|
‘ EINFACH

EINMALIG

Hessischer
Tourismusverband e. V.

UMSETZUNGS-
HILFE TEIL 1:

ORGANISATIONS-
UND ZUSAMMEN-
ARBEITSSTRUKTUREN
Tourismuspolitischer

Handlungsrahmen
Hessen 2015

Weiterentwickelte Auflage, Stand August 2019

PROJECT?



Inhaltsverzeichnis

1. Einfuhrung

2. Touristische Strukturen
auf Landesebene

2.1 Ausgangssituation

2.2 Herausforderungen und Ansatzpunkte

3. Destinationsebene
3.1 Ausgangssituation

3.2 Perspektiven des Tourismuspolitischen
Handlungsrahmens

3.2.17 Ressourcenbedarf
3.2.2 Mittelverwendung
3.2.3 Mittelherkunft
3.3 Ergebnisse des Umsetzungsmonitorings

3.4 Herausforderungen und Losungsansatze

4. Lokale Ebene: Stadte, Gemeinden und
Touristische Arbeitsgemeinschaften

4.1 Ausgangssituation

4.2 Perspektiven des Tourismuspolitischen
Handlungsrahmens

4.2.1 Ressourcenbedarf
4.2.2 Mittelverwendung
4.2.3 Mittelherkunft

4.3  Herausforderungen und Losungsansatze

5. Funktionale Partner im touristischen System
5.1 Ausgangssituation

5.2 Perspektiven des Tourismuspolitischen
Handlungsrahmens bzw. des aktuellen Dialogs
zu den funktionalen Partnern

5.3  Herausforderungen und Losungsansatze
6. Leistungsanbieter

7. Ausblick

10
10

13
16
16
20
21
24

28
29

30
32
33
34
35

42
43

44
46

47

50



)
Z
)
o
T
)
LL
Z
LI

3

Einflhrung



4

Neue Herausforderungen fur die
touristischen Strukturen in Hessen

In den vergangenen Jahren haben sich die

Markt- und Rahmenbedingungen im Tourismus
insbesondere durch die technologischen Entwick-
lungen grundlegend gewandelt. Der durch die
Digitalisierung bedingte technologische Wandel
hat Produkte, Marketing und Vertrieb stark ver-
andert. Welches sind vor diesem Hintergrund die
Aufgaben der touristischen Organisationen, wie
sind diese arbeitsteilig Uber die drei Ebenen des
touristischen Systems in Hessen zu organisieren?
Wie kdnnen die touristischen Organisationen den
gestiegenen Qualitatsanforderungen der Gaste
heute Rechnung tragen? Wie kann Qualitatssi-
cherung entlang der gesamten Leistungskette er-
folgen? Welche neuen Qualifikationen sind beim
Personal im Tourismus in Hessen erforderlich?

Gleichzeitig zu den gestiegenen Anforderun-

gen nehmen die Budgets der Kommunen fur

die freiwillige Aufgabe Tourismus weiter ab. Die
Verscharfung des Vergabe- und Beihilferechts
sowie engere steuerliche Gestaltungsmoglichkei-
ten fUr Kommunen erschweren ertragsorientierte
Tatigkeiten und privatwirtschaftliche Strukturen
der Tourismusorganisationen. Neue Formen der
Tourismusfinanzierung werden daher notwendig.
Auf diese und weitere Fragen will der Tourismus-
politische Handlungsrahmen 2015 fir Hessen
Antworten geben.

Der Tourismuspolitische Handlungsrahmen 2015 fur Hessen

Tourismus in Hessen 2019-2024"

Der Tourismuspolitische Handlungsrahmen 2015 dient als Leitlinie fur die Tourismuspolitik und
einen langfristigen Entwicklungsprozess in Hessen. Durch die Strategielinien und Handlungsfelder
sollen die Ziele der Tourismuspolitik erreicht werden: zukunftsfahige Arbeitsplatze, mehr Wettbe-
werbsfahigkeit, ein positives Standortimage durch ein attraktives Tourismus- und Freizeitangebot,
Forderung der Lebensqualitat. Die Handlungsfelder sind:

m Inhaltliche Weiterentwicklung des Tourismus: ,Qualitat bei Infrastruktur und Dienstleistungen”,
,Fachkraftemangel und Nachfolgeproblematik”, ,Nachhaltigkeit” und ,Reisen fur Alle"

B Weiterentwicklung der Tourismusstrukturen: Optimierung der Organisations-/Marketing-
strukturen, Verbesserung von Aufgabenwahrnehmung sowie -abgrenzung

B Verbesserung der Rahmenbedingungen fuUr den Tourismus: Tourismusfinanzierung, strategie-
adaquate Tourismusforderung, Veranderung des Tourismusbewusstseins

B Strategische und abgestimmte Marktbearbeitung: moglichst weitgehende, mit allen Ebenen
abgestimmte Marktbearbeitung auf Grundlage des ,Strategischen Marketingplans fur den

B Partnerschaftliche Zusammenarbeit: partnerschaftlicher Dialog und Zusammenarbeit zwischen
Land, Kommunen, Tourismusorganisationen und privater Wirtschaft
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Vier Umsetzungshilfen fGr den Tourismus in Hessen -
Teil 1: Organisations- und Zusammenarbeitsstrukturen

Das Hessische Ministerium fur Wirtschaft, Ener-
gie, Verkehr und Wohnen (HMWEVW) hat den
Hessischen Tourismusverband e. V. (HTV) mit
dem Management der Umsetzung des Touris-
muspolitischen Handlungsrahmens beauftragt.
Fachlich begleitet wird der HTV vom Beratungsun-
ternehmen PROJECT M. Das Umsetzungsmanage-
ment veroffentlicht im Rahmen der vorliegenden
Umsetzungshilfe Teil 1 zu den Organisations- und
Zusammenarbeitsstrukturen im Tourismus in
Hessen die Anlage zur Zusammenarbeit mit den
Funktionalpartnern' Die Umsetzungshilfe Teil

1 mit der Anlage Funktionalpartner greift die
geschilderten Herausforderungen auf und liefert
Antworten fur die touristischen Akteure in Hes-
sen: praxisnahe Unterstutzung in der Umsetzung
zentraler Handlungsfelder des Tourismuspoliti-
schen Handlungsrahmens Hessen 2015.

Die Veroffentlichungsreihe greift die geschilder-
ten Herausforderungen auf und liefert Antworten
fUr die touristischen Akteure in Hessen: praxis-
nahe Unterstltzung in der Umsetzung zentraler
Handlungsfelder des Tourismuspolitischen Hand-
lungsrahmens Hessen 2015.

Der zweite Teil der Reihe behandelt das Thema
,Tourismusfinanzierung”. Er zeigt den Akteuren
im Land die grundsatzlichen Moglichkeiten zur
Finanzierung des Tourismus und zur Erschlieung
neuer Finanzierungsmaoglichkeiten auf.

1 Anlage Funktionalpartner unter www.hessen.tourismusnetzwerk.info,
Rubrik Tourismuspolitischer Handlungsrhamen 2015, Modul 5

2 www.hessen.tourismusnetzwerk.info/wp-content/uploads/2018/09/
Umsetzungshilfe_TEIL-2-Tourismusfinanzierung.pdf

Im dritten Teil der Reihe wird das Thema ,Marke
& Markenmanagement im Tourismus” in den
Mittelpunkt gestellt. Er legt fur die verschiedenen
touristischen Ebenen und Akteure Anforderungen
an einen profilbildenden Markenaufbau dar und
gibt praxisnahe Unterstutzung fur eine effektive
Umsetzung der Markenstrategie.

Die Digitalisierung Ubt gegenwartig bereits einen
grol3en Einfluss auf den Tourismus aus und wird
auch zuktnftig die Entwicklungen entscheidend
pragen. Dies greift der vierte Teil der Reihe auf.

Er beschreibt die Auswirkungen der Digitalisie-
rung auf das touristische System und liefert den
touristischen Akteuren Handlungsempfehlungen
in zentralen Bereichen der Digitalisierung. Dieser
Teil wird in enger Abstimmung mit der HA Hessen
Agentur GmbH im Rahmen des Strategischen
Marketingplans 2019 - 2024 fUr Hessen erarbei-
tet und richtet sich an bestehenden Publikationen
auf Landes- und Bundesebene aus.
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2.1 Ausgangssituation

Die touristischen Organisations- und Zusammen-
arbeitsstrukturen sind in Hessen gegenwartig in
einem sogenannten Drei-Ebenen-Modell aus-
gestaltet. Hierbei arbeiten die Landes-, Destina-
tions- und lokale Ebene mit funktionalen Partnern
und Leistungsanbietern zusammen.

Ziel der im Modell skizzierten Organisations- und
Zusammenarbeitsstruktur sind ein effizienter
Ressourcen- und Mitteleinsatz sowie eine
verbesserte Wahrnehmung und Positionierung
am Markt.

Es ist unbestritten, das das in den 2000ern
entwickelten Drei-Ebenen-Modell, fur die Weiter-
entwicklung der touristischen Organisations- und
Zusammenarbeitsstrukturen in Hessen wichti-
ge Entwicklungsimpulse gegeben hat. Zugleich
zeichnet sich aufgrund veranderter Markt- und
Rahmenbedingungen allerdings ein konzepti-
oneller Weiterentwicklungsbedarf ab. Diesem
soll im Rahmen der Erarbeitung des Strategi-
schen Marketingplans bzw. der Fortschreibung
des Tourismuspolitischen Handlungsrahmens
Rechnung getragen werden.

Landesebene
HA Hessen Agentur GmbH, Hessischer Tourismusverband e. V.

