtiger geworden
ist. Mit ihrem Krisenmanagement iibernehmen
die Tourismusorganisationen zweifellos eine
relevante Rolle bei der Steuerung der Desti-
nationen in einer besonders anspruchsvollen
Situation, wodurch sie bei Leistungstragern und
Politikern zumindest tempordr auch an Sicht-
barkeit und Akzeptanz gewonnen haben.

AkutmafBRnahmen in der Krise: Hygiene,
Marketing und Kommunikation

Nach einem ersten Schockmoment und einem
kurzen Gefiihl der Ohnmacht haben die Touris-
musorganisationen in Westfalen-Lippe teilweise
eigene Krisenteams zusammengestellt, Corona-
Runden eingerichtet und sich vor allem schnell
daraufkonzentriert, mit konkreten Mafinah-
men zur akuten Bewaltigung der Corona-Krise
beizutragen. Mehr als 90 Prozent von ihnen
haben die geltenden Hygienevorschriften um-
gesetzt, der Ausbreitung des Virus also durch
Abstandsmarkierungen, Desinfektionsmal3-
nahmen sowie Schutzvorrichtungen entge-
gengewirkt. Manche haben vorsichtshalber
ihre Touristinformationen geschlossen — auch
zum Schutz der Mitarbeitenden —, noch bevor
die entsprechenden Vorgaben auf dem Tisch
lagen. Die Arbeitspldtze ihrer Teammitglieder
verlagerten die Organisationen moglichst
schnell ins Homeoffice, obwohl Homeoffice bis
dahin vielerorts schlicht nicht iblich und somit
weder Hard- noch Software darauf ausgerich-
tet war. Insofern glich diese Umstellung zwar
einem ,,Sprung ins kalte Wasser*, wie es ein
Gesprdchspartner formulierte, sicherte aber die
Arbeitsfahigkeit der Tourismusorganisationen —
und mit der Zeit habe man sich auch an die
Kommunikation iiber Zoom, Slack oder Teams
gewdhnt sowie die technische Ausstattung
verbessert.

35 www.sauerlandcalling.de

In puncto AuRenmarketing haben die Organi-
sationen ihre Aktivitaten an die aktuelle Lage
angepasst, mitunter sogar zeitweise ausgesetzt.
Vieles wurde in den Onlinebereich verlagert,
etliche neue Malinahmen wurden erst einmal
zuriickgestellt. Dartiber hinaus setzte man,
unter anderem im Ruhrgebiet, im Teutoburger
Wald und in Siegen-Wittgenstein beziehungs-
weise Bad Berleburg, auf teils umfangreiche
Recovery- oder Re-Start-Kampagnen. Diese
richteten sich hdaufig zundchst an Tagesausfliig-
ler, dann aber auch an Ubernachtungsgéste aus
Nahmaérkten wie dem Rhein-Main-Gebiet und
Nordrhein-Westfalen, in einem weiteren Schritt
schlieRlich an Gaste aus den anderen Bundes-
landern und den Niederlanden. Dabei griffen
die Kampagnen vermehrt die Themen Natur,
Radfahren oder Wandern auf, um den aktuel-
len Nachfragebediirfnissen zu entsprechen.
Im Sauerland etwa heif3t es unter dem Motto
#sauerlandcalling: ,Raus, raus raus! Endlich
wiederraus ... (...) Wieder etwas Neues ent-
decken, mal etwas Anderes erkunden. Das ist es,
wonach du dich sehnst, stimmt’s? Dann bist du
hierim Sauerland genau richtig — denn wir sind
DraufRen.“3® Entsprechend stellte das Sauerland
seine Familienwanderwege, Sauerland-Spuren
und Sauerland-Spazierrunden starker heraus.
Der Aspekt der Besucherlenkung riickte eben-
falls in den Fokus, so zum Beispiel im Teuto-
burger Wald und am Méhnesee, indem unter
anderem gezielt weniger frequentierte Orte und
Sehenswiirdigkeiten beworben wurden. Mitun-
ter konnten daftir Mittel umgewidmet werden,
die aufgrund der Pandemie an anderen Stellen
eingespart wurden. In Oberhausen wurde das
Marketing angesichts der Krise sogar bewusst
verstdrkt.

Die befragten Organisationen halten die corona-
bezogene Kommunikation nach auf’en auch
deshalb fiir nétig, um den Nachfragenden ver-
lassliche und aktuelle Informationen zu geben,
sei es zu gedffneten Betrieben, Zugangsbe-
schrankungen oder erforderlichen Verhaltens-
regeln. So begleitete beispielsweise der Miinster-
land e.V. die ersten Offnungsschritte online, um
topaktuell zeigen zu kénnen, welche Angebote



wieder verfiigbar sind. Dartiber hinaus arbeiten
die Tourismusorganisationen in Westfalen-
Lippe vielfach an der Entwicklung coronakon-
former Alternativen fiir bestehende Produkte
und Angebote. So finden beispielsweise Stadt-
fihrungen in Rheine mit kleineren Gruppen
und angepassten Programmen statt, wahrend
die Gaste Oberhausen nun mithilfe einer App
(wie beim Geocaching) oder auf E-Scootern ent-
decken konnen, auch auf eigene Faust. Schliel3-
lich legten die Tourismusorganisationen auch
viel Wert auf die Kommunikation nach innen,
indem sie den Leistungstrdagern online, zum
Beispiel auf der Branchenplattform ,,Touristiker
im Miinsterland“3®, ibersichtlich aufbereitete
Informationen zu aktuellen Vorgaben bereit-
stellten, diese tiber ihre bestehenden Verteiler
verschickten oder per Telefon und E-Mail auf
konkrete Anfragen antworteten. Auch Hygie-
netipps, Plakate zum Download oder Links zu
Verordnungen und Férderantragen gehoérten zu
diesem Service. Teilweise sind die Tourismus-
organisationen auch in diese informierende
und beratende Rolle geraten, weil sie immer
wiedervon Leistungstragern und anderen, die
auf der Suche nach verldsslichen Informationen
waren, kontaktiert wurden. » Abb. 15

Miteinander statt gegeneinander:
Belastbare Netzwerke helfen in
der Krise.

Dabei bestatigen die Erhebungen im Rahmen
des Sparkassen-Tourismusbarometers, dass

gut gepflegte und belastbare Beziehungen in
Krisensituationen von herausragender Bedeu-
tung sind: Neun von zehn Befragten geben an,
dass ihre bestehenden Kooperationspartner
und Netzwerke bei der Bewaltigung der aktuel-
len Lage hilfreich waren. Die Netzwerke in den
eigenen Orten und Regionen, aber auch dariber
hinaus trugen grundsatzlich dazu dabei, jeder-
zeit an aktuelle Informationen zu gelangen oder
neue Impulse zu erhalten, und erméglichten
die Abstimmung untereinander. Zudem vermit-
telten sie ein Wir-Gefiithl und boten die Chance,

36 www.touristiker-muensterland.de

Seite an Seite durch die herausfordernde
Situation zu steuern. So gesehen spitzt sich in
der Krise Gutes wie Schlechtes nochmals zu:
Starke Netzwerke werden starker, wahrend

sich (latente) Bruchstellen vergréf3ern. Die in
Westfalen-Lippe gefiihrten Gesprache ver-
weisen darauf, dass hier vor allem bestehende
Netzwerke — insbesondere mit anderen Tou-
rismusorganisationen, den Kammern und
Verbdnden - deutlich gestarkt und intensiviert
werden konnten. So gelang es beispielsweise
den Akteuren im Sauerland, ihre Kompetenzen
durch enge inhaltliche Zusammenarbeit und
kontinuierliche Absprachen zu biindeln und
nach auflSen mit einer Stimme aufzutreten, was
letztlich allen Beteiligten zugutekommt. Mehr
miteinander als gegeneinander zu arbeiten, ist
demnach ein wichtiger Erfolgsfaktor —nicht nur,
aber gerade in herausfordernden Situationen —
dessen Fundament zu wahren eine Daueraufga-
be. Knapp die Hélfte der befragten Organisati-
onen hat ihr Netzwerk in der Corona-Pandemie
erweitert. Neue Beziehungen in andere Bereiche
wie den Einzelhandel und die IT-Branche, in
Politik und Verwaltung konnten jedoch nur
vergleichsweise selten aufgebaut werden.

Hinterfragen von Routinen und Entwicklung
neuer Aktivitdten

Bezogen aufihre eigene Organisation erken-
nen die Touristiker in Westfalen-Lippe auch
positive Effekte der aktuellen Krise. So konnten
sie zum einen diverse Aufgaben abarbeiten
und sich auf die neue Saison vorbereiten sowie
Projekte umsetzen, fiir die bisher die Zeit fehlte,
zum Beispiel Zertifizierungen und die digitale
Routenplanung. Auch war nun ausreichend
Zeitvorhanden, sich der Entwicklung neuer
Ideen zu widmen. Zum anderen eréffnete der
abrupte Stopp der tdaglichen Arbeitsroutine die
Moglichkeit, bisherige Arbeitsweisen und Ge-
wohnheiten auf den Priifstand zu stellen. Gut
sieben Prozent der befragten Organisationen
haben sich in der aktuellen Krise dauerhaft
von etwas verabschiedet. Fast sechs von zehn
Organisationen wollen zudem (auch) kiinftig
Dinge anders machen. Vor allem bisherige
Printprodukte und Messeteilnahmen wurden
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kritisch hinterfragt, reduziert oder komplett
eingestellt. Hier bewies die Pandemie mit ihren
kurzen Vorausplanungsmoéglichkeiten und
abgesagten Prasenzveranstaltungen vielerorts,
dass ein Verzicht méglich ist. Einen spiirbaren
Schub erfuhr hingegen die (interne und exter-
ne) Digitalisierung der Organisationen. Das
Verlegen von Arbeitssitzungen und Schulun-
gen in den virtuellen Raum erwies sich oft als
einfacher als gedacht; auf3erdem spart es Zeit
und Reisekosten. Viele Befragte haben dariiber
hinaus die Prasenzpflicht im Biiro durch flexible
Arbeitszeitmodelle mit digitalem und mobilem
Arbeiten abgelést. In dieser Hinsicht hat die
Pandemiesituation einerseits dazu beigetragen,
dass nun meist die entsprechenden Erfahrun-
gen, die Akzeptanz und auch die notwendige
Ausstattung vorhanden sind. Andererseits
wiinschen sich einige Mitarbeitende aber,
zumindest zeitweise ins Biiro zurtickzukehren,
da ihnen unter anderem der informelle Aus-
tausch im Team fehlt. » Abb. 15

Schub fiir Digitalisierung und
Homeoffice - Messen und Print auf
dem Priifstand

Knapp die Halfte der Tourismusorganisationen
in Westfalen-Lippe hat wahrend der Pandemie
etwas Neues entwickelt. So wurden vielfach
Onlineshops eingerichtet, zum Beispiel um wie
in Oberhausen Souvenirartikel zu verkaufen.
Im Miinsterland wiederum ging die erfolgreiche
Plattform ,Miinsterland liefert* an den Start, die
bereits im Frithjahr 2020 mehr als 1.000 Eintrage
von regionalen Unternehmen in 24 Produkt-
kategorien biindelte und nicht zuletzt mit einer
Umkreissuche sowie diversen Filterfunktionen
punktete. Und Gutscheine fiir das neue Angebot
,Laufend Appetit“, ein ,Running Dinner* bei
den stadtischen Gastronomen, verkauft die
Tourismusorganisation in Rheine. Zudem
erarbeiten und testen einige Tourismusorgani-
sationen neue Veranstaltungskonzepte, die -
dezentral, unter freiem Himmel, mit geringeren
Kapazitdaten oder als Online-/Hybridformat —
auch unter pandemischen Bedingungen statt-
finden kénnen. Insgesamt sind sie auch in
diesem Bereich sehrviel digitaler unterwegs

als vor der Pandemie.

Abb. 15: Umgang der Tourismusorganisationen in Westfalen-Lippe mit der Krise

Auswirkung der aktuellen Situation auf ...

...den Tourismus in der Region

26,8% 56,1% 17,1%

...die eigene Organisation |

17,1%, 26,8%

53,7% 2,4%

%d‘ﬁﬁﬁg

ausschlieBlich negative Auswirkungen
tiberwiegend negative Auswirkungen

sowohl negative als auch positive Auswirkungen
tiberwiegend positive Auswirkungen

Die Krise bietet

auch Chancen.

Quelle: dwif 2021, DMO-Befragung im Februar 2021



Abb. 15: (Fortsetzung)

29% 90%
mussten auch schon vor der Pandemie sahenin ihren Netzwerken eine hilfreiche
Krisensituationen bewaltigen. Unterstutzung bei der Krisenbewdltigung.
33% 44%
von ihnen konnten daraus etwas fiir die haben in der Krise neue Netzwerke geknipft.

aktuelle Krise mitnehmen.