Funktionalpartner h ﬂ Leistungsanbieter
u. a. Wirtschafts- u. a. Beherbergungs-

fordergesellschaften,
Schutzgebiete,

regionale
Entwicklungsgruppen

Regions-/Destinationsebene
10 teilweise Landesgrenzen Ubergreifende Destinationen

I Lokale Ebene I

betriebe,
Gastronomie,
Einzelhandel,
Freizeit, Transport

Stadte und Gemeinden (inkl. Kurorte), Touristinformationen,
TAGs sowie sonstige Formen interkommunaler
Zusammenarbeit mit touristischen Aufgaben

Drei-Ebenen-Modell, Quelle: PROJECT M (2019) in Anlehnung an HMWEVL, Tourismuspolitischer Handlungsrahmen Hessen 2015, S.12

Der hessische Tourismus wird auf Landesebene
durch das Hessische Ministerium fur Wirtschaft,
Energie, Verkehr und Wohnen (HMWEVW) sowie
durch das Hessische Ministerium fur Umwelt,
Klimaschutz, Landwirtschaft und Verbraucher-
schutz (HMUKLV) vertreten. Letzteres hat eine
Stabsstelle ,Landliche Raume"” und ist gemal3
Beschluss der Landesregierung das beauftrag-
te Ministerium fur , Tourismus im Landlichen
Raum”. Weitere wichtige Akteure stellen auf der
Landesebene die HA Hessen Agentur GmbH, der
Hessische Tourismusverband e.V., der Hessische
Heilbaderverband e.V., der Hotel- und Gastrono-
mieverband DEHOGA Hessen e.V., der Hessische
Industrie- und Handelskammertag e.V. (HIHK)
sowie die kommunalen Spitzenverbande dar.

Touristische Strukturen auf Landesebene
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Touristische und fur den Tourismus relevante Akteure auf Landesebene

m Die HA Hessen Agentur GmbH (HA) ist Dienstleister fur das Tourismusmarketing des Landes.
Sie vermarktet die hessischen Reiseziele im In- und Ausland. Die HA koordiniert gemeinsame
Aufgaben im Auslandsmarketing, der Verkaufsforderung, dem Online-Marketing, der Markt-
forschung sowie der touristischen Pressearbeit.

m Der Hessische Tourismusverband e. V. (HTV) ist die Interessenvertretung des hessischen Touris-
mus sowie der regionalen und ortlichen Tourismusorganisationen. Mitglieder sind u. a. hessische
Destinationen und Regionen sowie Interessenvertretungen der Tourismuswirtschaft in Hessen.
Der HTV ist zustandig fur die Lobbyarbeit und die Koordination der Interessen touristischer Orte
und Regionen. Der HTV Ubernimmt im Auftrag des HMWEVW das Umsetzungsmanagement des
Tourismuspolitischen Handlungsrahmens fur Hessen. Gemeinsam mit der HA und dem DEHOGA
Hessen e.V. hat der HTV den Auftrag des HMWEVW Qualitat kompakt umzusetzen.

m Der Hessische Heilbaderverband e. V. vertritt die Heilbader und Kurorte in Hessen. Zu seinen
Aufgaben zahlen alle Tatigkeiten, Planungen und Aktionen, die im engeren und weiteren Zusam-
menhang mit dem Arbeitsfeld ,Kur und Tourismus” stehen. Ein Schwerpunkt liegt auf der Interes-
senvertretung seiner Mitglieder in Bund, Land und Region.

m Der Hotel- und Gastronomieverband DEHOGA Hessen e. V. nimmt die wirtschaftspolitischen,
tarif- und sozialpolitischen sowie die ideellen Interessen des Gastgewerbes wahr. Neben der
Lobbyarbeit liegen die Aufgabenschwerpunkte in den Dienstleistungen fur seine Mitglieder, wie
etwa der Rechts- sowie Betriebsberatung.

m Die Hessischen Industrie- und Handelskammern (IHKn) fungieren als Schnittstelle zu den Betrie-
ben und sind Multiplikator in der Vertretung deren Interessen. Im Tourismus sind die IHKn zen-
traler Partner bei der Ansprache privater Leistungsanbieter u.a. in den Bereichen Beherbergung
und Gastronomie sowie von Betrieben weiterer touristischer Wertschopfungsstufen und Partner
u.a. bei Qualitatsinitiativen.

m Der Hessische Industrie- und Handelskammertag e.V. (HIHK) fungiert als Dachorganisation der
zehn IHKn in Hessen. Er bundelt dementsprechend das Interesse von Uber 400.000 hessischen
Unternehmen aller GroRen und Branchen und vertritt dieses gegenUber Politik, Verwaltung,
Gerichten und Offentlichkeit sowie dem Deutschen Industrie- und Handelskammertag. Dartber
hinaus berat der HIHK die Landesregierung bei Gesetzesvorhaben und koordiniert den Erfah-
rungsaustausch zwischen den hessischen IHKn.

m Die Kommunalen Spitzenverbdnde, der Hessische Stadte- und Gemeindebund e.V., der Hessische
Stadtetag sowie der Hessische Landkreistag, nehmen auf Landeseben ebenfalls eine bedeut-
same Rolle ein. Sie bundeln die gemeinsamen Anliegen ihrer jeweiligen Mitglieder und vertreten
deren Interessen gegentber Dritten, insbesondere gegentber dem Land Hessen. Zusatzlich
Ubernehmen die Kommunalen Spitzenverbande die Beratung, Information und Organisation des
Erfahrungsaustausches als wesentliche Tatigkeiten.

Touristische Strukturen auf Landesebene



2.2 Herausforderungen und Ansatzpunkte

FUr eine zukunfts- und wettbewerbsfahige
Aufstellung des Tourismus in Hessen gilt es, die
Zusammenarbeit der Akteure zu intensivieren.
Krafte und Ressourcen mussen gebindelt und
Aktivitaten koordiniert werden. Durch gemein-
same Initiativen der Partner auf Landesebene

konnen entsprechende Kooperationen umgesetzt
werden. Dies betrifft u. a. Bereiche wie die Touris-

musfinanzierung?, die Tourismusférderung? die

Fachkrafte- und Nachfolgeproblematik oder auch

das Thema Qualitat/Qualitatsmanagement:

m Hinsichtlich der Tourismusfinanzierung
stellen die gegenwartigen Regelungen zum
Tourismusbeitrag im Kommunalen Abga-
bengesetz (KAG) & 13 einen ersten wichtigen
Ansatz dar. Das Umsetzungsmanagement
wird sich einbringen, Entwicklung, Aufberei-
tung und Ubersetzung des KAG in geeignete

Finanzierungsmechanismen fur TAGs und die

Destinationen sowie deren Vermittlung zu
verbessern.

m Eine weitere strukturelle Rahmenbedingung
im Tourismus in Hessen betrifft den Aspekt
der ,Fachkrafte- und Nachfolgeproblema-
tik”. Gerade in landlichen Regionen besteht
hdufig das Problem, dass die Nachfolge in
touristischen Betrieben nicht gesichert ist.

Hier werden gemeinsam mit allen Partnern in

Zusammenarbeit mit der Politik praxisorien-

tierte Konzepte zu erarbeiten sein, wie dieser

Problematik und auch dem Auszubildenden-
mangel zukunftig begegnet wird.

m Aufgrund eines starken Wandels im touristi-

schen Markt hat das Thema ,,Qualitat und
Qualitatsmanagement” immer mehr an
Bedeutung gewonnen. Deshalb haben sich
der Hessische Tourismusverband e.V., der
Hotel- und Gastronomieverband DEHO-

GA Hessen e.V. sowie die HA Hessen Agen-
tur GmbH zusammen geschlossen, um ein
gemeinsames Klassifizierungs-, Zertifizie-
rungs- und Qualitdtsmanagement umzuset-
zen sowie eine Bundelung der verschiedenen
Mal3nahmen vorzunehmen und einen aufei-
nander abgestimmten Vertrieb an die Be-
triebe einzufuhren. Zunachst werden dabei
die Qualitatsmanagementsysteme Deutsche
Hotelklassifizierung, ServiceQualitat Deutsch-
land, Reisen fur Alle sowie Hessen a la carte
gemeinsam angeboten. Es ist allerdings ge-
plant, auch andere bereits eingeflhrte the-
menbezogene Systeme nach und nach durch
die neu gegrindete Qualitat kompakt GbR in
Hessen zu managen. Die gemeinsame Initi-
ative wird durch das Hessische Ministerium
fur Wirtschaft, Energie, Verkehr und Wohnen
(HMWEVW) finanziell unterstutzt. Ein systema-
tisches Monitoring der Qualitat sowie ein in
Planung befindliches Wettbewerbs- und Aus-
zeichnungsverfahren sollen Anreize zur Ver-
besserung der Qualitat fur die Betriebe sein.

3 Zur finanziellen Untersttitzung der Tourismusorganisationen werden den unterschiedlichen Organisationsformen im Tourismus regelmdfige finanzielle
Beitréige zur Verfiigung gestellt (hier Bezeichnung Tourismusfinanzierung). Unter dem Begriff Tourismusférderung werden anteilige Zuwendungen zu
Projekten bezeichnet, die sowohl durch die kommunale Ebene als auch die Landesebene auf Antrag erstattet werden.

Touristische Strukturen auf Landesebene



Destinationsebene

DESTINATIONS-
EBENE

3.1 Ausgangssituation

Auf Destinationsebene werden die Mar-
kenfUhrung und das Themenmarketing
zur Inspiration und Information poten-
zieller Gaste und Besucher gebundelt.
Zudem steuert die Destinationsebene
die Angebotsvernetzung in der Region
und initilert Kooperationsprozesse. Das
Drei-Ebenen-Modell stellt die zehn (teil-
weise landesUbergreifenden) hessischen
Destinationen in den Mittelpunkt der
Marktbearbeitung:




Die touristischen Destinationen in Hessen

Destination Kurzbeschreibung Anzahl Bevilkerung  Anktinfte Ubernachtun-  TPH Konform
Gemeinden am 30.6.18 2018 gen 2018 Stand 2019

Landergrenzen Ubergreifende
Bergstralle- | Destination (Hessen, Bayern,
Odenwald Baden-Wdurttemberg) im Suden
von Hessen

98 975.232 | 1.872.757 4.599.780 4

Destination um die Stadt Frank-
Frankfurt furt am Main mit der hochsten
RheinMain*  Bevolkerungszahl aller hessi-
schen Destinationen

56 2.576.773 9.194.473 16.572.956

Flusslaufbezogene Destination,
die von Nordrhein-Westfalen
Lahntal Uber Hessen bis nach Rhein- 180 912.694  1.148.237 2.614.273
land-Pfalz zur MUndung der Lahn
in den Rhein reicht

Zusammenschluss funf nordhes-
sischer Landkreise gemeinsam
Nordhessen  mit der kreisfreien Stadt Kassel 114 986.222  2.477.219 7.502.703 v
zur Regionalmanagement Nord-
hessen GmbH

Kleine Destination westlich des
Rhein Main Gebietes und vor
Rheingau den Toren der Stadt Wiesbaden 9 103.131 382.958 758.136
- Positionierung als Weinregion
entlang des Rheins

Destination im Osten von Hessen,
Rh6N die sich auch auf die Bundes- 189 530.608  1.604.863 5.232.163 v
lander Bayern und Thiringen

erstreckt

Der Spessart ist Iandertbergrei-
fende Destination im Stdosten
Hessens und seit dem Jahr 2019
Spessart TPH konform aufgestellt. Pers- 133 614.933 899.770 = 2.392.201 v
pektivisch ist eine gemeinsame
Vermarktung des hessischen und
bayerischen Spessart vorgesehen.