Sonstiges

Kurzfristige MaRnahmen zur akuten Bewdltigung der Krise (Top 5) Befand sich Ihre
Organisation schon

1. Anpassung an Hygienevorgaben 93%  yor der Krise
2. Anpassung des Marketings an die Krisensituation 78% in einem Nein 34% Ja
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: tpO::t]'SdChe ] technische Entscheidungstriger
n Si €iaungs Méglichkeiten ' 16%
rager

Quelle: dwif 2021, DMO-Befragung im Februar 2021
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Neben den laufenden Aktivitdten Neues zu
entwickeln, stellt fiir knapp ein Viertel der
Tourismusorganisationen eine beachtliche
Herausforderung dar, die in erster Linie auf zeit-
liche und finanzielle Engpédsse zurtickzufithren
ist. Hier stellt sich teilweise die Frage nach der
Priorisierung der anfallenden Aufgaben, und
zwar trotz der frei gewordenen Zeit aufgrund
weggefallener Kundenbetreuung. Auch die
angemessene Qualifikation des Teams wird
bisweilen als besonders anspruchsvoll emp-
funden. Dabei ist gerade die Rolle des Teams fiir
den Wandel nicht zu unterschétzen, zumal es
in den Tourismusorganisationen nicht an Ideen
mangelt. Bei der Digitalisierung von Veranstal-
tungen gibt es aber auch Grenzen, denn nicht
jedes Arbeitstreffen, jede Schulung oder sonsti-
ge Aktivitdt kann problemlos in den virtuellen
Raum verlegt werden. Letztlich hdangt es von den
jeweiligen Inhalten und von der Zielgruppe ab.

Krise als AnstoR fiirumfassenden

Wandel (Change)

Schon vor der Corona-Pandemie befanden sich
rund 63 Prozent der Tourismusorganisationen
in Westfalen-Lippe in einem umfassenderen
inhaltlichen oder organisatorischen Verande-
rungsprozess oder hatten diesen zumindest
geplant. Einige Befragungsteilnehmer verwie-
sen ausdriicklich darauf, dass Veranderungen
bei ihnen ein stetiger Prozess seien. Sich auf
erreichten Erfolgen auszuruhen, wird dagegen
als Risiko gesehen. Bei den Change-Prozessen
der Tourismusorganisationen handelt es sich
vielfach um Organisatorisches wie Neu- und
Umstrukturierungen, Anderung der Aufgaben-
bereiche, Umstellung interner Prozesse, aber
auch um Inhaltliches wie Digitalisierung, neue
Strategien und Konzepte.

Bei vielen st6/3t die Corona-Pandemie einen
umfassenden Change-Prozess an, und zwar
uber die akuten MaBnahmen und tiblichen
schrittweisen Anpassungen hinaus. Bei sechs
von zehn befragten Tourismusorganisationen
in Westfalen-Lippe hat die Krise zu der Einsicht
gefiihrt, dass weitreichende Verdnderungs-
prozesse unabdingbar sind. Dabei geht es

vor allem um inhaltliche Veranderungen wie
Markenbildung, Positionierung, Produktent-
wicklung, Nachhaltigkeit und Digitalisierung.
Doch auch auf organisatorischer Ebene wie
Rechtsform, Technik, Entscheidungs- und Team-
strukturen, New Work und Agilitdt sorgt die
Pandemie fiir einen tiefgreifenden Wandel.

Vor allem die Menschen in den
Organisationen treiben und
unterstiitzen den Wandel.

Treibende Krafte und Unterstiitzer dieser
Change-Prozesse sind iiberwiegend die Men-
schen, die in den Organisationen arbeiten.
Impulse hierfiir kommen sowohl aus dem Team
als auch aus der Leitungsebene. Je nach Team-
zusammensetzung entstehen mit oder ohne
Initiative, Motivation und Coaching der Ge-
schaftsfithrung viele kreative Ideen. Haufig
zieht das Team in der Krisensituation begeis-
tert mit, ist innovativ, engagiert sich tiber das
ubliche MaR hinaus oder tragt die Umsetzung
zumindest aktiv mit. Wichtige Voraussetzungen
hierfiir sind neben einer regelmaRigen Kom-
munikation

- ein wertschdtzender, achtsamer Umgang
untereinander,

- der Freiraum, neue Dinge auszuprobieren
(auch wenn sie mal nicht funktionieren sollten),

- pragmatisches Handeln

- und, dass die Geschéftsfiihrung auch in der
Krisensituation Ruhe und Zuversicht ausstrahlt.

Im Hinblick auf die Digitalisierung spielen
insbesondere die technischen Méglichkeiten
eine Rolle. Erst mit deutlichem Abstand und
nach den politischen Entscheidungstragern
folgen die Anforderungen und das Verhalten
der Gaste als treibende Kraft des Wandels. Ent-
sprechend werden rechtliche, administrative
und technische Grenzen als Hauptgriinde fiir
einen verlangsamten Wandel angesehen.

» Abb. 15



3.2
und Tourismusorganisationen

Die Tourismusorganisationen in Westfalen-
Lippe auf dem Weg zu dynamischer Resilienz

»Man muss auch mal mutig sein,
Entscheidungen treffen und alte Zépfe
abschneiden. Corona hilft dabei als
Argument, das schadet niemandem.*
(ein DMO-Geschaftsfiihrer)

Organisationale Resilienz bedeutet im Kern, in
der Krise handlungsfahig zu bleiben. Die Aus-
fihrungen haben deutlich gemacht, dass die
Verantwortlichen in den Tourismusorganisati-
onen in Westfalen-Lippe iiber eine hohe Krisen-
bewaltigungskompetenz verfiigen. Fiir alle drei
Kompetenzfelder einer dynamischen Resilienz
finden sich zahlreiche Beispiele aus den Befra-
gungen und Fallstudien. Verstandlicherweise
lag und liegt der Schwerpunkt zundchst auf
der akuten Krisenbewaltigung. Aber auch die
niichterne Priifung, was beendet, beibehalten,
modifiziert werden oder an neuen Aktivitaten
hinzukommen sollte, wird mit groRer Professio-
nalitdt angegangen. Lediglich der Weg in einen
umfassenden, dauerhaften Change-Prozess

ist noch nicht tiberall selbstverstandlich. Die
Bandbreite reicht von Organisationen, die sich
schon lange vor Corona mitten in einem solchen
Prozess befunden haben tiber solche, bei denen
die Pandemie der entscheidende Anstol’ war,
bis zu jenen, die (immer noch?) keinen Hand-
lungsbedarf sehen.

Die Analysen und Beispiele zeigen, dass es
letztlich darum geht, nicht nur die Fachauf-
gaben, sondern auch die Management- und
Kommunikationsaufgaben in der Organisation
gleichermal3en im Blick zu haben, sowohl was
das Team als auch was Partner und Netzwerke
betrifft. Jeden dieser Aufgabenbereiche gilt es
permanent zu scharfen und nachzujustieren.
- Akute Krisenbewadltigung: Hier kommt es darauf
an, (1) die internen Arbeitsprozesse auf die

Kompetenzen und Erfolgsfaktoren fiir resiliente Menschen

Krisenbedingungen (zum Beispiel Homeoffice,
virtuelle Kommunikationsformate) auszurichten,
(2) Informations- und Kommunikationsoffen-
siven zu lancieren, (3) alle bisherigen Aktivitaten
vorurteilsfrei auf ihre Sinnhaftigkeit in der
aktuellen (Krisen-)Situation hin zu priifen und
gegebenenfalls zu stoppen sowie (4) Stufen-
plane fir die Zeit nach der Krise, fiir den
(sukzessiven) Re-/Neustart zu entwickeln.

- Schrittweise Anpassungen, Gleichzeitigkeit von
Bewdhrtem und Neuem: (1) Nach innen werden
neue Arbeitsmodelle gelibt und schnell selbst-
verstdndlich; (2) nach auBen (auch in Vorberei-
tung auf zukiinftige Krisen) werden Netzwerke
gestarkt oder gekniipft sowie (3) alle analogen
Aktivitaten kritisch hinterfragt und parallel
dazu die Digitalisierung maf3geblich voran-
getrieben.

- Change: Hauptaufgaben sind hier (1) die
Starkung der permanenten Verdnderungs-
bereitschaft sowohl im Team als auch in der
Netzwerk- und Partnerwelt, (2) das Vorantreiben
der organisationalen Weiterentwicklung und
nicht zuletzt (3) eine systematische Arbeit an
einer agilen Unternehmenskultur ebenso wie
an einer ausgeprdgten Kooperationskultur.

Der Weg ist das Ziel

Ein solcher Prozess ist nicht in einem Schritt
umsetzbar — aber jeder Schritt zahlt. Schliissel-
kompetenzen sind Zielstrebigkeit und langer
Atem, gepaart mit einem agilen Mindset als
entscheidender Basis und einer gehorigen
Portion Geduld, sowohl mit sich selbst als auch
mit dem Team und allen Partnern, sowie ein
Denken und Handeln in kleinen Etappen. Eines
hat uns die Corona-Krise auf jeden Fall gelehrt:
Krisen wirken als hilfreiche Beschleuniger

fir bislang teilweise langwierige Prozesse der
Willensbildung und Entscheidungsfindung.
Ebenso wie die zunehmende Agilitdt von Un-
ternehmen und Organisationen ist auch die
dynamische Resilienz ein Prozess. Zweierlei ist
fiir die Bewdltigung der skizzierten Aufgaben in

besonderer Weise unterstiitzend oder notwendig.
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Abb. 16: Starkung der dynamischen Resilienz von (Tourismus-)Organisationen
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Quelle: dwif 2021

Erfolgsfaktor 1: Menschen und

Beziehungen stirken

Weil es die Menschen sind, die Organisationen
resilient machen, kommt es auf alle an, die fiir
deren Stabilitat und Zukunftsfahigkeit relevant
sind, auf die Fiihrungskrafte und Mitarbeiten-
den in der Organisation ebenso wie auf samt-
liche Partner in den Netzwerken, mit denen die
Organisation in Beziehung steht. Der Mensch
macht den Unterschied. Denn ohne Agilitat,
sprich ohne die flexible Fahigkeit der Akteure,
die ihnen gestellten Aufgaben moéglichst situ-
ativ zu erfiillen, wird Resilienz nicht gelingen.
Das Augenmerk war bislang vorrangig auf die
Beschreibung von und die Auseinandersetzung
mit Sachaufgaben fokussiert. Kiinftig muss es,
das hat die Pandemie schmerzlich klar gemacht,
grundsdtzlich auch um die Kernfrage gehen:
Wer sind die Menschen, die fiir die Umsetzung
dieser Aufgaben zustdandig sind, und (wie)
kénnen sie dies miteinander schaffen? Die
sieben Resilienzfaktoren sind eine hilfreiche
Anndherung an die Antwort auf diese Frage auf
der personalen Ebene, indem sie die Vielfalt der
Kompetenzen benennen, die alle Beteiligten in
herausfordernden Zeiten, aber auch sonst in
wachsendem Malf3e benotigen. Die meisten der

fiir die Fallstudien interviewten Geschaftsfiihrer
nannten interessanterweise ,,Optimismus/
Zuversicht“ als ihren starksten Resilienzfaktor,
wobei eine Betrachtung von aufen den Schluss
zuldsst, dass auch alle anderen Faktoren bei
ihnen in besonderer Weise ausgepragt vor-
handen sind. » Abb. 14

Notwendige Veranderungen

in den Organisationen

Aus den Analysen lassen sich folgende

Leiterkenntnisse fiir resiliente Menschen

und resilienzférdernde Strukturen in

den Tourismusorganisationen ableiten:

- Resilienzunterstiitzung fiir Geschaftsfiihrer
und Mitarbeitende: Fiir Geschéftsfiihrer gilt,
dass eine ausgeprdgte Selbstachtsamkeit, ein
gutes Gesplr fiir die Mitarbeitenden und ihre
jeweilige Situation, aber auch fiir die eigenen
Grenzen (zeitlich, fachlich, gesundheitlich) die
wichtigste Basis dafiir ist, mit Krisen fertigzu-
werden und sie gesund zu {iberstehen; leider
gestehen sich nicht alle eigene Grenzen zu.
»Ich darf keine Schwéche zeigen, was denken
dann die Mitarbeiter?*, so das Zitat aus einem
Gesprach. ,,Wenn sie das tun, zeigen Sie,
dass Sie ein Mensch sind*, lautet die Mut



machende Antwort. Fiilhrungskrafte leben ihren
Mitarbeitenden vor, dass man immer wieder
nach seiner persénlichen Balance suchen muss
und dass diese Aufgabe zu unserem (Berufs-)
Leben mittlerweile untrennbar dazugehort. Je
dynamischer die Zeit, je mehr die Menschen
von den Rahmenbedingungen hin und her
geworfen werden, desto wichtiger wird das
stete, immer wieder neue Ausbalancieren des
inneren Gleichgewichts. Dieses persdnliche
Ausbalancieren erhalt einen ebenso hohen
Stellenwert wie das kontinuierliche Anpassen
der Fachaufgaben an die Verdanderungen. Dass
diese Aufgabe gerade in der Corona-Pandemie
vielen Menschen nicht leichtfdllt und dass sie
im Grunde jeden immer wieder an seine
Grenzen bringt, ist nur natirlich.

- Starke Fiithrungsteams statt einsame Allein-
verantwortlichkeit: Niemand kann Krisen,
aber auch all die anderen grof3en Heraus-
forderungen unserer Zeit allein bewéltigen,
es geht nur miteinander. Die Zeit der Alleinzu-
standigkeit und des Einzelkdmpfertums von
Geschiftsfiihrern, von denen man erwartet,
dass sie alles wissen, beherrschen, managen,
kommunizieren kénnen, ist vorbei. Die Gespra-
che zeigten, dass gleich zu Beginn der Krise ein
Fihrungs-/Krisenteam etabliert wurde oder
bestehende Fiihrungskreise dazu umfunktio-
niert wurden. Flexible Taktungen von (virtuel-
len) Treffen mit bedarfsgerechter Intensitat und
Dauer oder Kernteams, die immer wieder durch
weitere Mitarbeitende oder Partner verstarkt
werden, machen deutlich, wie konstruktiv und
l6sungsorientiert die Organisationen reagiert
haben. Die Erfahrungen der Geschaftsfiihrer
damit sind durchweg positiv, denn eine ver-
trauensvolle Aufgabenteilung kann die eigenen
Schultern erheblich entlasten und reduziert
die bekannte ,Einsamkeit an der Spitze“. Viele
berichten, dass sie diese Struktur, sofern sie
noch nicht bestanden hatte, auch kiinftig
beibehalten wollen. Damit ist in der Regel auch
die Teilung von Macht oder, anders gesagt,
die Verteilung von Verantwortung auf mehrere
Personen verbunden. Wird die Last auf mehrere
Schultern verteilt, fallt positives, vorausschau-
endes Denken leichter — und das Filhrungsteam

lebt den Mitarbeitenden vor, wie die gemein-
same Zukunft mental und fachlich gestaltet
werden kann.