Das Gebiet der Destination
Taunus im Nordwesten der
Stadt Frankfurt reicht in die
Taunus sechs Landkreise Hochtaunus, 55 841.060  1.266.879 3.766.726 v
Main-Taunus, Rheingau-Taunus,
Limburg-Weilburg, Lahn-Dill und
Wetterau.

Destination im Zentrum Hessens
Vogelsberg mit kleinteiligem Gebietszuschnitt 36 257.484 350.493 907.386

Das Mittelgebirge, das sich
von Nordrhein-Westfalen Uber
Rheinland-Pfalz bis nach Hessen
Westerwald  zieht, verflgt Uber eine lander- 387 635.992 684.598  1.648.459
Ubergreifende Destinationsma-
nagementorganisation mit Sitz in
Montabaur.

4 Die exakte Abgrenzung der Destination Frankfurt RheinMain befindet sich zur Zeit in der Abstimmung.

Quelle: Hessisches Statistisches Landesamt, Wiesbaden 2019
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Die gegenwartige Struktur der hessischen Desti-
nationen basiert auf einem Destinationskonzept
aus dem Jahr 2002. Mit Blick auf die damaligen
Markt- und Rahmenbedingungen wurden ent-
sprechende Anforderungen und Richtlinien
definiert. Es folgte ein mehrjahriger Aufbaupro-
zess, um den Wandel in neuen Strukturen fur die
hessischen Destinationen zu vollziehen. Seitdem
erfolgte jedoch keine entscheidende Weiterent-
wicklung der Strukturen.

Destinationsebene
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Heute - 15 Jahre spater - sind die Destinations-
strukturen teilweise nicht mehr zeitgemal? und
entsprechen teils nicht den gegenwartigen Markt-
und Rahmenbedingungen. Der Wettbewerb, in
dem sich die Destinationen mit anderen touristi-
schen Regionen, Stadten etc. befinden, hat sich
stark intensiviert. Dass viele hessische Destina-
tionen nach wie vor Probleme und Nachteile in
der Marktbearbeitung haben, hat verschiedene
Ursachen.



FUnf Kernprobleme der hessischen Destinationen

m Mit Blick auf die Konkurrenz in Deutschland sind die verfugbaren personellen und finanziellen

Ressourcen der hessischen Destinationen weiter zu optimieren, um wettbewerbsfahig agieren
zu kénnen.

Mehrere hessische Destinationen sind zu klein bzw. strukturell zu kleinteilig aufgestellt. Es bedarf
mitunter grolBerer Destinationsstrukturen, um schlagkraftige Einheiten bilden zu kénnen.

Innerhalb der Destinationen funktioniert die Aufgabenteilung und entsprechend die Zuleitung
der erforderlichen Ressourcen auf Destinationsebene noch nicht optimal.

Die Destinationen in Hessen sind sehr heterogen. Wahrend sich stadtisch gepragte Destinatio-
nen dynamisch entwickeln, verlauft die Entwicklung insbesondere in landlichen Regionen
langsamer.

Der Boom des Stadtetourismus und die damit einhergehende zunehmende Bedeutung der
Stadte hat dazu gefuhrt, dass die Stadte Hessens die Entwicklungs- und Wachstumskerne im
Tourismus des Landes darstellen. Im touristischen System allgemein und auf Ebene der Destina-
tionen im Speziellen sind sie jedoch nicht ihrer Bedeutung entsprechend eingebunden. Dies gilt
insbesondere fur grol3e Stadte wie Frankfurt am Main oder Wiesbaden, die selbst Destinations-

charakter aufweisen.

3.2 Perspektiven des
Tourismuspolitischen
Handlungsrahmens

Veranderte Markt- und Rahmenbedingungen, ein
intensivierter Wettbewerb mit anderen touristi-
schen Regionen, eine stark ausgepragte Hetero-
genitat, z. T. kleinteilige Gebietszuschnitte und
insbesondere eine mangelhafte Ressourcenaus-
stattung - all dies fuhrt dazu, dass die hessischen
Destinationen einem grofRen Veranderungsdruck
ausgesetzt sind.

Veranderter Fokus im Destina-

tionsmanagement - von der
Aul3en- zur Innenorientierung

Im Gegensatz zu friher ist die Destinations-
managementorganisation nicht mehr in
erster Linie fUr auBengerichtete Marketin-
gaktivitdten, das Destinationsmarketing,
zustandig. Eine Umkehr der Aufgaben-
schwerpunkte hat stattgefunden: von der
Aul3enorientierung, der Vermarktung und
dem Verkauf, zur Innenorientierung, der
innengerichteten Entwicklung, Steuerung
und Vernetzung. Dazu initiiert und koordi-
niert die DMO kooperative Prozesse und
Projekte u. a. in den Bereichen Angebots-
und Produktentwicklung, Qualifizierung und
Qualitatsentwicklung, Marken- und Iden-
titdtsmanagement, Wissensmanagement
und Know-How-Transfer, Vernetzung und
Marketing. Sie fungiert quasi als Entwickler,
Berater, Befahiger, Forderer und Koordina-
tor fUr touristische bzw. tourismusrelevante
Unternehmen und Strukturen.

Destinationsebene
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Vor diesem Hintergrund liefert der Tourismus-
politische Handlungsranmen klare Vorgaben fur
Destinationen und Destinationsmanagement-
organisationen in den Bereichen

B Destinationsorganisation

Grundsatzlich zielt die Erfullung der formulierten
Kriterien und Vorgaben (vgl. Infobox) darauf ab,
eine wirksame Marktbearbeitung durch die Des-
tinationen gewahrleisten zu konnen. Die Kriterien
gelten auch fur Landesgrenzen Ubergreifende
Destinationen.

m Relevante Destinationsnachfrage

m Stabile, langfristig bestandige
Destinationsidentitat

m Destinationsmanagement

B Destinationsresonanz und -wirkung

Kriterien fur Destinationen und Destinationsmanagementorganisationen

nach Tourismuspolitischem Handlungsrahmen Hessen 2015

1. Destinationsorganisation

Personal:
® Mind. 7 Vollzeitaguivalente im Destinationsmanagement tatig
® Mind. 5 Mitarbeiter/innen mit fachtouristischem Studium oder Ausbildung

B Regelmalige Weiterqualifizierung der Mitarbeiter/innen

Finanzen:
B Mind. 800 TEUR Gesamtbudget p. a., mind. 350 TEUR p. a. eigenes Marketing-/ MaSnahmenbudget
m Zusatzlich mind. 200 TEUR Einnahmen aus freiwilligen Marketingbeteiligungen

Hinweise: Der Kriterienbereich , Destinationsorganisation” mit einer hinreichenden personellen und finanziellen Res-
sourcenausstattung bildet das Fundament und ist die Grundlage, um die meisten anderen Kriterien auf dem Weg
zu einer starken, schlagkrdftigen Destination erfillen zu kénnen. Nur mit einem handlungsféhigen, stabilen und ad-
dquat ausgestatteten und qualifizierten Destinationsmanagement kann eine wirksame Marktbearbeitung gelingen.

2. Relevante Destinationsnachfrage

® Mind. 1,5 Mio. Ubernachtungen gem. amtl. Statistik

® Mind. 15.000 Gastebetten gem. amtl. Statistik

® Mind. 10 Mio. Tagesreisen, nachgewiesen durch Studien und Untersuchungen

Hinweise: Eine relevante Destinationsnachfrage kann - abgesehen von stddtisch geprdgten Destinationen wie
Frankfurt RheinMain - nur in gréfSeren Destinationszuschnitten erzielt werden.
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3. Stabile, langfristig bestandige Destinationsidentitat
m Raumlich-geographisch abgrenzbare und abgegrenzte Einheit
B Gemeinsame ldentitatskultur, verbindende Regionalitat und Netzwerke

m Vertikale Durchdringung und Entwicklung hinsichtlich Identitat, Infrastruktur, Angebotsstruktur,
Vernetzung und Organisationsstrukturen

Hinweise: Fiir die Abgrenzung von Destinationen sind Verwaltungsgrenzen nicht mehr das majfsgebliche Kriterium.
Vielmehr sollen sie neben einer rdumlich-geographischen abgrenzbaren Einheit insbesondere eine hinsichtlich der
Identitdtskultur homogene Region darstellen. Mafigeblich ist die Wahrnehmung der Bevélkerung, der Anbieter und
der Gaste. Destinationen sollen mehr sein als eine blofse Marketingkooperation mit einer anlassbezogenen Zusam-
menarbeitskultur. Vielmehr sollen sich auf Basis einer gemeinsamen Identitétskultur stabile Netzwerke, Organisa-
tions- und Angebotsstrukturen bilden.