- Corona als Push-Faktor der Organisations-
entwicklung: Angesichts der aktuellen Ver-
dnderungen ist zu vermuten, dass eine sehr
produktive Phase umfassender Organisations-
entwicklungen anbricht, was nicht nur, aber
auch auf die Corona-Krise zuriickzufiihren ist.
Auf einmal kénnen vielerorts noch zu starre
Organisationsformen und Gremienstrukturen
mit der Erfahrung der letzten Monate zeitnah
oder zumindest schneller als gedacht an die
derzeitigen Bedingungen angepasst werden.
Kernthema wird aber auch kiinftig die Suche
nach addquaten Losungen fiir unsere sich
standig wandelnde (Arbeits-)Welt sein (Stich-
worte VUCA-Welt, Agilitat und New Work,
kiinftige Krisen und vieles mehr).

Notwendige Veranderungen in

der Netzwerkarbeit

Neben den nach innen gerichteten Anpassun-
gen geht es heute stets auch darum, belastbare
Partnernetzwerke aufzubauen und zu pflegen,
ohne die man nicht existieren kann. Allein wird
man mit den Herausforderungen nicht mehr
fertig. Im Hinblick auf Netzwerke haben die
Verantwortlichen der Tourismusorganisatio-
nen in der Krise unterschiedliche Erfahrungen
gemacht. Netzwerke, die bereits vor Ausbruch
der Pandemie bestanden und gut funktioniert
haben, wurden dadurch gestarkt und haben
sich bewdhrt, weil man enger zusammengeriickt
ist. Kooperationen und Netzwerke hingegen, die
vorher schon eher schwierig waren, blieben dies
auch in der Krise, bisweilen wurden sie sogar
schlechter. Zitat eines Gesprachspartners:
»Gute Netzwerke werden gestdrkt, Bruchstellen
werden gréfSer.“

Warum ist das so? Die Antwort auf dieses
Phdnomen liefern Neurologie und Psychologie:
~Eine angstauslosende Bedrohung fiithrt im Ge-
hirn zur Mobilisierung sogenannter archaischer
Notfallreaktionen.“?” Krisen aktivieren unser
tiefliegendes Angstzentrum, das wir nicht wil-
lentlich beeinflussen kénnen. Auf Angst stehen

37 Schmidt., G. et al.: Gut beraten in der Krise; Konzepte und Werkzeuge fiir ganz alltdgliche Ausnahmesituationen. Bonn 2010, S. 15
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uns als Reaktionsrepertoire vor allem Kampf
und Angriff (Armel hochkrempeln und losle-
gen) zur Verfiigung, wenn das nicht geht, die
Flucht (zum Beispiel in Krankheit), und wenn
beides nicht moglich ist, ohnmaéchtige Erstar-
rung (zum Beispiel wochenlang keine Antwort
auf dringliche E-Mails).*® Hinzu kommt, dass wir
im Kontakt mit Menschen, denen wir vertrau-
en und mit denen wir gut zusammenarbeiten,
Bindungshormone ausschiitten, wahrend bei
nicht gut funktionierenden Kontakten vermehrt
Stresshormone produziert werden. Folglich
suchen wir in Krisen, die uns verunsichern,
instinktiv den Kontakt zu Menschen oder
Gruppen, mit denen die Zusammenarbeit
bereits gut funktioniert, und meiden alle
anderen.*

Post-Corona ist die Zeit des aktiven

Beziehungsmanagements

Als Konsequenz daraus kénnen die Verantwort-

lichen die (Post-)Corona-Zeit fiir eine intensive

Durchleuchtung ihres Netzwerksystems nutzen

und die Kooperationen folgenden finf Gruppen

zuordnen:

- Gruppe 1: (weiterhin) wichtige Netzwerke,
die gut funktionieren — Aufgabe: intensive
Pflege, Ausbau

- Gruppe 2: (weiterhin) wichtige Netzwerke, aber
verbesserungsbediirftig — Aufgabe: Aktivitaten
zur Verbesserung

- Gruppe 3: weniger wichtige Netzwerke, die gut
funktionieren — Aufgabe: priifen, ob Ausbau
notwendig/ hilfreich

- Gruppe 4: weniger wichtige Netzwerke, die
schlecht funktionieren — Aufgabe: entweder
beenden oder verbessern

- Gruppe 5: neue wichtige Netzwerke —
Aufgabe: Wie bauen wir eine vertrauensvolle
Beziehung auf?

Zu Aufbau und Gestaltung tragfahiger Netzwerke

ist die Literatur reichhaltig.*’ Instrumente wie
Beziehungslandkarten, mit deren Hilfe man

38 ebd., S. 16

alle Akteure eines Netzwerkes samt Art, Stdarke
und Glite der Beziehungen zwischen allen
Netzwerkpartnern und zu sich selbst visuali-
siert, sind ein hilfreicher Einstieg in ein tieferes
Verstandnis und offenbaren oftmals Hand-
lungsbedarf auf einen Blick. Auch sogenannte
strukturelle Lécher, also fehlende Beziehun-
gen, die wichtig waren, kommen ans Licht,
was bestenfalls zu gezielten Aktivitaten zur
Schlielung dieser Locher und damit zur
Verbesserung des Netzwerks anregt.

Erfolgsfaktor 2: Auf kiinftige
Herausforderungen vorbereiten

Nach der Krise ist vor der Krise: Die Corona-
Pandemie ist als aktueller Krisenverursacher
leider nicht allein, vieles andere wird nur
tempordr medial in den Hintergrund gedrangt.
Dabei sind verschiedene Typen von Krisen

zu unterscheiden. SARS, Vogelgrippe, Uber-
schwemmungen und die Finanzkrise sind
Beispiele fiir Einzelereignisse, die sich leider
teilweise wiederholen; der Borkenkafer steht
fur eine langfristige Bedrohung, vor allem fiir
bestimmte Regionentypen, wahrend der Klima-
wandel ein fundamentales Dauerphdanomen
im globalen Maf3stab darstellt, dessen Bedro-
hungspotenzial mit der Zeit zunehmen wird. Die
Wahrscheinlichkeit, dass uns weitere Pandemien
und sonstige 6kologische, 6konomische oder so-
ziale Herausforderungen heimsuchen werden,
ist grof3. Folglich ist es verniinftig, sich auch mit
der Frage zu beschéftigen, wie wir uns darauf
vorbereiten kénnen. Aus den Befragungen und
Gesprdachen wurde deutlich, dass bislang so gut
wie keine Konzepte vorliegen, von wenigen
Planen fir Krisenkommunikation abgesehen.
Die Abbildung veranschaulicht die drei Bau-
steine einer aktiven Krisenpravention, wie sie,
spatestens mit Abklingen der Corona-Pandemie,
firalle Organisationen, Destinationen und
auch Betriebe entwickelt werden sollten.

» Abb. 16

39 siehe u.a. Hanson, R.: Das resiliente Gehirn. Wie wir zu unerschutterlicher Gelassenheit, innerer Starke und Gliick finden kénnen. Freiburg 2019

40 Zum Beispiel Bensmann, D.: Netzwerke. Eine innovative Organisationsform nutzen und managen. Freiburg 2018
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Das akute Krisenmanagement haben wir
ausfihrlich beleuchtet.

Krisenreview meint die systematische
Analyse des Gesamtgeschehens einschlieBlich
der Auflistung und niichtern-ehrlichen Bewer-
tung aller Reaktionen, Aktivitaten, Erfolge und
Misserfolge. Hierbei ist es hilfreich, externe
Experten einzubeziehen, um eigene blinde Fle-
cken zu identifizieren, eine moglichst vollstén-
dige Betrachtung aller relevanten Kriterien zu
gewahrleisten, die es zu beriicksichtigen gilt,
und um sich vor einer schéngemalten Bewer-
tung des (Nicht-)Erreichten zu schiitzen. Ana-
lyseebenen, die sich in einer Grafik oder Matrix
abbilden lassen, sind auf der horizontalen Achse
die Zeit, also zum Beispiel die Krisenphasen
(bei Corona 1. Lockdown, 1. Recovery in Stufen,
2. Lockdown, 2. Recovery und voraussicht-

lich weitere Phasen); auf der vertikalen Achse
werden die durchgefiihrten Aktivitdten einge-
tragen (innerbetrieblich/im Team, nach aul3en,
also in der Kommunikation B2B und B2C mit
Gremien/Politik/weiteren Stakeholdern, Netz-
werke-/Beziehungsmanagement und weitere).
Die Aktivitaten sollte man schlieBlich bewerten,
hierfur bieten sich verschiedene Skalen an
(zum Beispiel sehr gut/gut/weniger gut/nicht
gelungen, das Schulnotensystem oder eine
Zehn-Stufen-Skala). Aus diesen Einschatzun-
gen ist der Handlungsbedarf im Hinblick auf
dhnliche Situationen, aber auch grundsatzlicher
Art abzuleiten.

Das Krisenpraventionskonzept schlieBlich
baut auf den ersten beiden Bausteinen auf und
stellt die Kernfrage: Welche Arten von Krisen
konn(t)en kiinftig auftreten? Und wie berei-
ten wir uns systematisch daraufvor? Es geht
darum, fuir die (wahrscheinlichsten) Krisen ge-
wappnet zu sein, um im Fall der Fdlle moglichst
wenig Zeit damit zu verbringen, sich erst mal
zu sortieren und nach moglichen Lésungswe-
gen zu suchen. Typische Fragen der Krisenpra-
vention: Welche Krisen konnen auftreten? Wer
tut was, wenn das und das passiert, in welcher
Reihenfolge (Stufenkonzept), mit wem? Und

was mussen wir alles bedenken? Viele Men-
schen —auch das eine zentrale Erkenntnis der
Corona-Pandemie — scheuen davor zuriick, sich
mit Derartigem zu beschéftigen aus Angst, ,,Kri-
sen heraufzubeschwéren*. Schaut man sich die
Art, Haufigkeit und Intensitdt von Krisen in den
vergangenen Jahren an und stellt vor allem in
Rechnung, dass der Klimawandel an Wirkkraft
zunehmen und zu einer fundamentalen Aufga-
be werden wird, diirfte die Notwendigkeit einer
entsprechenden Krisenprdvention keine Frage
mehr sein. Zu einer aufgeklarten (Tourismus-)
Gesellschaft gehoren klare Krisenkonzepte,
denn ein Konzept nimmt Angste, ldsst ruhiger
schlafen und versetzt alle Beteiligten in die
sofortige Handlungsfdhigkeit, auch wenn es in
der Realitdt immer anders kommt als geplant.
Man hat einen Orientierungsrahmen —und um
diesen geht es hier.

Verlassliche politische Rahmenbedingungen
- Die Corona-Pandemie konfrontiert die Branche

mit einem nie gekannten Phdnomen: Die Lock-
down-Phasen schranken die Geschaftstatigkeit
vieler Betriebe ein oder verbieten sie vollstandig.
Resiliente Unternehmer verlassen sich zwar
nicht einzig und allein auf Hilfe von auBen (in
diesem Fall vom Staat), sondern werden selbst
aktiv. Allerdings gehen die Resilienzkriterien
davon aus, dass die Betroffenen handeln
dirfen; zudem haben viele Menschen bereits
in friiheren Krisen und selbst in der aktuellen
Situation bewiesen, wie kreativ sie die Heraus-
forderung annehmen. Gleichwohl gehdren zu
jeder erfolgreichen Krisenbewdltigung, ins-
besondere in Pandemiezeiten, Klarheit und
Verldsslichkeit im politischen Handeln - bei
aller Einsicht in medizinische Zusammenhdnge
und Notwendigkeiten. Inwieweit die bisherigen
UnterstiitzungsmaRBnahmen auf Bundes- und
Landesebene ausreichen, um das Wegbrechen
von Existenzen zu verhindern, wird sich erstim
Laufe der Zeit zeigen.
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Im Hinblick auf Langfrist- und Spatfolgen
zeichnen sich allerdings schon jetzt, im Friih-
jahr 2021, drei Entwicklungen ab, die im
Rahmen einer vorausschauenden Politik
sofortiges Handeln erfordern:

- Auf dem touristischen Arbeitsmarkt droht
eine fatale Entwicklung: Immer weniger Ausbil-
dungsstellen treffen schon jetzt auf deutlich
gesunkene Zahlen von Azubi-Bewerbern. Und
immer mehr Beschéftigte des Gastgewerbes
wandern in andere Branchen ab, was den ohne-
hin extrem angespannten touristischen Arbeits-
markt in den nachsten Jahren weiter massiv
belasten wird.

- Mehr und mehr Haushalte von Stadten und
Kommunen werden notleidend, weshalb die
freiwillige Aufgabe Tourismus auf dem Spiel
steht. Hinzu kommen etliche Leistungstréger,
die aus dem Markt ausscheiden werden; andere
werden infolge der Umsatzriickgdnge keinen
finanziellen Spielraum mehr haben fiir Mit-
gliedsbeitrage, die Mitfinanzierung von Auf-
gaben der erholungsorientierten Daseins-
vorsorge und das touristische Marketing.
Somit ist nun derldngst tGberfallige Zeitpunkt
fur eine grundsatzliche Neuordnung des
Finanzierungssystems der kommunalen und
vor allem regionalen Tourismusarbeit gekom-
men. Immer wieder verzogert und abgewiegelt,
fallt dies, anders als etwa in Regionen Oster-
reichs, der Branche nun auf die FBe. Tourismus-
entwicklung bedeutet heutzutage das Gestalten
attraktiver Lebens-, Arbeits- und Erholungs-
rdume, nicht nur fiir Besucher von auRerhalb,

4 Betriebsebene

Nicht nur auf der iibergeordneten Landes-
oder Destinationsebene spielt Resilienz in und
aulRerhalb von Krisenzeiten eine Rolle. Jeder
einzelne Betrieb genauso wie jeder einzelne
Mitarbeitende kann und sollte die verschiedenen
Aspekte der Widerstandsfahigkeit verinnerli-
chen. In einem Hotel kann zum Beispiel ein
Managementsystem, das jeden Tag alle rele-
vanten Kennzahlen und aktuellen Prognosen
zusammenfasst, ein stabilisierender Anfang
sein, da es zu einer flexiblen und bedarfsge-
rechten Steuerung beitragt.

die Wertschopfung in die Region bringen,
sondern auch fiir die Regionalbevélkerung, die
Wertschopfung in der Region sichert. Dabei
geht es vor allem um die 6ffentliche Freizeit-
und Erholungsinfrastruktur, von Wander- und
Radwegen bis zu Erlebnisbadern und Berg-
bahnen. Hier ist die Initiative der Politik fur
eine grundsatzliche Finanzierungsreform ge-
fragt, um denin den nachsten Jahren drohen-
den, massiven Investitionsstau abzuwenden.
- Drangender denn je ist die Flexibilisierung
und stetige Anpassung der Forderlandschaft
an die sich wandelnden Kundenbediirfnisse,
damit Angebote entstehen kénnen, die diesen
Anderungen gerecht werden. Eine grundsatzli-
che Evaluierung der Férderlandschaft —immer
unter Einhaltung EU-rechtlicher und anderwei-
tiger Vorgaben - sollte diese auf den Prifstand
stellen und die Freiheitsgrade ausloten, um
kundenorientierteres Agieren zu gewdhr-
leisten. Zudem gilt es, branchenspezifische
Instrumente zu etablieren, um Betriebe auch
Uber die akute Phase der Pandemie hinaus zu
unterstiitzen, wenn diese nachweislich bereit
und in der Lage sind, ebenso innovative wie
kreative Marktanpassungen vorzunehmen. Eine
konzertierte Aktion der Bundeslander konnte
diesbeziiglich neue MaRstdabe setzen.

Resilienz ist die Fahigkeit, die
Zumutungen der Welt auszuhalten
und auszubalancieren.

Aber was bedeutet Resilienz dariiber hinaus
fiir touristische Betriebe? Und wie widerstands-
fahig sind sie tatsdachlich? Wie ist es ihnen in
und mit der Krise ergangen? Wie lief die Zusam-
menarbeit mit anderen Betrieben und inner-
halb der Destination? Was sind die entschei-
denden Erfolgsfaktoren fiir krisenresistente
touristische Betriebe? Fiir das Sparkassen-
Tourismusbarometer haben wir umfangreiche
Recherchen und Analysen durchgefiihrt und
die Experten gefragt.



4.1 Ein Blick von aulRen
Destinationsmanagementorganisationen,
Branchenverbdnde, Ministerien und Sparkassen
nehmen eine Art Beobachterperspektive ein
und betrachten die Krisensituation somit aus
einem anderen Blickwinkel als die betroffenen
Betriebe selbst.

Aus ihrer Sicht schwankte die Stimmung bei
den Betrieben im ersten Lockdown zwischen
Panik und Gelassenheit. Die einen steckten

den Kopfin den Sand, andere - hédufig jene, die
ohnehin besser aufgestellt waren, — beantragten
vorsorglich Hilfen und Kredite, zogen Renovie-
rungsarbeiten vor und investierten in Hygiene-
konzepte. Dann kam der Sommer, der in einigen
Regionen gut verlief; Destinationen aus der
zweiten Reihe und die dortigen Betriebe gewan-
nen an Aufmerksamkeit. Mit Beginn des zwei-
ten Lockdowns im Herbst/Winter 2020/2021
sind viele Betriebe in puncto Investitionen
vorsichtiger geworden. Wozu Geld ausgeben,
wenn gar nicht klar ist, wann oder ob ich wieder
6ffnen werde? Bis zu den Expertengespréachen,
die im Mdrz und April 2021 gefithrt wurden,
waren fast alle Betriebe dank Kurzarbeitergeld,
Uberbriickungshilfen, Entgegenkommen der
Kreditinstitute oder eigener Riicklagen noch
am Markt. Vereinzelte BetriebsschlieRungen,
wovon mehr Gastronomie- als Beherbergungs-
betriebe betroffen sind, waren eher auf klassi-
sche Griinde wie fehlende Nachfolgeregelungen
odervorgezogenen Ruhestand zuriickzufithren.
Vor allem in weniger touristisch geprdagten
Regionen wird befiirchtet, dass dadurch Ange-
botsliicken in der gastronomischen Versorgung
entstehen und die Diversitdt leiden kénnte.

Einzelkdmpfer waren gestern — Betriebe
missen sich vernetzen und mit
Partnern zusammenarbeiten!

41 Expertengesprache mit Tourismusorganisationen

Kommunikation und Kooperation

als wichtige Ansatzpunkte

Im Rahmen von Fallstudien wurden Gesprache
mit Destinationsmanagementorganisationen
verschiedener Ebenen in Westfalen-Lippe
gefiihrt. Sobald es um die Zusammenarbeit
wdahrend der Krise innerhalb der Destination
ging, wurde ein Aspekt immer wieder genannt:
das Miteinander stdarken. Das bezieht sich
nicht nur auf die Organisation und Betriebe;
auch Kooperationen mit dem Einzelhandel
(gemeinsames Angebot zum Mitnehmen/
Versand) sowie Abstimmungen mit der Stadt-
verwaltung (zusatzliche Flachen und angepasste
Gebiihren fiir AulRengastronomie 0.A)) haben
geholfen. Zudem erwiesen sich Plattformen
wie Netzwerke und virtuelle Stammtische als
hilfreich, weil sie den Zusammenhalt und den
Austausch der Betriebe untereinander férdern.
Allerdings konnten sie zum Teil wegen fehlen-
der Infrastruktur nicht stattfinden oder erst im
zweiten Lockdown in die virtuelle Welt verlagert
werden. Dartiber hinaus wurden individuelle
Beratungen zu ortlichen Férdermitteln und
Digitalisierungsstrategien angeboten, zusatz-
liche Informations- und Vermarktungskanadle
geschaffen oder iiber andere Wege wurde
signalisiert: Wir sind fiir euch da und wir stehen
das gemeinsam durch! Vielen Tourismusorga-
nisationen ist in der Krise bewusst geworden,
dass das Innenmarketing — insbesondere mit
den Betrieben - intensiviert werden muss und
dass sie eine Kommunikationsrolle innehaben,
die fiir die Akteure bedeutsam ist. Angesichts
akuter Sorgen kommen diese beiden Aufgaben
jedoch mancherorts zu kurz.*!
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»Minsterland liefert”
Die regionale Plattform bietet Unternehmen, Einzelhandel, Gastronomie, Handwerksbetrieben und Lieferdiens-
ten die kostenlose Méglichkeit, ihre Produkte wahrend der Krise und insbesondere wahrend des Lockdowns an
den Mann beziehungsweise die Frau zu bringen. Uber ein Google-Formular kénnen sich Interessenten auf der
Website eintragen und die Kunden dann im Onlineshop liber eine Suchmaske in den Angeboten stobern sowie
nach Ort, Umkreis, Kategorie, Zahlungs- und Liefermdglichkeit filtern.*2

Genusstour durch Oberhausen
Da eine Bustour aufgrund der Abstandsregelungen 2020 nicht méglich war, wurde die Genusstour kurzerhand
zu einer individuellen Radtour umkonzipiert. 30 Betriebe aus Handwerk, Kultur und Kulinarik nahmen teil und

boten den Gdsten Einblicke in ihr Kénnen und ihre Produkte. Fiir den Preis von 37 Euro konnten Interessierte
probieren, genieBen und lernen. 250 Tickets sind 2020 verkauft worden. Da die Resonanz positiv war, soll es

2021 eine Neuauflage geben.*

Die Befragung der Tourismusorganisationen
in Westfalen-Lippe zeigt jedoch, dass sich die
Zusammenarbeit trotz der Krise auf so gut wie
keinem Gebiet verbessert hat. Einzige Aus-
nahme: Nach eigenen Angaben hat sich die
Wissensvermittlung in beinah jeder zweiten
Destination verbessert. Verschlechtert hatten
sich hingegen die gemeinsamen Marketing-
und Vertriebsaktivititen, und zwar in nahezu

jeder dritten Destination, sowie in jeder vierten

Destination die Netzwerke wie Leistungstrager-
stammtische und Co. Die widerspriichlichen
Aussagen aus Fallstudien und Befragungen
machen deutlich, dass die Relevanz von Vernet-
zung zwar erkannt und punktuell auch schon
gelebt wird, dass es aber noch an der flachen-
deckenden (technischen) Umsetzung mangelt
beziehungsweise die Kommunikation der
verschiedenen Aktivitdten noch ausbaufdahig
zu sein scheint.

Die touristische Lobbyarbeit muss
gestarkt werden.

Auch wenn die Zusammenarbeit innerhalb der
Branche schon mancherorts gut lauft, so ist die
touristische Lobbyarbeit noch ausbaufdhig. Die
Pandemie hat die 6ffentliche Aufmerksamkeit

42 www.touristiker-muensterland.de, www.muensterland.com

43 OWT Oberhausener Wirtschafts- und Tourismusférderung GmbH

auf die Tourismusbranche gelenkt und vielen
Menschen erstmals vor Augen gefiihrt, wie
wichtig dieser Wirtschaftszweig in Bezug auf
Arbeitsplatze und regionalékonomische Effekte
ist. Trotzdem kamen finanzielle Hilfen spat,
Privatvermieter fielen zum Teil komplett durch
das Raster, die gesamte Branche wurde als
Infektionstreiber eingestuft, Offnungsszenarien
fehlen und die Politik hat lange Zeit versaumt,
einen Stufenplan zu erarbeiten, wahrend grof3en
Akteuren mit einer starken Lobby wie zum Bei-
spiel TUI und Lufthansa schnell und grof3ziigig
unter die Arme gegriffen wurde.

Die befragten Experten rechnen mit einer
hohen Nachfrage, sobald Reisen wieder erlaubt
sind. Zudem werden kurz- und mittelfristig
Preissteigerungen und ein hoher Wettbewerbs-
druck bei Destinationen und Anbietern erwartet.
Gleichzeitig werde der Druck auf den touristi-
schen Arbeitsmarkt wachsen, denn fehlende
Perspektiven und finanzielle Sorgen der Mitar-
beitenden fiihren zu Abwanderungen in andere
Branchen und verschérfen den Nachwuchs-
und Arbeitskraftemangel im Gastgewerbe. Das
lasst sich bereits an den aktuellen Zahlen der
sozialversicherungspflichtig Beschaftigten und
des Ausbildungsmarktes im Gastgewerbe in
Westfalen-Lippe ablesen. » Abb. 18



Die Expertengesprache und Erhebungen
verdeutlichen, dass es nach Krisen kaum zu
Nachholeffekten bei der Nachfrage im Gast-
gewerbe und in der Freizeitwirtschaft kommt.*
Zudem bleiben das Ausgabeverhalten wie die
Ausgabebereitschaft der meisten Tagesreisen-
den unverandert.*® Und Dienstleistungen,

die im Beherbergungsgewerbe und der Gastro-
nomie nicht erbracht wurden, kénnen auch zu

einem spateren Zeitpunkt nicht verkauft werden.

Moégliche in der Nachkrisenzeit entstehende
Nachfragetiberhdnge sind von den jeweiligen
Kapazitdaten der touristischen Betriebe vorge-
geben, weshalb sich etwaige Nachholeffekte
nur punktuell in den Umsatzen niederschlagen
kéonnen.

4.2

Je nach Art der Krise unterscheiden sich die
vorrangigen Themen und MaRnahmen der
Betriebe. Aufgrund der gesundheitlichen
Aspekte sind wahrend der Corona-Krise vor
allem HygienemafSnahmen und Besucher-
lenkung in den Vordergrund gertickt. Den Exper-
tenmeinungen zufolge gibt es aber krisentiber-
greifende Themenfelder: Liquiditatssicherung
der Betriebe, intensiverer Informations- und
Betreuungsbedarf der Mitarbeitenden sowie
eine transparente Kommunikationspolitik
gegeniiber Gdsten und regionalen Partnern wie
Tourismusorganisationen, Branchenverbanden
und Lieferanten.