4. Destinationsmanagement

m Marken- und Identitatskonzept: definierte, verbindende Identitat und Soll-Markenprofil
der Destination

B Destinationsentwicklungs-/Tourismuskonzept: Definition von Zielen, Zielgruppen, Zielmarkten
und Themen als Grundlage fur Management und Kontrolle

m Netzwerk und Netzwerkmanagement: Binnenmarketing- und Netzwerkkonzept, systematische
Bearbeitung aller Anspruchsgruppen

m Organisations- und Aufgabenplanung: verbindliche, dokumentierte Aufgabendefinition und -teilung

B Planung und Kontrolle: jahrliche, mit allen Partnern verzahnte Marketing- und Mediaplanung,
destinationsbezogen ausdiskutierte, transparente Erfolgskennzahlen, systematische Monitoring-
und Controllinginstrumente

Hinweise: Grundlage fir das Destinationsmanagement ist ein gemeinsames Marken- und Identitéitskonzept, das

sowohl der Destination selbst als auch allen Akteuren eine einheitliche Identitéitskultur und ein gemeinsames Mar-

kenverstdndnis liefert. In einem Tourismuskonzept werden die Ziele, Themen, Zielgruppen und Zielmdrkte der Desti-
nation festgelegt. Es bildet die Grundlage fur die Marktbearbeitung. Eine verbindliche Organisations- und Aufgaben-
planung unter Einbezug aller relevanten Akteure legt Zusténdigkeiten sowie Abldufe in einer Destination eindeutig
fest. Diese klaren Vorgaben helfen u. a., doppelte Strukturen oder Aufgabenwahrnehmungen zu verhindern.

5. Destinationsresonanz und -wirkung

B Mind. 80% gestutzte Markenbekanntheit im Tages-/Kurzreiseumfeld (Anreise in 120-180
PKW-Minuten) (messbar mittels Erfassung der Markenstarke durch Marktforschung)

® Mind. 80 von 100 Punkten beim TrustScore (= am Markt verfUgbare Maldzahl fur die aggregierten
Online-Qualitatsbewertungen der Gaste)

® Mind. 80% Binnenbekanntheit und -zufriedenheit mit Destinationsmanagement
(messbar mittels Befragung der Leistungsanbieter und Anspruchsgruppen)

Hinweise: , Destinationsresonanz und -wirkung” umfasst sowohl die externe als auch die interne Wirkung und Wahr-
nehmung der Destination und des Destinationsmanagements. Markenbekanntheit, Online-Qualitdtsbewertungen
der Gdste sowie die Binnenbekanntheit und -zufriedenheit mit dem Destinationsmanagement stehen unmittelbar
mit den vorigen vier Kriterienbereichen in Verbindung: Nur ein effizientes Markenmanagement und eine relevante
Destinationsnachfrage flihren zu einer relevanten Markenbekanntheit. Eine hohe Qualitdtsbewertung der Gdste
setzt ein systematisches Qualitdtsmanagement und -controlling voraus. Dartiber hinaus bilden eine gemeinsame
Identitdtskultur sowie ein effizientes Binnenmarketing- und Netzwerkkonzept Voraussetzungen fur die Zufriedenheit
der Leistungsanbieter und Anspruchsgruppen mit dem Destinationsmanagement.

Quelle: HMWEVL (Hg.): Tourismuspolitischer Handlungsrahmen Hessen 2015, S. 37
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3.2.1 Ressourcenbedarf

Der TPH beschreibt folgende Anforderungen
an Destinationsorganisationen hinsichtlich der
personellen und finanziellen Ressourcen.

Finanzielle Ressourcen

® mind. 800 TEUR Gesamtbudget p.a. (darin
mind. 350 TEUR p. a. eigenes Marketing-/
Malnahmenbudget)

B zusatzlich mind. 200 TEUR Einnahmen aus
freiwilligen Marketingbeteiligungen

Hieraus ergibt sich ein erforderliches Gesamt-
budget von 1 Mio. EUR pro Jahr als Vorgabe fur
eine schlagkraftige Destinationsorganisation.

Personelle Ressourcen

mind. 7 Vollzeitaquivalente im Destinations-
management tatig

mind. 5 Mitarbeiter/innen mit fachtouristi-
schem Studium oder Ausbildung

regelmafige Weiterqualifizierung der
Mitarbeiter/innen

3.2.2 Mittelverwendung

Das Aufgabenportfolio, das hinter den im Desti-
nationsmanagement tatigen sieben Vollzeitaqu
valenten steht, Idsst sich wie nachfolgend darge-
stellt beschreiben.

Destinationsebene



Aufgabenbereich  Beispiele fur Aufgaben des Aufgabenbereichs

Strategie, Planung, m Destinationsentwicklungs- und Tourismuskonzept: Strategieentwick-
Controlling lung, -umsetzung, -fortschreibung
Aufwand: ca. 0,5 VZA m jahrliche Aktions- und Marketingplanung und Verzahnung mit Akteuren

der lokalen Ebene und der Leistungsanbieter
B systematisches Monitoring- und Controlling gem. definierten Kennzahlen

m Stellungnahmen zu bedeutsamen Fragestellungen in kommunalen und
regionalen Gremien sowie zu Forderfragen (auf Anfrage)

Strukturentwicklung B Impulsgebung und Koordination fur die Entwicklung der touristischen
Aufwand: ca. 0,5 VZA Strukturen auf der lokalen Ebene
m Aufbau von Zusammenarbeitsstrukturen und -mechanismen mit

Funktionalpartnern und Einbindung in die Kooperationsnetzwerke von
Regional- und Standortentwicklung sowie Wirtschaftsforderung

B Aufbau und Unterstutzung von Systemen der Tourismusfinanzierung
in der Destination

m Entwicklung und Vermittlung von Planungs- und Informationsgrund-
lagen fur die lokale Ebene, funktionale Partner und Leistungsanbieter

B Impulsgebung und Koordination des Ansiedlungsmanagements fur
neue touristische Betriebe innerhalb der Destination

m Initilerung von Aktivitaten zur Service- und Fachkraftegewinnung und
Einbindung der Destination in Ubergeordnete bzw. Landesweite Initiativen

Wissensmanagement m Marktforschung, abgestimmt und eingebunden in die Initiativen und
und -transfer Malnahmen auf Landesebene
Aufwand: ca. 0,5 VZA m Informationsvermittlung und Wissenstransfer (Statistiken, Studien,

Daten, Informationen ...)

® Impulsgebung fur Innovationen, Aufbau eines systematischen
Innovationsmanagements

m Verknupfung, Nutzung und Vermittlung des vorhandenen nachfrage-
seitigen Datenwissens zur Verbesserung von Gasteservice, Kommunika-
tion und Produktentwicklung

m Koordination der Qualifizierungs-, Aus- und Weiterbildungsinitiativen
innerhalb der Destination, eingebunden in landesweite Initiativen
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Aufgabenbereich  Beispiele fur Aufgaben des Aufgabenbereichs

Marken-/Identitats- B Entwicklung und Pflege einer Destinationsmarke, fulBend auf der regio-
management nalen Identitat und Regionalitat
Aufwand: ca. 0,75 VZA m Definition und Management des Leistungsversprechens der Marke

m Definition und Umsetzung von Markenarchitektur und Corporate Design

B Inspiration und Impulsgebung fur markenadaquate Angebote und
Produkte sowie Marketingkampagne

B Bewusstseinsbildende Projekte und MaBnahmen fur regionale Identitat,
die Marke, den Wert des ,Lebensraums”

m Kommunikation des Standort- und Wirtschaftsfaktors Tourismus sowie
des ,Lebensraums” in der Offentlichkeit mit allen Facetten

Angebots- und B Mitarbeit bei der Konzeption und Einrichtung Uberregionalen Infrastruk-
Qualitatsentwicklung tur (z. B. Wandersteige, Fernradwege) und Abstimmungsmanagement
Aufwand: ca. 1,25 VZA m Festlegen der Qualitatsstandards fur touristische Angebote

(insbes. Wege)

m Entwicklung/Koordination der Umsetzung regionaler Betriebskonzepte
fUr touristische Angebote (inbes. Wege)

B Steuerung der Qualitatssicherung (Organisation von Streckenkontrollen
an Wander- und Radwegen)

B Aufbau, Koordination und ggf. Betreuung von thematischen Angebots-
gruppen (z. B. Wandern, Kulinarik, Gesundheit)

m Koordination der Produktentwicklung, hierzu: Festlegen und Kontrolle
der Zielgruppenanforderungen und Qualitatsstandards, Bereitstellung
von Handlungsempfehlungen/Checklisten als Grundlage zur
Produktentwicklung

m Definition von produktspezifischen Vermarktungs-/Vertriebsaufgaben

m Koordinierung eines regionsweiten Entwicklungsplanes fur die Einrich-
tung der thematischen und themenUbergreifenden Schitsselinfrastruktur

m Entwicklung und Umsetzung gesamtregionaler Service-Initiativen und
Angebote, wie z. B. Gastekarten, Mobilitatsprojekte usw.

m [nitiierung und Umsetzung von Initiativen fur Qualifizierung, Coaching und
Unterstutzung der lokalen Ebene und der Leistungsanbieter

B Ausarbeitung zur Art und Umfang der Leistungsanbieterbetreuung
gemeinsam mit lokaler Ebene
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Aufgabenbereich  Beispiele fur Aufgaben des Aufgabenbereichs

Vermarktung und m Daten- und Content Management-Strategie sowie Aufbau einer Daten-
Vertrieb und Informationsgrundlage und eines entsprechenden Daten- und
Informationsmanagements und Bearbeitung samtlicher erforderlichen

Aufwand: ca. 1,75 VZA
Vermarktungskanale

m Aufbau und Pflege einer umfassenden Webprasenz inkl. samtlicher
digitalen Vermarktungs- und Vertriebskanale

m digitale Reisebegleitung und Besucherfuhrung (Reiseflhrer, Apps etc.)

m Kompetenzzentrum in allen Fragen von Vermarktung und Vertrieb fur
die lokale Ebene und die Leistungsanbieter

B Entwicklung eines Print-Konzeptes und modularen Rasters fur eine
Print-Familie gemeinsam mit der lokalen Ebene

m zentraler Ansprechpartner fur Journalisten und Blogger, Erstellen &
Versand von Pressemitteilungen, Pflege des Presseverteilers, Begleitung
von Journalisten-/Bloggerreisen, Pressekonferenzen, aktive Initiierung
von PR-Aktionen (auch Social Media)

®m Impulsgebung fur die Strukturierung des Vertriebs, Koordination der
Vertriebsaktivitaten innerhalb der Destination

B aktive ErschlieBung von Vertriebspartnerschaften mit Reiseveranstal-
tern/-mittlern sowie Vertriebsplattformen

m sonstige MalRnahmen zur Bewerbung der Destination, Themen,
Angebote gem. jahrlicher Marketing-/Mediaplanung

Netzwerkmanagement | m Ubergreifende/thematische Netzwerke, Runde Tische, Anbieterver-
& Innenmarketing sammlungen o. a.