Auswirkungen der veranderten Rahmenbedingungen auf die

touristischen Betriebe in Westfalen-Lippe

In der Regel kénnen Betreiber und Geschafts-
fihrer durch professionelles Management und
gezielte Steuerung der touristischen Betriebe
stark auf den eigenen Betriebserfolg hinwirken.
Vom ersten Lockdown im Mdrz 2020 bis zur
aktuellen Situation waren die Betriebe aber
mehrheitlich von den geltenden Rahmen-
bedingungen abhdngig und konnten somit

den Betriebserfolg nur bis zu einem gewissen
Grad beeinflussen.

Der konjunkturelle Rahmen wiederum wirkt
sich indirekt auf das Konsum- und Nachfrage-
verhalten der Reisenden aus. Nach einer
erfreulich langen Wachstumsphase sorgte

die Corona-Pandemie in Deutschland fiir eine
Rezession. Der Konsumklimaindex und der
ifo-Geschaftsklimaindex sanken zwischenzeit-
lich auf historische Tiefstande. Allein infolge
staatlicher Verordnungen verzeichneten die
touristischen Betriebe mehr als 50 Prozent
eingeschriankte Offnungstage. Fiir die Betriebe
ist es eine Zeit zwischen Hoffen und Bangen,
zwischen Offnen und SchlieRen, stets verbunden
mit hoher Planungsunsicherheit. » Kap. I11.2.1

Im Gastgewerbe gibt es keine
wirklichen Krisengewinner.

In vielen Betrieben konnten die starken Nach-
frageeinbufRen immerhin zum Teil tiber Hilfs-
programme abgefedert werden. Inwiefern die
Krise das Reiseverhalten der Besucher und
Gaste verandern wird, ist noch nicht absehbar.
Vorerst gibt es allerdings keine Anzeichen fiir
grundlegende Verhaltensanderungen. Markt-
forschungsstudien wie die Reiseanalyse und
der Freizeitmonitor gehen von einer unverandert
hohen Reiselust der Deutschen aus.*® Dabei
wird es 2021 tendenziell zu einem gewissen
Nachholeffekt und starkerem Binnentourismus
kommen. Mittel- bis langfristige Effekte werden
eherim Geschaftsreise- und MICE-Segment
vermutet. Insofern stehen Betriebe mit hohem
Anteil internationaler Gaste nicht nur kurz-
fristig vor den grofdten Herausforderungen,;
auch mittel- bis langfristig miissen sich Kon-
gress-, Tagungs- und Eventanbieter Gedanken
uber neue Losungen (zum Beispiel hybride

44 Expertengesprache mit Tourismusorganisationen und Firmenkundenberatern der Sparkassen in Westfalen-Lippe, Online-Erhebungen

bei Tourismusorganisationen in Westfalen-Lippe, Marz/April 2021

45 dwif-Tagesreisenmonitor 2021

46 dwif-Tagesreisenmonitor 2021 (Daten 2020), FUR Reiseanalyse, ADAC Tourismusstudie
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Veranstaltungen) machen. » Kap. V.1

Wirkliche Krisengewinner gibt es weder im

Gastgewerbe noch in der Freizeitwirtschaft,

aber einen unterschiedlichen Betroffenheits-

grad, wie ein differenzierter Blick auf die

Betriebstypen zeigt.

- Im Beherbergungsgewerbe waren 2020 indi-
viduelle Ubernachtungsméglichkeiten mit
Riickzugmaéglichkeit im peripheren Raum oder
mit groRziigigen AulRenflachen gefragter als
urbane Beherbergungs- und Gemeinschafts-
unterkiinfte. Folglich sind Campingangebote,
Ferienwohnungen und Privatquartiere weniger
stark betroffen. Bars und Diskotheken, die fast
durchweg schlieRen mussten und noch miissen,
hat es hingegen extrem hart getroffen. Dariiber
hinaus kdnnen diese Betriebstypen nicht auf
maogliche Umsatzeinnahmen iiber Angebote
wie Essen zum Mitnehmen und eingeschrankt
gedffnete AuBengastronomie zuriickgreifen.
Aufgrund von Einschrdankungen bei der Anzahl
maoglicher Kontakte sind Angebote fiir gréRere
Gruppen (Jugendherbergen und Schulungs-
heime, Tagungseinrichtungen) ebenfalls
Uberdurchschnittlich stark betroffen. Beim
Kongress- und Eventsegment kommt die
eingeschrdnkte internationale Reisetatigkeit
erschwerend hinzu.

- In der Freizeitwirtschaft sind vor allem Event-
anbieter betroffen, die gréReren Betriebe
dabei starker als kleine. Wahrend im Sommer
immerhin Aktivitdten im Freien méglich waren
und viele Betriebe 6ffnen durften, blieben die
Schlieungsverordnungen fiir GroBveranstal-
tungen weitgehend in Kraft. Und anders als
der Einzelhandel, der zwar mit variierenden
Offnungs- und SchlieRungsregeln konfrontiert
war, Umsatzausfdlle aber zumindest teilweise —
auch durch Click & Buy und Internetversand -
abfedern konnte, waren kulturelle Angebote
wie Theater und Konzerte sowie Erlebnisein-

richtungen nur punktuell ge6ffnet und hatten
gleichzeitig so gut wie keine Mdglichkeiten,
ihre ,Echtzeit-Dienstleistungen* anderweitig
in Einnahmen umzuwandeln. Ahnlich problema-
tisch stellte sich die Situation fur die meisten
Bader und Thermen dar. » Abb. 17, Kap. Ill.1.4

Neben den konjunkturellen und betriebstypen-
spezifischen Auswirkungen hat die Corona-
Pandemie auch unmittelbar Einfluss auf inner-
betriebliche Entscheidungen und Prozesse. Fiir
die touristischen Betriebe gilt: Die Welt drehte
sich auch schon vor Corona ziemlich schnell,
jetzt aber dreht sie sich in einigen Bereichen
schnell wie nie. Themen wie kiirzere Investitions-
zyklen, héhere Qualitdatsanspriiche, nachhaltige
Angebote sowie eine klare Positionierung stehen
natiirlich nach wie vor auf der Agenda. Folgende
Entwicklungen haben sich zugespitzt: die
Erwartungen an Hygienestandards, die Notwen-
digkeit, digitale Prozesse und Produkte einzu-
fithren, der Druck, bei Fachkraftegewinnung
und Mitarbeiterbindung nicht den Anschluss

zu verlieren (Stichwort Employer Branding),

die Kundenbeziehungen zu starken und den
zunehmend komplexeren Marketingaufgaben
gerecht zu werden.

Infolge der durch die Corona-Krise hervorge-
rufenen Veranderungen sind die Betriebe aus
Gastgewerbe und Freizeitwirtschaft sowohl akut
als auch mittelfristig, wenn nicht gar langfristig
mit enormen Herausforderungen konfrontiert.
Dasverdeutlichen auch die Ausfiihrungen

in Kapitel II.2. Hinzu kommt, dass die in den
vergangenen zehn Jahren aufgebauten betriebs-
wirtschaftlichen Polster trotz der Hilfsgelder
inzwischen aufgebraucht sein diirften. Ein
schmaler finanzieller Rahmen in Kombination
mit héheren Managementanforderungen
macht den Betrieben das (Uber-)Leben schwer.



Abb. 17: Veranderungen und Betroffenheitsgrad auf Betriebsebene
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Quelle: dwif 2021, Daten: Expertengesprache mit Tourismusorganisationen und Firmenkundenberatern der Sparkassen, Ableitungen aus den

Ergebnissen der Primarerhebungen bei Beherbergungs-, Gastronomie- und Freizeitbetrieben in Westfalen-Lippe (Februar bis April 2021)

4.3 Ein Blick von innen

Zwei Lockdowns sowie eingeschrédnktes Offnen
haben das letzte Jahr geprdagt und bei allen
Marktteilnehmenden Spuren hinterlassen.
HygienemafRnahmen, Abstandsregelungen
sowie die Einschrankungen bei Offnungszeiten
und Kapazitdaten verursachten einen Nachfrage-
riickgang mit den entsprechenden Umsatz- und
Gewinneinbufen —nicht nurim Gastgewerbe
selbst, sondern auch in Partner- und vorge-
lagerten Betrieben wie Brauereien, landwirt-
schaftlichen und Handwerksbetrieben. Wenn
derartige Einbuf3en nicht tiber hohere Preise
kompensiert werden, entstehen zwangslaufig
Liquiditdatsengpdsse. Mit sinkender Liquiditat
wiederum werden Reserven aufgebraucht, was

zu geringeren Eigenkapitalquoten und damit zu
verschlechterten Finanzierungsmoglichkeiten
fithrt. Diese Situation in Verbindung mit den
beeintrachtigten Lieferketten erh6ht die Wahr-
scheinlichkeit, dass Unternehmen frither oder
spater aus dem Markt ausscheiden, entweder
wegen Geschaftsaufgabe, fehlender Nachfolge
oder wegen Insolvenz. Wie viele tatsachlich
kurz davor stehen aufzugeben, ist unklar, zumal
die Insolvenzzahlen aufgrund der ausgesetzten
Antragspflicht derzeit kiinstlich niedrig gehalten
werden. Die eigentlichen Folgen werden sich
erstim Laufe der kommenden Monate zeigen.

» Kap.IIL.3
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Drohende Insolvenzwelle — tatsdachliche
Intensitat aber nach wie vor nicht
abzusehen

Existenzdngste bei den gastgewerblichen
Betrieben

Die Onlinebefragung der Betriebe lasst keinen
Zweifel daran, wie schwer sich die bereits mona-
telange Corona-Krise auf die betriebswirtschaft-
liche Situation auswirkt. Im Gastgewerbe in
Westfalen-Lippe ist mehr als jeder vierte Betrieb
akut von einer Insolvenz bedroht, wahrend es
bundesweit nur gut 14 Prozent sind. Ein tiefer-
gehender Blick zeigt, dass das Beherbergungs-
gewerbe etwa doppelt so hdufig betroffen ist wie
die Gastronomie, dass jiingere Betriebe (< acht
Jahre auf dem Markt) aber nicht gefahrdeter
sind als dltere.?”

In der Freizeitwirtschaft ist die Situation deutlich
entspannter: Gerade einmal fiinf Prozent in
Westfalen-Lippe geben an, kurz vor der Insol-
venz zu stehen. Ahnlich sieht es bundesweit
aus. Dass ein Grof3teil der Betriebe sich nichtin
seiner Existenz bedroht sieht, liegt vielfach an
der jeweiligen Tragerschaft. Denn Betriebe in
offentlicher oder kirchlicher Tragerschaft sowie
Stiftungen und (gemeinniitzige) Vereine sind
nicht ausschlieBlich auf Einnahmen angewiesen.
Hinzu kommen bisweilen Fordergelder, die
bereits vor Ausbruch der Pandemie zugesichert
wurden, oder ehrenamtlich Mitarbeitende. Ins-
besondere Outdoor-Einrichtungen wurden von
dem zweiten Lockdown weniger hart getroffen,
zumal einige ein tiberdurchschnittlich gutes
Sommergeschaft hatten und in den Winter-
monaten sowieso geschlossen gewesen waren.

Auch Hotelketten, vor allem die gréf3eren, sind
oft dank auslandischer Investoren besser abge-
sichert. Daher halten viele von ihnen (bislang)
an ihrer strategischen Ausrichtung und ihren
Expansionspldnen fest. Dartiber hinaus haben
gerade Sekundarstandorte von der Krise und
dem Inlandstourismus im vergangenen Jahr
profitiert. Marktaustritte sind also eher bei

kleineren Ketten und inhabergefiithrten
Betrieben zu erwarten, die auf keine Finanz-
spritze hoffen konnen oder eine geringere
Eigenkapitalquote aufweisen. So musste sich
die Hotelkette Maritim aus Bad Salzuflen
pandemiebedingt von mehreren Standorten
trennen.*

Der Frust steigt — und die Betriebe stehen
vor neuen (alten) Herausforderungen

Die Befragung der Betriebe fand von Februar bis
April 2021 statt, als zwar unklar war, wie lange
der Lockdown noch anhalten wiirde, die meis-
ten Betriebe aber mit einer Offnung zu Ostern
rechneten. Obwohl sich die Betriebe vorsorglich
um Kredite bemiiht und Investitionen geplant
oder auch realisiert haben, nahmen Frust und
Existenzangste zu, je langer der Lockdown
dauerte. Denn neben Gewinnriickgangen und
Liquiditatsengpdssen stehen die Betriebe

vor zwei weiteren, nicht minder belastenden
(Dauer-)Herausforderungen: Mitarbeiterbin-
dung/-gewinnung und Qualitdtssicherung.

Mit beidem hat die Branche schon seit Jahren
zu kampfen, und ohne beides zu meistern, wird
es nach dem Lockdown schwer bis unmaoglich,
wieder durchzustarten und sich im Sinne
betrieblicher Widerstandsfahigkeit am Markt
zu behaupten.

Die Krise riickt das Thema Mitarbeiter-
bindung verstarkt in den Blick.

Offnen ohne Mitarbeitende? Pandemie
verscharft den Fachkraftemangel massiv!
Fachkraftemangel ist eine Herausforderung, die
den Tourismus nicht erst seit Kurzem beschaf-
tigt. Doch die Corona-Pandemie hat das Problem
massiv verscharft. Obwohl das Kurzarbeitergeld
bislang zahlreiche Jobs sichert, wurden 2020
im Gastgewerbe in Westfalen-Lippe 6,7 Prozent
weniger sozialversicherungspflichtig Beschaf-
tigte gezdhlt als im Jahr zuvor (Stichmonat
Juni). Die Zahl der ausschlief3lich geringfiigig
Beschiftigten ist im Vorjahresvergleich sogar
um 17,0 Prozent gesunken.* Die Branche hat

47 dwif: Primdrerhebungen bei den Gastronomie- und Beherbergungsbetrieben in Westfalen-Lippe, Marz/April 2021

48 www.tagesschau.de

49 Bundesagentur fiir Arbeit



erheblich an Attraktivitdt eingebiil3t, weshalb
fast drei Viertel der gastgewerblichen Betriebe
Mitarbeitende an andere Branchen verloren
haben oder dies erwarten. Gr63ere Betriebe
sind tendenziell starker von der Abwanderung
betroffen als kleine. Eine Ursache konnte die
monatelange Deckelung der Hilfsgelderin
Verbindung mit den verspateten Auszahlungen
sein. In solchen Fillen sind kleine, familidr
gefiihrte Betriebe flexibler und der geringere
Personalstamm besser steuerbar. Aber auch
Entlassungen waren im letzten Jahr nicht
selten: Mehr als ein Fiinftel der Unternehmen
musste sich trotz Uberbriickungshilfen und
Kurzarbeit von Mitarbeitenden trennen. Uber-
durchschnittlich hdufig wurden Angestellte in
kleineren Betrieben gekiindigt.>

In der Freizeitwirtschaft in Westfalen-Lippe
geht etwa jeder vierte Betrieb (26,3 Prozent;
bundesweit: 26,0 Prozent) von Abwanderung
seiner Mitarbeitenden in andere Branchen

aus, wobei gréf3ere Betriebe etwas starker von
Abwanderung betroffen sind (33,3 Prozent). Bis
Anfang 2021 kam es aber noch in keiner befrag-
ten Einrichtung zu Entlassungen.>!

Aufweniger Ausbildungsstellen kommen
noch weniger Bewerber

Nach diesen Signalen vom Arbeitsmarkt ist

es kaum verwunderlich, dass im Gastgewerbe
seltener ausgebildet wird; das hangt sowohl mit
weniger Ausbildungsangeboten als auch mit
dem sinkenden Interesse potenzieller Auszubil-
dender zusammen. Der Erhebung im Rahmen
des Sparkassen-Tourismusbarometers zufolge
werden 47,7 Prozent der Betriebe in Westfalen-
Lippe in den ndachsten Jahren nicht mehr
ausbilden, bundesweit ist es hingegen ,,nur*
ein Drittel. Verglichen mit den Vorjahren ist der
Anteil unbesetzter Ausbildungsstellen in Nord-
rhein-Westfalen 2020 aber auf 18,8 Prozent und
damit tiberdurchschnittlich stark gestiegen.>
Auch wenn das Land immer noch besser
dasteht als der deutschlandweite Schnitt,

missen Politik, Verbdnde und Betriebe
umgehend gemeinsam handeln, weil sonstin
der serviceintensiven Tourismusbranche zeit-
nah ein akuter Mangel an Nachwuchskraften
droht — mit drastischen Auswirkungen. Was
jetzt zu tun ist: Imagekampagnen durchfiihren,
attraktive Ausbildungsinhalte schaffen, héhere
Gehalter bezahlen, flexible Arbeitszeitmodelle
anbieten, Karrierewege und Entwicklungs-
chancen er6ffnen. » Abb. 18

Stetige Investitionen machen
Betriebe krisenresistenter.

Investitionsstau im Gastgewerbe nimmt zu
Infolge der Corona-Krise ist die Eigenkapital-
decke beivielen Betrieben merklich geschrumptft,
wenn nicht sogar aufgebraucht. Kein Wunder
also, dass zwei von drei Betrieben im Gastge-
werbe in Westfalen-Lippe das nétige Budget

fur Investitionen fehlt. Da der Investitions-

stau bereits seit Langerem besteht, ist es umso
gravierender, dass knapp sechs von zehn Gastro-
nomiebetrieben und sogar sieben von zehn Be-
herbergungsbetrieben angeben, in den néachs-
ten Jahren voraussichtlich keine Investitionen
tatigen zu kénnen. Das gilt besonders fiir kleine
Hotels mit weniger als 15 Mitarbeitenden.>

~Langweilige Hotels sind nach der Krise
noch weniger gefragt als vor der Krise.“

(Christoph Hoffmann, CEO der 25hours

Hotels)>*

Kleiner Lichtblick: Die Freizeitwirtschaft in
Westfalen-Lippe scheint von dem Investitions-
stau nicht so stark betroffen zu sein wie das
Gastgewerbe. Hier gab gerade einmal jeder
Zweite an, kein Geld mehr fir Investitionen zu
haben. Bundesweit konnen rund 52 Prozent
erst einmal nicht investieren.

50 dwif: Primarerhebungen bei den Gastronomie- und Beherbergungsbetrieben in Westfalen-Lippe, Mdrz/April 2021

51 dwif: Primdrerhebungen bei den Freizeitbetrieben in Westfalen-Lippe, Februar 2021

52 Bundesagentur fir Arbeit

53 dwif: Primdrerhebungen bei den Gastronomie- und Beherbergungsbetrieben in Westfalen-Lippe, Marz/April 2021

54 Digitales Forum zum Deutschen Hotelkongress 2021
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Abb. 18: Die Betriebe in der Krise
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Krisen sinnvoll nutzen — mit Blick auf die
Zeit nach der Pandemie

Gleichzeitig nutzten bislang etwa acht von
zehn gastgewerblichen Betrieben die Krise fiir
Renovierungen und Modernisierungen. Genauso
wichtig, in freizeitwirtschaftlichen Betrieben
sogar noch wichtiger, war das Umsetzen von
Hygienekonzepten. Dartiber hinaus standen im
Gastgewerbe die Optimierung von Strukturen
und Prozessen auf der Agenda sowie die Priifung
und im Bedarfsfall Anpassung von Vertragen,
beispielsweise mit Lieferanten oder Stroman-
bietern. Vor allem in der Freizeitwirtschaft
etablierten die Betriebe auch neue Geschafts-
felder. Fir rund ein Viertel aller Betriebe stand
die Weiterbildung der Mitarbeitenden im
Mittelpunkt. Mit all diesen Mafinahmen hatten
die Betriebe richtigerweise sowohl Kostenein-
sparungen im Blick als auch notwendige Quali-
tatsverbesserungen. Denn nur die Kombination
beider Bereiche bildet die Basis fiir erfolgreiches
Krisenmanagement und einen gelungenen
Neustart. » Abb. 20

Doch wie geht Krisenmanagement?

Jedes Unternehmen muss eigene Strategien
und MalRnahmen entwickeln, um heraus-
fordernde Situationen zu meistern. Sie sind
darauf auszurichten, den Betrieb und Fort-
bestand des Unternehmens zu sichern und
gleichzeitig auf die unternehmensspezifische
Strategie/Positionierung/Vision einzuzahlen.

Im Finanzplan zu berticksichtigen:
Aktives Krisenmanagement kostet
Zeit und Geld!

Es geht weiter, aber nicht fiir alle

Das eine Zauberinstrument zur Krisensteuerung
gibt es nicht. Noch dazu ist Krisenmanagement
ein fortlaufender, ,,evolutiondrer” und vor allem
individueller Prozess. Das bedeutet: Was sich

bewdhrt, wird beibehalten, aber immer wieder

auf seine Zukunftsfahigkeit hin gepriift. Damit

gehen ein standiges Hinterfragen und Anpas-
sen von Aufgaben, Entscheidungen und MafR3-
nahmen einher. Grundvoraussetzung ist, das
eigene Ziel zu kennen: Welche Strategie verfolge
ich? Was ist meine Vision? Wo sehe ich meinen

Betrieb in x Jahren? Und wie fiithre ich ihn dort-

hin? Das kostet Ressourcen, Geld und Zeit. Es

kommt darauf an, die Krise nicht nur zu tber-
stehen, sondern neue Stdrke, mehr Selbstbe-
wusstsein und an Erfahrung zu gewinnen, um
kiinftige Krisen (besser) zu meistern. Mehrere

Faktoren spielen dabei eine Rolle.

- Die Mentalitat: Die Menschen im Unternehmen
(Geschéftsfiihrung und Team) sind mindestens
so wichtig wie die reinen Zahlen. Es braucht
Transparenz, Offenheit und eine Kultur, die es
jedem erlaubt, Fehler zu machen, um daraus zu
lernen. Widerstédnde gegeniiber Verdnderungen
mussen ab-, Transformationskompetenz aufge-
baut werden. Bei bestehendem Krisenbewusst-
sein kdnnen Anzeichen fiir Probleme friihzeitig
erkannt und entsprechend leichter, oft auch
kostengiinstiger behoben werden.

- Zahlen und Fakten: Kennzahlen werden erst
festgelegt, wenn libergeordnete Ziele festste-
hen. Denn erst dann weil man, welche Kenn-
zahlen wichtig sind und welcher Wert bis wann
anzustreben ist. Zusatzlich gilt es, Friih- und
Spadtindikatoren im Blick zu behalten, um
Abweichungen zu erkennen, richtig zu inter-
pretieren und falls nétig gegensteuern zu
kdnnen.

- Das groBe Ganze: Jeder Betrieb braucht eine
Positionierung, sprich strategische Ausrichtung,
um sich von der Konkurrenz abzugrenzen und
langfristig am Markt bestehen zu kénnen. Nur
wer dabei interne und externe Faktoren
einbezieht sowie Chancen und Risiken erkennt,
kann adaquat reagieren. In diesem Zusammen-
hang kommt Innovationen und Trends eine
hohe Bedeutung zu.

» Onlineband Il Ubersicht 1
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Und wie geht es weiter?

Gut 44 Prozent der Betriebe in Westfalen-

Lippe rechnen mit mindestens einem Jahr, bis

die Nachfrage wieder das Volumen von 2019

erreicht hat. Bundesweit sind die Betriebe

noch pessimistischer. Ausschlaggebend ist
der Betriebstyp.

- Mehr als ein Viertel aller Hotels ohne Tagungs-
fokus erwartet eine vollstandige Erholung
schon bis Herbst 2021.

- Jedes flinfte Restaurant hingegen rechnet mit
mehr als drei Jahren, bis das Nachfrageniveau
von 2019 wieder erreicht ist.

- In der Freizeitwirtschaft ist es fast jede zweite
Einrichtung, die meint, ein Jahr oder langer fur

4.4

Eine resiliente und somit krisenresistente
Zukunft konnen die nachfolgenden Handlungs-
empfehlungen und Erfolgsfaktoren zwar nicht
garantieren, aber zumindest den Weg dorthin
ebnen. Zugeschnitten auf die Anforderungen
und Bediirfnisse touristischer Betriebe sind sie
in drei MaRnahmenarten unterteilt.

- Akut- beziehungsweise kurzfristige MaRnah-
men: Dinge, die Betriebe in der Krise bislang
getan haben und noch tun kdnnen, um fortlau-
fend auf mégliche weitere Krisen vorbereitet
zu sein.

- Stufenweise Anpassung oder mittelfristige
MaRnahmen: Hier geht es darum, was Unter-
nehmer aus der Krise lernen und in ihrem
Betrieb bereits jetzt andern kénnen, damit
sie besser durch kiinftige Krisen kommen.

- Change-Prozesse oder langfristige MalRnahmen:
Sie zielen darauf ab, den Betrieb zu einem dau-
erhaft erfolgreichen, am Markt etablierten und
resilienten Unternehmen zu machen.

Sechs Erfolgsfaktoren fiir krisen-
resistente Betriebe — eine Daueraufgabe

Bei allen in diesem Kapitel beschriebenen
Loésungsansatzen auf betrieblicher Ebene

die Regeneration zu brauchen. Ein méglicher
Grund kénnte darin liegen, dass es tiberdurch-
schnittlich viele Indoor-Einrichtungen gibt, bei
denen die Hauptsaison von Herbst bis Friihling
dauert. Gleichzeitig ist bei diesen auch nach
der Wiederer6ffnung mit Kapazitdtseinschran-
kungen und dadurch kaum mit Nachholeffekten
zu rechnen.’®
Damit Betriebe schnellstméglich wieder auf
Erfolgskurs kommen, wurden im Rahmen
des Sparkassen-Tourismusbarometers sechs
zentrale Erfolgsfaktoren abgeleitet. Diese
erganzen die genannten Losungsansadtze und
lassen sich auf kiinftige Krisen beziehungsweise
herausfordernde Situationen tibertragen.

Handlungsempfehlungen fiir die Betriebsebene

besteht die Moglichkeit, jederzeit schrittweise
Malinahmen umzusetzen und den Betrieb
somit nach und nach krisenresistenter zu
machen. Das ist vor allem fiir kleine und mittel-
grofde touristische Betriebe mit begrenzten
finanziellen wie personellen Ressourcen
interessant. Idealerweise sehen die Betriebe
darin eine Daueraufgabe. Die MaRnahmen und
Empfehlungen kénnen auch in Teilaufgaben
gegliedert und dann kurz-, mittel- und lang-
fristig umgesetzt werden. Je mehr die konstante
Umsetzung in einen umfassenden Change-
Prozess miindet, desto krisenresistenter werden
die Betriebe. Die nachfolgende Abbildung gibt
einen Uberblick iiber die Erfolgsfaktoren in den
drei Etappen auf dem Weg zu mehr Resilienz.