Aufwand: ca. 1,75 VZA m Aufbau/Pflege von digitalen Netzwerkstrukturen

m Informations- und Netzwerkveranstaltungen: Tage der offenen TUr,
regionale Tourismustage, regelmaliige, eigeninitiativ Berichte in
Ausschussen und Gremien etc.

® Innenkommunikation (regionsinterne Presse- und Offentlichkeitsarbeit,
Newsletter, Tatigkeitsberichte)

m Kontaktanbahnung und -vermittlung bei Initiativen, Innovationen
und Projekten

m Vermittlung zwischen Branchen und Akteuren, Einbindung von
Leistungsanbietern

B Mitwirkung in Uberregionalen Gremien (HA, HTV, Verbande ...)
und regionsinternen Gremien

m Organisation, Koordination, Management, Dokumentation

Quelle: HMWEVL (Hg.): Tourismuspolitischer Handlungsrahmen Hessen 2015, S. 37
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3.2.3 Mittelherkunft

Anrechenbare Mittel

Zur Darstellung der erforderlichen Ressourcen
fUr die oben benannten Aufgaben angerechnet
werden konnen nur Zuschusse, Beitrage, Umla-
gen und andere finanzielle Mittel, die der Desti-
nationsorganisation kontinuierlich und langfristig
fUr die benannten Aufgaben zur Verfigung
gestellt werden. Fur die erforderlichen Budgets
und Ressourcen auf Destinationsebene ange-
rechnet werden kann nur, was fur die in Kap. 2.2
beschriebenen Aufgaben eingesetzt wird. Hier
einige Beispiele fur Finanzierungen, die angerech-
net werden konnen:

organisation unterliegt, kann ebenso angerech-
net werden, wenn es fur die in Kap. 2.2 benann-
ten Aufgaben eingesetzt wird.

Destinationsebene

FUr die Maoglichkeiten der Tourismusfinanzierung
wird auf die Umsetzungshilfe Teil 2 , Tourismusfi-
nanzierung” des Hessischen Tourismusverbands
e.V. verwiesen (Veroffentlichung im Mai 2018).
Es wird empfohlen, insbes. die beihilfe- und
vergaberechtlichen Rahmenbedingungen der
Tourismusfinanzierung, die in der Umsetzungs-
hilfe beschrieben sind, zu beachten.

Nicht anrechenbare Mittel

Nicht angerechnet werden kénnen folgende
Bereiche (beispielhafte Aufzahlung):

) ] ) B Aufgaben, die in Kap. 2.2 nicht benannt sind, wie
m Ertrage aus anlassbezogener Finanzierung (z. B. z. B. der Betrieb einer Tourist-Information oder
Verkauf von Produkten / Merchandising-Artikeln) - o ‘
der Geschiift dell - 7 B Gastokart eines Infozentrums, erfordern zusétzliche Mittel
oder Geschaftsmodellen, wie z. B. Gastekarten . ‘ ‘
' ' und Ressourcen Uber die benannten Mittel
die der Destinationsorganisation zur Verfiigung hinaus
stehen, kénnen unter der Bedingung bertck- '
sichtigt werden, dass sie fur die in Kap. 2.2 m Vorlbergehende Projekte und temporare
benannten Aufgaben verwendet werden. Finanzierungen, die der DMO nicht dauerhaft
Eingeworbene Mittel von Dritten im Wege der gesichert zur Verftigung stehen, konnen nicht
o . . . angerechnet werden. Hiermit gemeint sind z. B.
:;V;/;glie:;;teegiggge stri]n(iii:)jwzggggﬁssai—ion auch Auftragsprojekte und Geschaftsbesorgun-
' en aller Art.
zukommen, kdnnen dem Budget der Destinatio- :
nen angerechnet werden. m Personal und Ressourcen in anderen Organisa-
tionen, auf die kein weisungsgebundener Zugriff
Personal, welches mittels Personalgestellung R — .
5 'tt, cht b Hend bei d der Destinationsorganisation vorhanden ist,
von Dritten nicht nur vortbergehend bei der . ‘ o
konnen nicht berucksichtigt werden.
Destinationsorganisation zugeordnet wird und 8
damit der fachlichen Weisung der Destinations- ~ ® Indiein Kap. 2.2 benannten Positionen fallen

z. B. Aufgaben der Infrastrukturentwicklung hin-
ein, jedoch nicht die tatsachlichen Investitionen
in die Infrastruktur.



3.3 Ergebnisse des Umsetzungsmonitorings

Die im Tourismuspolitischen Handlungsrahmen
festgelegten Kriterien fur Destinationen und Des-
tinationsmanagementorganisationen sind eine
Entwicklungsperspektive, auf welche die hessi-
schen Destinationen hinarbeiten sollen. Durch
das Umsetzungsmanagement wird jahrlich ein
Monitoring durchgefuhrt, welches den Entwick-
lungsstand der Destinationen in den zentralen
Feldern des Tourismuspolitischen Handlungsrah-
mens analysiert. Die Ergebnisse des Monitorings
2016-2018 ergaben, dass die mangelhafte bzw.
nicht langfristig gesicherte Ressourcenausstat-
tung fur die hessischen Destinationen die zentra-

Aufwand Vorgaben Durchschnitt
p.a. (TPH, in Tsd. (in Tsd. EUR bzw. VZA)
EUR bzw. VZA)
2016 2017 2018 2019
Gesamt 800+200 570 @ 642 @ 734 @ 805
Marketing 350 217 242 274 319
Personal 7 51 6,1 7,1 7,5

(120)

le Herausforderung darstellt. So erflllen derzeit
nur drei der zehn Destinationen (Bergstralie-
Odenwald, Nordhessen, Rhon) die Vorgaben des
TPH. Unter Berucksichtigung aktueller Entwicklun-
gen ist davon auszugehen, dass die Destinationen
Spessart und Taunus im Jahr 2019 TPH-Konformi-
tat erreichen werden.

Wie die Tabelle verdeutlicht, variiert die Ressour-
cenausstattung der hessischen Destinationen
erheblich. Sie liegt, trotz einer Verbesserung der
Durchschnittswerte in den letzten Jahren, bei
vielen Destinationen meist noch unter den Markt-
anforderungen.

Maximum
(in Tsd. EUR)

Minimum
(in Tsd. EUR)

2016 2017 2018 2019 2016 2017 2018 2019

128 | 291 320  1.260 1.325 1.640 1.800

40 90 87 550 @ 550 @ 581 675
(113)

125 25 3 11 21,5 23 24

Ressourcen in der eigenen Organisation (basierend auf Angaben der Destinationsmanager), n =11 bzw. ab 2018 n = 10, Quelle: Umsetzungsmonitoring
2016, 2017, 2018. Hinweise: Die Angaben umfassen ausschlielich Personal der eigenen Organisation mit Destinationsaufgaben. Bei den Angaben zu
2019 handelt es sich um Planzahlen. Personal und Kosten bzw. Mittel der Tourist-Informationen wurde, sofern kenntlich gemacht (Rhdn und Taunus), in
der Berechnung nicht berticksichtigt. Ebenfalls nicht berticksichtigt sind die Umlageanteil, Personal- und technische Kosten der Gdistekarte in Nordhessen.
Marketing- bzw. Personalkosten der Destinationen Rhdn, Westerwald und FrankfurtRheinMain wurden ausgehend vom Gesamtetat geschdtzt.
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Umsetzung der erforderlichen 7 Vollzeitaquivalente
gem. den Vorgaben des Tourismuspolitischen
Handlungsrahmens

Umsetzung des eigenen Marketing-/MaBnahmenbudgets
i.H.v. mind. 350.000 EUR p.a. gem. den Vorgaben des
Tourismuspolitischen Handlungsrahmens

Gesamtbudget von mind. 1 Mio. Euro pro Jahr,
davon 200 TEUR Einnahmen aus freiwilligen
Marketingbeteiligungen

W vorhanden m geplant B nicht geplant

Erfillung der Ressourcenvorgaben des Tourismuspolitischen Handlungsrahmens durch die zehn hessischen Destinationen

(basierend auf Angaben der Destinationsmanager)
Quelle: Umsetzungsmonitoring 2018

In Zusammenhang mit der Tourismusfinan-
zierung sehen sich einige Destinationen auch
vor Herausforderungen mit den Vorgaben des
Beihilfe- und Vergaberechts gestellt. In vielen Be-
reichen des Tourismuspolitischen Handlungsrah-
mens wie etwa dem Qualitatsmanagement sind

Destinationsebene

zwar vereinzelte Initiativen vorhanden, es mangelt
hier jedoch an einer systematischen Planung und
Umsetzung. Die Nutzung der Mdglichkeiten der
Digitalisierung beschrankt sich oft auf Online-
Marketing und Social Media.