» Abb. 19 und Kap. IV.1

Erfolgsfaktor 1: Optimismus

Die Grundlagen fiir jeden Erfolg sind, so banal
es klingen mag, einzigartige Ideen und gute
Strategien. Und die entstehen nur vor dem
Hintergrund eines positiven und vor allem
konstruktiven Denkens. Abgesehen davon, dass
Optimismus ein wesentlicher Resilienzfaktor
ist. Die Geschaftsfithrung muss als Vorbild
fungieren, im Idealfall sollte aber jedes Team-
mitglied mitziehen. Um die Mitarbeitenden auf

55 dwif: Primdrerhebungen bei den Gastronomie-, Beherbergungs- und Freizeitbetrieben in Westfalen-Lippe, Februar bis April 2021



dem Weg zu mehr Optimismus mitzunehmen,
sind pers6nliche —in Zeiten von Lockdown und
Kurzarbeit auch virtuelle - Kontakte wichtig.
RegelmaRige Mitarbeiterbefragungen und
Teamgesprache sind ein weiteres probates
Mittel, um herauszufinden, wie es dem Team
geht und wie es um die Zufriedenheit jedes
Einzelnen steht. Anhand der Ergebnisse kann
das gesamte Team inklusive Geschaftsfithrung
Mittel und Wege zu einer positiven und kon-
struktiven Unternehmenskultur erarbeiten.

Die Betriebsbefragungen des Sparkassen-
Tourismusbarometers verdeutlichen, dass

Abb. 19: Die betrieblichen Erfolgsfaktoren im Uberblick

selbstim Mdrz 2021 — also mitten im zweiten
Lockdown — mehr als jeder Zweite die Krise als
Chance fiir zielfiihrende Veranderungen wahr-

genommen hat. Es sind allerdings erhebliche
Unterschiede erkennbar: Freizeitwirtschaft
(71,4 Prozent) und Beherbergungsbetriebe

(60,0 Prozent) denken
die Gastronomie (45,8

sehrviel positiver als
Prozent). Mit Blick auf

die nachsten fiinf Jahre zeigt sich hingegen
ein homogeneres Bild. Sowohl Gastgewerbe
als auch Freizeitwirtschaft schauen recht
optimistisch in die Zukunft.

» Abb. 20

akute
Krisenbewaltigung

Optimismus ausstrahlen, kreative
Ideenfindungsprozesse zur
Krisenbewdltigung, virtuelle
Kontaktmaglichkeiten schaffen

Erfolgsfaktor 1:
Optimismus

Erfolgsfaktor 2:
Kennzahlenkenntnis

die zehn wichtigsten Kennzahlen
auswadhlen und erheben,

Orientierungs- und Zielwerte
definieren

schrittweise
Anpassungen

regelmaRige Mitarbeiterbefra-
gungen zur Zufriedenheit

Kennzahlenevaluierung des

Krisenzeitraums, Strategie mit
Zielen entwickeln, Kennzahlen
und Zielwerte daran anpassen

umfassender
Change-Prozess

daraus im Team MaRnahmen
ableiten, um eine optimistische
und konstruktive Unternehmens-
kultur zu etablieren

langfristige Strategieverfolgung
mit regelmaliger
Kennzahlentiberpriifung und
-anpassung

Erfolgsfaktor 3: Kosten reduzieren,
Veranderungs- Digitalisierung, Hygienekonzepte
prozesse entwickeln, Gadstelenkung

Erfolgsfaktor 4:
Mitarbeiterbindung

ehrliche, transparente und
regelmaRige Kommunikation,
Flexibilitat ermdglichen

Betriebsablaufe optimieren,
Angebotsanpassung
(Produktportfolio, Konzepte)

gemeinsame Aktivitaten, Evaluie-
rungs- und Entwicklungsgesprache,
Eigenverantwortung starken,
Weiterbildungsangebote schaffen

Alleinstellungsmerkmal
entwickeln, Positionierung und
entsprechende Zielgruppen-
ansprache

Employer Branding

Erfolgsfaktor 5:
Vernetzung

Vernetzung innerhalb der
Region/Destination zum
Austausch tiber Probleme und
Wege aus der Krise

Erfolgsfaktor 6:
Rahmen-

mit 16sungsorientierten und
realistischen Forderungen an
die Politik herantreten

bedingungen

die richtigen Austauschpartner
bzw. Foren/Stammtische finden
oder ins Leben rufen

Tourismuslobby etablieren
und immer wieder den
Wirtschaftsfaktor Tourismus
aufzeigen

dauerhafte und regelmaRige
Austauschplattformen etablieren,
sich in Verbanden und Interessen-
vertretungen engagieren

Krisenevaluation und
-management etablieren

Quelle: dwif 2021
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Erfolgsfaktor 2: Kennzahlenkenntnis

Zahlen geben Orientierung. Je besser die Be-
treiber und Fiihrungskrafte den eigenen Betrieb
und seine Kennzahlen kennen, desto aktiver
und flexibler kénnen sie diesen steuern, denn
Zahlen machen frithzeitig ersichtlich, wo Pro-
bleme lauern und somit zielgerichtet anzuset-
zen ist. In der aktuellen Situation wird Kenn-
zahlenkenntnis nicht erst wichtig, wenn man
Kosten und Einnahmen gegeniiberstellt, um
herauszufinden, ob sich eine eingeschrankte
Offnung fiir Geschéftsreisende oder der Aulten-
gastronomie rechnet. So gibt es verschiedene
Instrumente, die bei der akuten Krisenbewalti-
gung, aber auch dauerhaft dazu beitragen, ei-
nen Uberblick zu bekommen beziehungsweise
ein (Etappen-)Ziel zu erreichen. Auch kleinere
Betriebe sollten auf integrierte Auswertungs-

Weitere Instrumente im Onlineband

tools von Hotel-Software-Programmen wie
protel, Fidelio, Gastrodat und Casablanca zu-
riickgreifen und sich dartiber hinaus in regelma-
Rigen Abstanden wesentliche Kennzahlen vom
Steuerberater liefern lassen. Fiir gréf3ere Betrie-
be bieten sich zudem professionelle Instrumente
wie Balanced Scorecard und Business Continuity
Management an. Wichtig ist die kontinuierliche
Anwendung dieser Instrumente, da sich der
Markt und mit ihm Trends, Chancen und Risiken
permanent wandeln. » Kap. IV 3.2

Erfahrungen sind ebenfalls ein nicht zu ver-
nachldssigender Faktor, wenn es darum geht,
Entscheidungen zu treffen und Krisen zu bewal-
tigen. Auch wenn sie nicht 1:1 auf neue Krisen-
situationen ibertragbar sind, so verhelfen sie
doch zu einer gewissen Krisenkompetenz.

Eine Auswabhl hilfreicher Werkzeuge und Methoden, die jedes Unternehmen — unabhdngig von GréRRe,
Finanzkraft und Personalstdarke — anwenden kann, wird im Onlineband detailliert vorgestellt.

» Onlineband Il Ubersicht 1 bis 3

- Kennzahlen-Monitoring mit Friih- und Spatindikatoren

Zero-Base-Budgeting
Business Continuity Management

>
>
-  Stérungsmatrix am Beispiel eines Hotels
>

Jeder Betrieb muss abhdngig von
seiner Ausrichtung und Zielsetzung
ein eigenes Kennzahlen-Set festlegen.

Mit einem Brainstorming ,,Was wdre, wenn ...?*
lassen sich vor und wahrend einer Krise ver-
schiedene auRergewohnliche Situationen durch-
spielen und Losungsszenarien entwickeln. Dabei
sollte deutlich werden, welche Prozesse im Un-
ternehmen miteinander zusammen- oder auch

Checkliste Liquiditatssicherung und Betriebsfortfiihrung in Krisenzeiten

voneinander abhdngen. Alle Szenarien werden
mit Kennzahlen unterlegt und plausibilisiert.
Das Kennzahlen-Monitoring ist zu jeder Zeit
ein wichtiges Instrument der Unternehmens-
und Krisensteuerung. Dazu sollte jeder Betrieb
sein individuelles, an der Unternehmensstra-
tegie orientiertes Kennzahlen-Set festlegen,
Orientierungs- und Zielwerte definieren und
diese regelmal3ig auf Erreichung tiberpriifen.
Dient das Kennzahlen-Monitoring im Alltag
dazu, den Uberblick zu behalten und gegebe-
nenfalls Anpassungen bei Personalplanung



und Preisgestaltung vorzunehmen, so kommt
ihm in der Krise die aktive Steuerungsrolle zu.
Denn dank der Kennzahlen ist klar, wo wie viele
Kosten gesenkt werden kénnen, wie lange die
Liquiditdtsreserven reichen, wie viel Umsatz
neue Geschaftsfelder erwirtschaften miissen,
um tragfahig zu sein, oder welche Geschafts-
felder gestrichen werden sollten. Derzeit misst
allerdings nur etwa jeder fiinfte befragte gast-
gewerbliche Betrieb in Westfalen-Lippe dem
Kennzahlen-Monitoring zukiinftig gré3ere
Bedeutung bei. Werden zudem regelmal3ig
Trend- und Konkurrenzanalysen durchgefiihrt,
ist man im Bilde, welche Angebote und Produk-
te auf dem Markt gut und welche weniger gut
funktionieren. Entsprechend ladsst sich die
eigene Produktpolitik anpassen und die Posi-
tionierung vertiefen, um sich im Wettbewerb

zu behaupten.

Erfolgsfaktor 3: Veranderungsprozesse

Die Betriebsschliefungen wahrend der Lock-
downs haben Unternehmen zwangsweise jede
Menge freie Zeit verschafft. Viele Betriebe im
Gastgewerbe und in der Freizeitwirtschaft in
Westfalen-Lippe haben die Krise genutzt, um
dauerhafte Anderungen im Betriebsablauf,
also einen umfassenden Change-Prozess anzu-
stof3en. In der akuten Phase (Lockdown) war

es vor allem wichtig, die Kosten so niedrig wie
moglich zu halten. Optimierte Betriebsabldufe,
EnergiesparmalRnahmen und ein auf das
Wesentliche reduziertes Angebot tragen aber
auch mittel- und langfristig zu einem besseren
Betriebsergebnis bei. Gleichzeitig mussten
neue Einnahmequellen wie Online- oder AufRer-
Haus-Verkauf, neue Vertriebswege tiber den
regionalen Einzelhandel, Onlinekurse und

Gutscheinangebote erschlossen und etabliert
werden. Die Digitalisierung wurde dadurch
von der Not zur Tugend. Nach und nach kann
nun gepriift werden, welche dieser Produkte
und Prozesse auch nach der Krise beibehalten
werden sollten. Ziel muss es sein, tiber diesen
Veranderungsprozess zu einem einzigartigen,
klar positionierten Betrieb und einer eindeuti-
gen Zielgruppenansprache zu kommen.

» Abb. 20

Wichtig ist auch, bei den Veranderungsprozes-
sen auf die richtigen Themen zu setzen. In der
Corona-Krise standen natiirlich Hygienekon-
zepte und digitale Angebote ganz weit oben auf
der Agenda aller touristischen Betriebe. Das
Beherbergungsgewerbe geht davon aus, dass
flexible Arbeitszeitmodelle und Kostenein-
sparungen an Bedeutung zunehmen werden.
Das ist verniinftig, weil eine fortlaufende Weiter-
entwicklung dieser beiden Themen nicht nur
die Basis dafiirist, zukiinftige Krisen besser zu
bewdltigen, sondern auch positive Auswirkun-
gen auf die Mitarbeiterbindung haben kann. Die
Gastronomie setzt neben Kosteneinsparungen
stark auf Nachhaltigkeit. Aufgrund der krisen-
bedingten Riickschritte in diesem Bereich (vor
allem viel mehr Verpackungsmiill) ist das ein
wichtiges Signal an die Branche. Die Freizeit-
betriebe haben in den letzten Monaten auch viel
uber das Thema Besucherlenkung dazugelernt.
Perspektivisch aber gewinnt ein aktives Krisen-
management (zum Beispiel offensive und
transparente Kommunikation mit den Gasten
und Partnern, verbessertes Kennzahlen-Monito-
ring) iiberdurchschnittlich stark an Bedeutung.
» Abb. 20
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Abb. 20: Die ,,Zeit nach Corona“ bei den Betrieben

Wie blicken Sie aus betrieblicher Sicht auf die nachsten funf
Betriebsjahre (Skala 1 bis 10)?
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Quelle: dwif 2021, Daten: Primdrerhebungen bei Beherbergungs-, Gastronomie- und Freizeitbetrieben in Westfalen-Lippe, Mdrz/April 2021

Die wesentlichen Trends im

Corona-Jahr 2020

Die Krise hat bei einigen Themen beschleu-

nigend gewirkt, andere wurden in den Hinter-

grund gedrangt. Die Ergebnisse unterscheiden
sich je nach Betriebstyp, wie die folgenden

Beispiele zeigen:

- Tagungshotellerie: Digitale Multifunktions-
rdume werden in der Tagungshotellerie
Standard, Studios fiir reine Online-Produktio-
nen ebenso wie fir hybride Konzepte. Hinzu
kommen ,Hoteloffice“-Angebote.

- Gastronomie: Digitale Sichtbarkeit, digitales
Bestellwesen, und zwar sowohl vor Ort (QR-
Codes) als auch im AuBer-Haus-Geschaft
(Abholen und Liefern). Das gilt natiirlich nur fir
Gastronomie, die auch erreichbar ist; Ausflugs-
restaurants und Gastronomiebetriebe, die
hauptsachlich von Touristen leben, haben
das Nachsehen.