Klare Zielgruppen-, Zielmarkt- und Themenausrichtung

Besondere ,Leuchtturm-Angebote” und
,Leuchtturm-Infrastruktur” als Markensymbole

Entwicklungsprozess zur Definition der Markenpersénlichkeit

Unterstltzung und Hilfestellung fur Leistungsanbieter und lokale
Ebene zur Umsetzung der Marke in Produkte, Angebote und Services

Umsetzung der Markenpersoénlichkeit in ein fur Leistungsanbieter
und lokale Ebene nutzbares Corporate Design

Hinreichende Markenstarke/Positionierung im Wettbewerb

Bekanntheit und Identifikation mit der
Markenpersonlichkeit auf allen Ebenen

Definition und Entwicklung der wichtigsten Markenkontaktpunkte
entlang der ,Customer Journey” entsprechend der Marke

Definierte Umsetzungs- und Wirkungsziele fiir die Marke, Ableitung
von Key Performance Indikatoren (KPIs) und Messung der KPIs

M vorhanden geplant

B nicht geplant

keine Angabe

Entwicklungsstand der zehn hessischen Destinationen im Marken- & Identitéitsmanagement (basierend auf Angaben der Destinationsmanager)

Quelle: Umsetzungsmonitoring 2018

Veranderungen am Gebietszuschnitt, etwa

durch haufige Ein- und Austritte in eine Destina-
tion, erschweren in manchen Destinationen die
Bildung einer stabilen, langfristig bestandigen
Destinationsidentitat. Fortschritte verzeichnen
die Destinationen im Kriterienbereich 4 (,Destina-
tionsmanagement”). So wurden im Bereich Mar-
kenmanagement viele Prozesse angestof3en. Die-
se mussen jedoch noch konsequenter fortgefuhrt
werden. Positiv zu bewerten ist ebenfalls, dass
sich die grundsatzliche Kooperationsfahigkeit und

-bereitschaft in den Destinationen verbessert hat.
Trotz einzelner Fortschritte im Bereich Zustan-
digkeiten haben viele Destinationen hier jedoch
weiterhin Verbesserungsbedarf. Dies betrifft
insbesondere die Verbindlichlichkeit der Aufga-
benteilung. Ebenso ist vielfach die Vernetzung mit
der lokalen Ebene ausbaufahig. Auch hinsichtlich
des Aufbaus und der Anwendung von Monitoring-
und Controllinginstrumenten sind die Destinatio-
nen noch nicht zufriedenstellend aufgestellt.

Destinationsebene

23



3.4 Herausforderungen und Losungsansatze

Stadtedestinationen und
Destinationen in landlichen Raumen
Viele hessische Destinationen haben in der
Marktbearbeitung deutliche Probleme und
Nachteile gegentber anderen Destinationen in
Deutschland. Dies hat verschiedene Ursachen.
Die Destinationen in Hessen sind sehr heterogen.
Stadtisch gepragte Destinationen, wie z. B. Frank-
furt RheinMain, entwickeln sich sehr dynamisch,
wahrend die landlichen Regionen oft stagnieren.
Durch den Boom des Stadtetourismus hat sich
diese Entwicklung in den letzten Jahren massiv
verstarkt.

Finanzielle Ausstattung

Die grofSte Herausforderung liegt fur die hessi-
schen Destinationen in der oft bei weitem nicht
ausreichenden finanziellen und personellen
Ressourcenausstattung. Verscharfte Rahmen-
bedingungen des Beihilfe- und Vergaberechts
erschweren zudem die Suche nach neuen Finan-
zierungsquellen. Viele Destinationen nehmen
auch ressourcenbedingt wichtige Aufgaben nicht
oder nicht hinreichend wahr. Dies gilt u. a. fur
die Bereiche Marktforschung, Benchmarking und
Know-How-Transfer sowie fUr Mechanismen der
Erfolgskontrolle.

Aufgabenverteilung und
Ressourcenzuordnung

Daruber hinaus existieren in einigen Destina-
tionen Strukturen, die teilweise parallele und
Uberschneidende Aufgaben wahrnehmen. In
beiden Fallen sind damit haufig keine erforderli-
chen strategischen Grundlagen fur eine wirksame
Marktbearbeitung gegeben.

Destinationsebene

Gebietszuschnitt

Neben der mangelhaften Ressourcenausstattung
sind strukturelle Aspekte und haufig auch der
Gebietszuschnitt Bereiche, welche die Destinatio-
nen vor Herausforderungen stellen. Anderungen
der Gebietszuschnitte sowie eine z. T. problema-
tische Landergrenzen Ubergreifende Zusammen-
arbeit erschweren die Marktbearbeitung und
haben Akzeptanz- sowie Identifikationsproble-
me zur Folge. Die Grunde fUr Veranderungen am
Gebietszuschnitt sind vielfaltig: finanzielle Ursa-
chen, strategische Uberlegungen, mangelndes
Zugehorigkeitsgefuhl (insbesondere an den Rand-
gebieten) und die als gering erachtete Bedeutung
des Tourismus vor Ort, weswegen die Notwen-
digkeit fur eine Mitgliedschaft nicht gesehen wird.
Dies erschwert nicht nur die Marktbearbeitung
erheblich, sondern kann auch den Bestand der
Ursprungsdestinationen in Frage stellen.

|dentitat und Identifikation

Wahrend einige hessische Destinationen sehr
kleinteilig aufgestellt sind, werden andere Des-
tinationen zwar als solche ausgewiesen, ihnen
fehlen jedoch die erforderlichen Charakteristika
einer tatsachlichen Destinationsstruktur. Dies
bezieht sich u. a. auf eine nicht stringente Um-
setzung von Markenprozessen, eine nicht hinrei-
chend ausgepragte Identitat sowie eine schwache
Identifikation mit der Destination.

Aufgrund der Marktanforderungen werden
grundsatzlich groRere Destinationszuschnitte
als perspektivenreicher eingeschatzt. Bei zu
kleinteiligen Destinationsstrukturen empfiehlt es
sich daher, entsprechende Veranderungsprozes-
se umzusetzen.



Zusammenschluss der Destinations-
organisation mit Stadten in direkter
Nachbarschaft

Insbesondere fur kleinteilige Destinationen, die
an grol3e Stadte grenzen, bietet sich ein orga-
nisatorischer Zusammenschluss an. Die beiden
Organisationen konnen dabei sowohl im opera-
tiven Geschaft, als auch in Form einer gemeinsa-
men Markenstrategie kooperieren. Wahrend die
Destination insbesondere von der Bekanntheit
der Stadt profitiert, kann etwa die Entwicklung
gemeinsamer (Kopplungs)Angebote helfen, neue
Zielgruppen zu erschlieBen und die Aufenthalts-
dauer zu verlangern.

Das Beispiel ,Region Stuttgart”

Ein Beispiel fur einen solchen Zusammen-
schluss ist die Grundung der Regio Stuttgart
Marketing- und Tourismus GmbH (RSMT) im
Jahr 1994, Bei ihren Gesellschaftern handelt
es sich um die Stuttgart Marketing GmbH
(SMG), den Verein Regio Stuttgart Marke-
ting- und Tourismus e. V., den Verband
Region Stuttgart und die Industrie- und
Handelskammer Region Stuttgart. Die
Gesellschaften treten nicht nur im opera-
tiven Geschaft, d. h. bei der touristischen
Vermarktung und Foérderung der Region
Stuttgart, gemeinsam auf, sondern verflugen
auch Uber eine gemeinsame Marken- und
Marketingstrategie.

Anschluss an grofBere Destinationen,
die die Kriterien erfUllen

Erfullt eine Destination nicht die Kriterien, um sich
wettbewerbsfahig aufstellen zu kdnnen, bietet
sich die Mdglichkeit des Anschlusses an eine
grollere Destination, um Synergien zu nutzen und
eine schlagkraftige Struktur zu bilden.

Das Beispiel

»Ostsee Schleswig-Holstein” und
~Holsteinische Schweiz"

Ein Beispiel fur einen solchen Zusammen-
schluss ist die Zusammenfuhrung des
Ostseebaderverbandes Schleswig-Holstein
e. V. und des Holsteinische Schweiz Touris-
mus e. V. zum Ostsee-Holstein-Tourismus e.
V.im Jahr 2004. Dem OHT gehodren Gemein-
den, Stadte, Kreise und privatwirtschaftliche
Unternehmen an.
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Vertikale Integration

Sind insbesondere in kleinteiligen Destinationen
starke Organisationen oder Strukturen wie z. B.
Wirtschaftsforderungen oder auch Schutzgebie-
te/Geoparke vorhanden, so eréffnet sich fur die
DMO die Mdglichkeit eines inneren Zusammen-
schlusses. Ziel dieser Kooperationsform ist es,
Synergien insbesondere im Marketing zu bun-
deln, um eine starkere Wirkung im Aul3enauftritt
zu erzielen.

Das Beispiel ,Rheinhessen”

In Rheinhessen haben sich z. B. die Rhein-
hessen-Touristik GmbH, der Rheinhessen-
wein e. V. und der Rheinhessen-Marketing
e. V. zusammengetan, um ein gemeinsames
Marketing fUr die Region zu betreiben. Un-
ter der gemeinsamen Dachmarke ,Rhein-
hessen” verfolgt die Kooperation das Ziel,
insbesondere durch die Vermarktung des
Themas Wein die touristische Anziehungs-
kraft und Wettbewerbsfahigkeit der Region
zu entwickeln und zu starken.
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Landergrenzen ubergreifende
Zusammenfuhrung der
Destinationsstrukturen

Diese Option eignet sich insbesondere fUr Des-
tinationen, deren Gebietszuschnitte z. B. durch
bestimmte naturraumliche Gegebenheiten oder
Strukturen gepragt sind. Nicht nur vor dem
Hintergrund der Ressourcenbindelung kann eine
solche ZusammenfUhrung sinnvoll sein, auch aus
Gastesicht ist eine landeribergreifende Vermark-
tung der Destination plausibel, da der Gast diese
als eine raumliche Einheit wahrnimmt.

Das Beispiel ,Eifel”

Die Eifel Tourismus (ET) GmbH mit Sitz

in Prim ist ein Beispiel fur eine solche
Uberregionale und landerUbergreifende
Tourismusorganisation (Nordrhein-Westfa-
len und Rheinland-Pfalz). Sie blindelt und
koordiniert die in der Eifel vorhandenen
touristischen Krafte und tritt nach auf3en als
zentrale Tourismus-Marketing-Organisation
der Urlaubsregion Eifel auf. Zur Forderung
des regionalen Tourismus kooperiert die
Gesellschaft auch mit benachbarten Touris-
musregionen, insbesondere der Eifel-
Ardennen-Region.




ErschlieBung neuer Finanzierungs-
quellen durch starkere Einbezie-
hung der privaten Wirtschaft in die
Finanzierung

Die Einbindung der Privatwirtschaft in die Finan-
zierung des Tourismus nach dem Prinzip der Frei-
willigkeit stellt eine Moglichkeit zur ErschlieBung
neuer Finanzierungsquellen dar. Die Modelle der
freiwilligen Einbindung in die Tourismusfinanzie-
rung unterscheiden sich hauptsachlich in der Art
und Weise der Mitwirkung bzw. Mitbestimmung
fUr die privaten Akteure. In diesem Zusammen-
hang sind unbedingt die juristischen Rahmen-
bedingungen, insbesondere des Beihilfe- und
Vergaberechts, zu beachten.

Das Beispiel , Allgau”

Eine DMO, welche die Privatwirtschaft in

die Finanzierung des Tourismus einbezo-
gen hat, ist die Allgdu GmbH. So haben
privatwirtschaftliche Unternenmen etwa die
Moglichkeit, sich an Marketingaktivitaten zu
beteiligen und selbst Marketingleistungen
zu erwerben. Dies leistet einen Beitrag zur
Refinanzierung der Marketingaktivitdten der
Allgau GmbH.

Einwerbung von mehr Mitteln

bei den Partnern in der Region

Die Einbindung von Partnern in der Region ist
eine weitere Moglichkeit zur Finanzierung des
Tourismus. In diesem Zusammenhang sind
ebenfalls die juristischen Rahmenbedingungen,
insbesondere des Beihilfe- und Vergaberechts, zu
beachten.

Das Beispiel ,, Teutoburger Wald“

Ein Beispiel hierfur findet sich im Teutobur-
ger Wald. Der Teutoburger Wald Tourismus
ist als Fachbereich der OstWestfalenLippe
GmbH integrierter Bestandteil des Re-
gionalmarketings und zustandig fur das
Destinationsmanagement des Reisegebiets
Teutoburger Wald. Beitrage zum Touris-
musmarketing im Rahmen der OWL GmbH
leisten neben den Kreisen und der kreis-
freien Stadt Bielefeld auch kommunale und
nichtkommunale Tourismuspartner. Diese
Partner sind u. a. Stadte und Gemeinden
(Einwohnerzahl, Ankiinfte und Ubernach-
tungen als Faktoren zur Berechnung der
Beitrage), Ubernachtungsbetriebe, touristi-
sche Unternehmen (Campingplatze, Ther-
men, Freizeitparks, Museen etc.), Kammern,
Verbande, Stiftungen, DEHOGAs und auch
nichttouristische Unternehmen.
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LOKALE EBENE:
STADTE, GEMEINDEN
UND TOURISTISCHE
ARBEITSGEMEIN-
SCHAFTEN

28 Lokale Ebene: Stadte, Gemeinden und Touristische Arbeitsgemeinschaften



4.1 Ausgangssituation

Die dritte Ebene des touristischen Systems in
Hessen bildet die lokale Ebene. Sie besteht aus
Stadten und Gemeinden, die sich, wenn sie die
erforderlichen Ressourcen nicht alleine auf-
bringen kénnen, in sogenannten Touristischen
Arbeitsgemeinschaften (TAGs) oder anderen,
vergleichbaren Formen der interkommunalen
Zusammenarbeit mit touristischen Aufgaben
zusammen schlieBen.

Was sind Touristische Arbeitsgemeinschaften (TAGs)?

B TAGs sind interkommunale Zusammenschlisse mehrerer Stadte und Gemeinden, die sich auf-
grund der Kleingliedrigkeit der Strukturen auf ortlicher Ebene bilden. Nicht alle hessischen Stadte
und Gemeinden mussen sich in TAGs organisieren. Entscheidend ist die Fahigkeit zur Umsetzung
der erforderlichen touristischen Aufgaben. Stadte und Gemeinden, die Uber die unten benann-
ten Ressourcen verfugen, mussen sich nicht, kbnnen sich aber TAGs anschliel3en.

B TAGs bUndeln die verfugbaren Ressourcen und professionalisieren die Marktbearbeitung. Die
in allen Destinationen geplante Bildung von TAGs wurde jedoch selten umfassend umgesetzt.
Zudem sind vorhandene TAG-Strukturen haufig zu kleinteilig und mangelhaft ausgestattet.

B Wenn einzeldrtlich starke Tourismusstrukturen vorhanden sind, muss die lokale Ebene nicht als
TAG aufgestellt werden. Dies gilt vor allem dort, wo sich gro3e oder mittelgrol3e Stadte, stark auf-
gestellte Kurorte oder touristisch bedeutsame Gebiete befinden. Mit dem Boom des Stadtetou-
rismus haben sich insbesondere die stadtischen Tourismusorganisationen deutlich professionali-
siert. Gerade grol3e Stadte verfugen mitunter Uber eine deutlich bessere Ressourcenausstattung
als die Destinationsebene. Es ist zu erwarten, dass sich diese Entwicklung in Zukunft noch weiter
verstarkt. In kleinen Destinationen wie dem Rheingau, die von der Grole her selbst einer TAG
ahneln, finden sich teilweise keine nachgeordneten Zusammenschlisse auf lokaler Ebene und
sind auch nicht erforderlich.
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Bedeutung und Rolle der Stadte im touristischen System

Durch ihre Entwicklungsdynamik sind die hessischen Stadte Treiber der positiven Entwicklung im
Tourismus in Hessen. Insbesondere grof3e Stadte wie Frankfurt am Main oder Wiesbaden profitieren
vom Boom des Stadtetourismus. Stadte dieser Grollenordnung weisen selbst Destinationscharakter
auf.

Grundsatzlich ist es erforderlich, dass sich auch die Stadte kooperativ in die touristische Marktbe-
arbeitung auf Destinationsebene einbinden. Sie leisten einerseits einen wichtigen Beitrag fur die
Marktbearbeitung auf Destinationsebene. Andererseits profitieren sie jedoch auch von der Zusam-
menarbeit durch die ErschlieBung von Marktsegmenten und Zielgruppen, die nur auf Destinations-
ebene erschlossen werden kénnen.

Fur die Stadte im Land stellt sich hinsichtlich der Integration in das touristische System auch aus
marketingstrategischen Uberlegungen kunftig die Aufgabe, sich mit ihnrem Umland, benachbarten
Orten und TAGs sowie der jeweiligen Destination, optimal zu vernetzen. Stadt-Umland-Kooperatio-
nen tragen dazu bei, Synergieeffekte zu erzielen, indem etwa neue Angebotskombinationen entwi-
ckelt werden. Diese kdnnen wiederum neue Zielgruppen ansprechen und die Aufenthaltsdauer der
Gaste verlangern. Sowohl die Stadte als auch das Umland profitieren von entsprechenden Malnah-
men.

Die grofBen Stadte im Land stehen jedoch zudem vor der Aufgabe, spezielle Zielgruppen und Markte
im Stadtetourismus zu erschlieBen - Geschaftsfelder, die ggf. auf Destinationsebene nicht oder nicht
hinreichend bearbeitet werden. Daher organisieren sie in diesen Geschaftsfeldern eine die Destina-
tionsebene erganzende Marktbearbeitung. So haben sich unter dem Dach des Hessischen Touris-
musverbandes e. V. elf hessische Stadte bzw. deren Tourismusorganisationen zu einem Arbeitskreis
zusammengeschlossen (AK Stadte), um kooperative Marketingstrategien zu entwickeln und ihre
vielfaltigen Angebote zu vermarkten. Dartber hinaus dient der AK Stadte auch dem Erfahrungsaus-
tausch sowie als Bundelungsinstrument der gemeinsamen Interessen. Mitglieder in dem Arbeitskreis
sind Kassel, Marburg, Gielsen, Wetzlar, Darmstadt, Hanau, Frankfurt am Main, Wiesbaden, Offenbach
und Fulda.

4.2 Perspektiven des Tourismuspolitischen
Handlungsrahmens

Vorgaben und Kriterien mehrerer Orte betrieben werden. Entscheidend

Der Tourismuspolitische Handlungsrahmen sieht
vor, dass auf lokaler Ebene von einer nicht abge-
stimmten Marktbearbeitung, die auf eine eigene
Positionierung ausgerichtet ist, abzusehen ist.
GroRere Stadte mit eigenen stadtetouristischen
Geschaftsfeldern oder Heilbader und Kurorte
konnen eine Ausnahme darstellen.

Die Strukturen auf der lokalen Ebene kdnnen
einzelortlich (z. B. grolere Stadte, Heilbader und
Kurorte) oder in interkommunaler Kooperation
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ist, dass die betriebenen Strukturen den Anfor-
derungen hinsichtlich GroRe und Professionalitat
entsprechen. Zur DurchfUhrung der Aufgaben
auf lokaler Ebene bedarf es daher bestimmter
Anforderungen, die eine professionelle Fihrung
der lokalen Strukturen und des lokalen Zustan-
digkeitsgebietes erlauben. Diese Anforderungen
sind im Tourismuspolitischen Handlungsrahmen
formuliert:



Kriterien und Vorgaben fur die lokale Ebene

Professionelle, strategische Fuihrung:

m Die lokale Struktur arbeitet in einem klar abgegrenzten, verbindlich festgelegten Zustandigkeits-
gebiet.

m Die lokale Struktur verfugt Uber die erforderlichen Fihrungs-/Planungsgrundlagen: jahrliche Mar-
keting- und Mediaplanung, Aufgaben- und Organisationsbeschreibung fur den lokalen Zustandig-
keitsbereich

m Kurorte und Heilbader, groRere Tourismusorte und Stadte mit mehr Gaste-/Ubernachtungsauf-
kommen sowie Touristische Arbeitsgemeinschaften sollten Uber ein eigenes Tourismuskonzept
verflgen, das sich sinnvoll in das Konzept der jeweiligen Destination einbindet.