- Nachhaltigkeit: In Sachen Nachhaltigkeit be-
deutet die Pandemie einen (temporaren) Riick-
schritt. Aufgrund der PandemiemaRnahmen

in allen Gastronomiebetrieben und Hotels fallt
wesentlich mehr (Verpackungs-)Mill an.

- Flexibilitat: Deutlich kurzfristigere Gaste-
buchungen fiihren zu einer geringeren Plan-
barkeit fiir die Betriebe. Auch starre Storno-
bedingungen werden zunehmend aufgeweicht.
Die sehr flexiblen Stornobedingungen, wie sie
die Kunden fordern, sind in der Regel nur bei
digitaler Buchung gut handhab- und nachvoll-
ziehbar.

Erfolgsfaktor 4: Mitarbeiterbindung

In den letzten Jahren wurde viel tiber Fachkrafte-
mangel gesprochen und tiber die Méglichkeiten,
neue Mitarbeiter zu akquirieren. Krisen sorgen
stets fiir Unsicherheiten; und bezogen auf die
Corona-Krise zeigen die Analysen, dass es zu
Abwanderungen von touristischen Mitarbeiten-
den in andere Branchen kommt. In Krisenzeiten
muss der strategische Schwerpunkt der Betriebe
also noch sehrviel starker auf das Thema Mit-
arbeiterbindung gelegt werden. Dabei gilt es -
umso mehr, je langer die Krisensituation



anhdlt —, mit dem Team in Kontakt zu bleiben.
Von besonderer Bedeutung sind in diesem
Zusammenhang die Aspekte Transparenz und
Ehrlichkeit. Vor allem Mitarbeitende, die in
Kurzarbeit sind, sollten regelmadfRig von der
Geschiftsfiihrung tiber die aktuelle (wirtschaft-
liche) Situation, Neuerungen, Entwicklungen
und Perspektiven auf dem Laufenden gehalten
werden. Wichtig ist aber auch, dem Team zu
signalisieren: ,Wir sind fiir euch da“ und auf
diese Weise den Austausch zu férdern und das
individuelle Wohlbefinden der Fachkréafte ein-
zubeziehen. Das ist in Krisensituationen noch
wichtiger als sonst.

Schrittweise kénnen weitere Anpassungen
vorgenommen werden, die allesamt darauf
abzielen, dass sich die Mitarbeitenden wohl-
fihlen, mit dem Unternehmen identifizieren
und sich als Teil eines Teams sehen: Feedback-
und Entwicklungsgesprache, (virtuelle) Team-
Events, Betriebsausfliige, ausreichend Flexi-
bilitat hinsichtlich Arbeitszeit und -ort (zum
Beispiel im Backoffice). Auch Weiterbildungs-
moglichkeiten und zunehmende Eigenver-
antwortung starken die Mitarbeiterbindung.
Sind alle Mitarbeitenden zufrieden, ist es auch
leichter, neue Fachkrafte zu gewinnen — Stich-
wort Employer Branding.

Erfolgsfaktor 5: Vernetzung

Die bisherigen Empfehlungen waren direkt auf
den wirtschaftlichen Betrieb ausgerichtet und
somitvon jedem Unternehmen in Eigenregie
umsetzbar. Aber nicht jede Hiirde kann allein
genommen werden,; in vielen Féllen ist das
auch gar nicht sinnvoll. Denn was fiir Desti-
nationen und Organisationen gilt, ist auch

fir Einzelbetriebe relevant: Vernetzung. Je
komplexer die Aufgaben und Themen sind,
desto notwendiger ist der Austausch unterei-
nander. Das kann zum einen Hilfe von aufien
sein —in der Corona-Pandemie waren besonders
Steuerberater und Banken gefragt —"und auch
aus dem aus dem ,,System Tourismus* heraus
kommend in Form von Tourismusorganisatio-
nen, Verbanden und dariiber hinaus (Kommu-

nalpolitik, Arbeitsagenturen und Kreditinstitu-
te). Zum anderen geht es um die Vernetzung der
Betriebe untereinander, denn viele stehen vor
sehr dhnlichen Problemen. Von einem Aus-
tausch profitieren alle Beteiligten gleicherma-
Ren, aber auch die Destination als Ganzes und
damit letztlich der Gast. » Kap. II1.2

In der Phase der akuten Krisenbewaltigung
geht es primdr um die Vernetzung der Betriebe
untereinander, darum, voneinander zu lernen
und gemeinsam zu iberleben. Danach werden
die Weichen gestellt, das heif3t, es gilt, sich
langfristig die richtigen Partner zu suchen,
Austauschplattformen zu nutzen oder neue

zu schaffen, zum Beispiel analog zur (ange-
strebten) Positionierung. Diese Vernetzung ist
ebenfalls ein Faktor fiir mehr Resilienz und
sollte daher tiber die aktuelle Krise hinaus fest
verankert werden. Man kann und sollte immer
voneinander lernen und sich gegenseitig
inspirieren. In dieser Hinsicht kann auch

das entsprechende Engagement in Interessen-
verbdanden wie dem DEHOGA einen umfassen-
den Wandel herbeifiihren.

Erfolgsfaktor 6: Rahmenbedingungen

Die Corona-Pandemie hat noch einmal deutlich
gemacht, dass es Krisen gibt, aus denen man
nicht ausschlielich aus eigener Kraft heraus-
kommt. Die Politik ist gefordert, fiir die notwen-
digen Rahmenbedingungen zu sorgen — sowohl
kurzfristig, damit die Betriebe aus Gastgewerbe
und Freizeitwirtschaft wieder ihrem Geschaft
nachgehen kénnen, als auch mit Blick auf die
zu erwartenden mittelfristigen Auswirkungen.
Dazu zdhlen grundsatzliche Perspektiven

und (Offnungs-)Zeitpldne, denn die wenigsten
Betriebe konnen von heute auf morgen wieder
hochfahren; sie brauchen Vorlaufzeiten fiir ihre
Lieferanten und Mitarbeitenden sowie betriebs-
typenspezifische Mafdinahmen (beispielsweise
Offnung der AuRengastronomie). Mithilfe von
Teststrategien lieRe sich das Offnungstempo
beschleunigen und weitere notwendige Ein-
schrankungen lieRen sich auf diese Weise
abfedern. Auch staatliche Neustartkonzepte
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mit nachvollziehbaren, widerspruchsfreien,
praxistauglichen und verstandlichen Regeln
fiir Gaste wie Gastgebende sind dringend
erforderlich.

In exogenen Krisensituationen miissen
die Betriebe durch addaquate gesetzliche
und politische Rahmenbedingungen
gestiitzt werden.

Kurzfristig geht es nach wie vor darum, mit
konstruktiven und realistischen Losungsansat-
zen an Branchenverbande und Politik heran-
zutreten. Schon im Laufe, vor allem aber nach
der Corona-Pandemie sollte evaluiert werden,
wie sich die verschiedenen Entscheidungen
ausgewirkt haben, welche davon sinnvoll und
hilfreich waren, um das Infektionsgeschehen
zu bekdmpfen, und wo Restriktionen vielleicht
nicht notwendig gewesen waren. Wichtig ist,
dass sich die Branche organisiert, auf Dauer
eine starke Lobby bildet und ihre Interessen
gegeniiber der Politik mit einer Stimme vertritt.
Aktuelle Zahlen helfen dabei aufzuzeigen, wie

hoch die Einnahmen beziehungsweise Ausfidlle
durch den Tourismus sind, wie viele Arbeits-
platze er schafft und welche Verflechtungen
bestehen, die in der Corona-Pandemie bislang
viel zu wenig berticksichtigt wurden. Auf dieser
Grundlage kann ein sinnvolles Krisenmanage-
ment fiir die Zukunft entwickelt werden. Dartiber
hinaus gilt es, die Rahmenbedingungen fiir
Betriebe zu priifen und gegebenenfalls anzu-
passen, zum Beispiel: Wie wird kiinftig bei der
Ausgestaltung von Vertragen und Versiche-
rungen mit ZwangsschlieBungen oder anderen
Restriktionen umgegangen?

Der generelle Auf- und Ausbau der Widerstands-
fahigkeit von Betrieben, der Resilienz, ist also
ein Thema, das von der Basis, sprich aus den
Betrieben selbst, kommen kann und muss. Das
gelingt, wenn jedes Unternehmen die oben
beschriebenen Erfolgsfaktoren im Rahmen
seiner Moglichkeiten — und manchmal dariiber
hinaus - schrittweise umsetzt. Denn ein ,,Weiter
wie vorher“ beziehungsweise ein ,Zurtick in
die Vor-Corona-Zeit“ wird es in vielen Markt-
segmenten aller Voraussicht nach nicht geben.
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V  Anhang

Online-Anhang

Den Anhang finden Sie online unter

www.s-tourismusbarometer-wl.eu/tourismusbarometer/downloads
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Expertengesprache

BLB-Tourismus GmbH,
Andreas Bernshausen (April 2021)

Miinsterland e.V,
Kerstin Clev und Michael Kosters (Mdrz 2021)

OstWestfalenLippe GmbH, Fachbereich Teutoburger Wald Tourismus,
Markus Backes (Mdrz 2021)

OWT Oberhausener Wirtschafts- und Tourismusforderung GmbH,
Rainer Suhr (April 2021)

Rheine.Tourismus.Veranstaltungen e.V.,
Birgit Rudolph (April 2021)

Ruhr Tourismus GmbH,
Axel Biermann (Mdrz 2021)

Sauerland-Tourismus e.V.,
Thomas Weber (Marz 2021)

Internet

DERTOUR:
Umfrage von INSA-CONSULERE GmbH im Auftrag von DERTOUR.
Dezember 2020

destinet.de: ReisePuls Deutschland 2021

Statista:

ITB Travel Survey: Travel Demand and Trends 2021 - Evaluating Custo-
mer Needs during the Pandemic (Vortrag auf der ITB Berlin NOW 2021)
www.adfc-nrw.de

www.ahgz.de

www.allwetterzoo.de

www.bmwi.de

www.booking.com

www.bundesregierung.de

www.destatis.de

www.destinet.de

www.entdecken.nrw-tourismus.de

www.erlebnis-guide.info

www.fortfun.de

www.g-klassifizierung.de

Daten

Sparkasse Hamm,
Klaus Roloff (April 2021)

Sparkasse Mitten im Sauerland,
Dietmar Bellinger (April 2021)

Sparkasse Paderborn-Detmold,
Dennis Ahle und Ingo Berg (April 2021)

Sparkasse Siegen,
Gunter Zimmermann (April 2021)

Touristikverband Siegerland-Wittgenstein e.V.,
Monika Dombrowsky (Marz 2021)

Wirtschafts- und Tourismus GmbH M&hnesee,
Alexandra Teicher (April 2021)

www.hotelier.de

www.hotelstars.eu

www.hotelsterne.de
www.ifo.de/branchenatlas/beherbergungsgewerbe
www.muensterland.com
www.neustartkultur.de
www.nrw-tourismus.de
www.projektmanagementhandbuch.de
www.qlik.com

www.ruhr-tourismus.de
www.sauerlandcalling.de
www.schwarzwald-tourismus.info
www.tagesschau.de
www.touristiker-muensterland.de
www.touristiker-nrw.de

www.trustyou.com
www.ueberbrueckungshilfe-unternehmen.de
www.westfalen-therme.de

Umfrage durch www.yougov.de und www.statista.com

Dartiber hinaus wurden die Tagespresse und Fachzeitschriften zur Informationsgewinnung genutzt.

Kartengrundlage GfK GeoMarketing



Beirat

Dr. Bernhard Baumann
Gemeinde Neunkirchen

Axel Biermann
Ruhr Tourismus GmbH

Hubert Boddeker
Sparkasse Paderborn-Detmold

Frank Butenhoff

Ministerium fur Wirtschaft, Innovation,
Digitalisierung und Energie des Landes
Nordrhein-Westfalen

Torsten Cremer
Sparkasse Hamm

Dr. Heike D6ll-Konig
Tourismus NRW e. V.

Monika Dombrowsky
Touristikverband Siegerland-Wittgenstein e. V.

Dr. Mathias Feige
dwif-Consulting GmbH

Hans-Josef Fischer
Information und Technik Nordrhein-Westfalen

Dr. Olaf Gericke
Landkreistag Nordrhein-Westfalen

Karsten Heinsohn
dwif-Consulting GmbH

Norbert Hypki
Sparkasse Westmiinsterland

Mike Kernig
Vereinigte Sparkasse im Markischen Kreis

Maria Klaas
Industrie- und Handelskammer Lippe zu Detmold

Michael Kosters
Miinsterland e. V.

Thomas Kubendorff
Das Miinsterland — Die Garten und Parks e. V.

Barbara Meif3ner
Stadtetag Nordrhein-Westfalen

Joachim Odenell
Industrie- und Handelskammer zu Dortmund

Matthias Paschke
Sparkasse Bad Oeynhausen — Porta Westfalica

Matthias Rothermund
DORTMUNDtourismus GmbH

Birgit Rudolph
Rheine.Tourismus.Veranstaltungen e. V.

Ralf Siebelt
DEHOGA Westfalen e. V.

Tobias Valentien
Teutoburger Wald Tourismus — Fachbereich der
OstWestfalenLippe GmbH

Peter Vogt
Sparkasse Mitten im Sauerland

Jirgen Wannhoff
Sparkassenverband Westfalen-Lippe

Thomas Weber
Sauerland-Tourismus e. V.

Glinter Zimmermann
Sparkasse Siegen

Beratend:
Andreas Lobbe
Sparkassenverband Westfalen-Lippe

Nina Ostermann
Sparkassenverband Westfalen-Lippe
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