Marktfahige, aufgabenadaquate Ausstattung:

m Mindestens zwei Vollzeitaquivalente werden Uber den normalen Betrieb der Tourist-Information
hinaus bendtigt. Diese missen die Uber die Gasteinformation und -betreuung hinaus gehenden
Aufgaben qualifiziert fihren und bearbeiten kdnnen. Die Leitung der lokalen Struktur sollte Uber
eine qualifizierte Tourismusausbildung verflgen.

m Zur Bearbeitung der Aufgaben ist von einem regelmadRigen Sach- und Marketingbudget von
mindestens 100 TEUR pro Jahr zusatzlich zum reinen Betrieb der Tourist-Information auszuge-
hen. Grundlage fur die Bemessung sind Sachkosten, die fur die Kernaufgaben eingesetzt werden
- ohne externe Refinanzierung, ohne Raum- und Betriebskosten. Mitunter sind in erheblichem
Ausmal? Mittel zur Finanzierung von Malinahmen der Infrastruktur- und Angebotsgestaltung
notwendig, die in den hier dargestellten Kostenansatzen nicht enthalten sind. Der tatsachliche
Ressourcenbedarf kann je nach Aufgabenstellung erheblich hoher liegen.

Professionelle Bearbeitung der Kernaufgaben:

m Professionelle Bearbeitung der Kernaufgaben ,Angebots- und Produktentwicklung und -manage-
ment”, ,Gasteinformation und -betreuung”, ,Informierende und angebotsspezifische Marketing-
aktivitaten”, ,Koordination, Entwicklung und Betrieb touristischer Infrastruktur”, ,Qualitatsentwick-
lung und -sicherung”

m Professionelle Fihrung der eigenen Organisation und touristische Entwicklung des lokalen
Zustandigkeitsbereichs

m Professionell betriebene Tourist-Information mit adaquater Ausstattung und Servicestandards,
mindestens Zertifizierung nach ServiceQualitat Deutschland

m Systematische Angebots- und Infrastrukturentwicklung bzw. -pflege sowie Qualitatssicherung der
Infrastruktur

m Professionelle Umsetzung und Einbindung ins Marketing auf Destinationsebene

Einbindung in das touristische System:

m Vollstandige Einbindung in das touristische System der Destination und des Landes,
entsprechend einer in der jeweiligen Destination entwickelten und verbindlichen Aufgaben-
und Arbeitsteilung

m Vollstandige Einbindung in die Standort- und Regionalentwicklung
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4.2.1 Ressourcenbedarf

Die touristischen Strukturen auf der lokalen
Ebene kdnnen einzelortlich (z. B. groBBere Stadte,
Heilbdader und Kurorte) oder in interkommunaler
Kooperation mehrerer Orte betrieben werden.
Entscheidend ist, dass die touristischen Struktu-
ren auf der lokalen Ebene marktgerechten Anfor-
derungen hinsichtlich GroRe und Professionalitat
entsprechen. Zur DurchfUhrung der Aufgaben
auf lokaler Ebene bedarf es daher bestimmter
Anforderungen, die eine professionelle Fihrung
der lokalen Strukturen und des lokalen Zustan-
digkeitsgebietes erlauben. Diese Anforderungen
sind im Tourismuspolitischen Handlungsrahmen
formuliert und werden nachfolgend aufgefuhrt.

Personelle Ressourcen

m Mindestens zwei Vollzeitaquivalente werden
Uber den normalen Betrieb der Tourist-Infor-
mation hinaus bendtigt.

m Diese mUssen die Uber die Gasteinformation
und -betreuung hinaus gehenden Aufgaben
qualifiziert fuhren und bearbeiten konnen.

m Die Leitung der lokalen Struktur sollte Gber
eine qualifizierte Tourismusausbildung verfu-
gen.

m Die Mitarbeiterinnen werden regelmafig wei-
ter qualifiziert.
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Zusatzliche finanzielle Ressourcen

B Zur Bearbeitung der Aufgaben ist von einem
regelmaRigen Sach- und Marketingbudget
von mindestens 100 TEUR pro Jahr zusatzlich
zum reinen Betrieb der Tourist-Information
auszugehen.

®m Grundlage fur die Bemessung sind Sach-
kosten, die fur die Kernaufgaben eingesetzt
werden - ohne externe Refinanzierung, ohne
Raum- und Betriebskosten.

B Der tatsachliche Ressourcenbedarf kann je
nach Aufgabenstellung erheblich hoher liegen.
Mitunter sind z. B. in erheblichem Ausmaf
Mittel zur Finanzierung von Malinahmen der
Infrastruktur- und Angebotsgestaltung not-
wendig, die in den hier dargestellten Kosten-
ansatzen nicht enthalten sind.




4.2.2 Mittelverwendung

Das Aufgabenportfolio und damit die Bereiche fur
eine professionelle Fihrung der Organisationen
auf der lokalen Ebene Iasst sich wie nachfolgend
dargestellt beschreiben.

Netzwerkmanagement &

Innenmarketing

m Lokale Netzwerke, Runde Tische, Anbieterver-
sammlungen o0.a.

m Informationsvermittlung und Wissenstransfer
an Anbieter, kommunale Akteure und Politik

® Innenkommunikation (regionsinterne Presse-
und Offentlichkeitsarbeit, Newsletter, Tatig-
keitsberichte)

m Mitwirkung in destinationsweiten Gremien

Gdsteservice & -information

m Gewahrleistung hoher und einheitlicher
Qualitatsstandards, z. B. bei Gasteanfragen,
-auskdnften und -buchungen Uber alle Kom-
munikationswege hinweg

B Entwicklung eines aufeinander abgestimm-
ten Netzwerks an Tourist-Informationen
(u.a. Standortplanung in Bezug auf mogliche
Zusammenlegungen, Offnungszeiten und
Erreichbarkeit)

m Koordination eines professionellen Betriebs
der Tourist-Information(en) mit adaquater
Ausstattung und Servicestandards, z. B. Zer-
tifizierung nach I-Marke und ServiceQualitat
Deutschland

Angebots- und Produktentwicklung

/-management

m aufeinander abgestimmte Produkt- und Ange-
botsentwicklung fur den Tages- und Uber-
nachtungstourismus unter Einbindung von
privaten Anbietern

m Koordination des Gasteprogramms

m Koordination und Umsetzung von Veranstal-
tungen

Qualitatsmanagement
m systematische Qualifizierung der Organisatio-
nen und des touristischen Personals

m Vermittlung von Qualifizierungen und Schu-
lungen fUr Leistungsanbieter und Beratung
von Betrieben in Qualitatsfragen

m regelmaliige Qualitdtsbeobachtung, Evaluie-
rung und Monitoring der gesamten Service-
kette anhand definierter Kennziffern

m thematisch relevante Zertifizierungen (z. B.
Wandern, Radfahren)

Infrastrukturentwicklung bzw.

-pflege

B in den Geschafts- bzw. Angebotsfeldern abge-
stimmte Infrastrukturplanung und -entwick-
lung (u.a. regionale Routen- und Wegenetze)

m Investitionsschwerpunkte fur Schlusselinfra-
struktur

B Investoren- und Betreibersuche, Nutzungs-
konzepte fur Entwicklungsflachen

Vermarktung und Vertrieb

m Marketingkonzeption / Marketing- und Medi-
aplanung (inkl. Vernetzung mit Destinationse-
bene)

m informierende und angebotsspezifische Mar-
ketingaktivitaten

B Zusammenfuhrung moglichst aller Aktivitdten
der informierenden Kommunikation (gemein-
same Website, gemeinsames Gastgeberver-
zeichnis, gemeinsamer Veranstaltungskalen-
der 0.3.)

Destinationsebene

33



34

4.2 .3 Mittelherkunft

Anrechenbare Mittel

Zur Darstellung der erforderlichen Ressourcen
fUr die oben benannten Aufgaben angerech-

net werden kdnnen nur Zuschusse, Beitrage,
Umlagen und andere finanzielle Mittel, die der
Organisation auf der lokalen Ebene kontinuierlich
und langfristig fUr die benannten Aufgaben zur
Verfugung gestellt werden. Fur die erforderli-
chen Budgets und Ressourcen auf lokaler Ebene
angerechnet werden kann nur, was fur die in Kap.
3.2 beschriebenen Aufgaben eingesetzt wird. Hier
einige Beispiele fur Finanzierungen, die angerech-
net werden konnen:

B Ertrage aus anlassbezogener Finanzierung (z. B.
Verkauf von Produkten / Merchandising-Artikeln)
konnen unter der Bedingung berucksichtigt
werden, dass sie fur die in Kap. 3.2 benannten
Aufgaben verwendet werden.

m Eingeworbene Mittel von Dritten im Wege der
freiwilligen Beteiligung an der Tourismusfinan-
zierung, die der Organisation auf der lokalen
Ebene zukommen, kdnnen dem Budget ange-
rechnet werden.

m Personal, welches mittels Personalgestellung
von Dritten nicht nur voribergehend bei der
Organisation zugeordnet wird und damit der
fachlichen Weisung der Organisation unterliegt,
kann ebenso angerechnet werden, wenn es fur
die in Kap. 3.2 benannten Aufgaben eingesetzt
wird.

FUr die Moglichkeiten der Tourismusfinanzierung
wird auf die Umsetzungshilfe Teil 2 , Tourismusfi-
nanzierung” des Hessischen Tourismusverbands
e.V. verwiesen (Veroffentlichung im Mai 2018). Fur
Organisationen auf der lokalen Ebene empfiehlt
sich die Auseinandersetzung mit den gesetzlichen
Instrumenten der Tourismusfinanzierung im Rah-
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men des kommunalen Abgabengesetzes. Es wird
daruber hinaus empfohlen, insbes. die beihilfe-
und vergaberechtlichen Rahmenbedingungen der
Tourismusfinanzierung, die in der Umsetzungshil-
fe beschrieben sind, zu beachten.

Nicht anrechenbare Mittel

Nicht angerechnet werden konnen folgende
Bereiche (beispielhafte Aufzahlung):

m Aufgaben, die in Kap. 3.2 nicht benannt sind, wie
z. B. der Betrieb einer Tourist-Information oder
eines Infozentrums, erfordern zusatzliche Mittel
und Ressourcen Uber die benannten Mittel
hinaus.

m Vorubergehende Projekte und temporare Finan-
zierungen, die der Organisation auf der lokalen
Ebene nicht dauerhaft gesichert zur Verfigung
stehen, kdnnen nicht angerechnet werden. Hier-
mit gemeint sind z. B. auch Auftragsprojekte und
Geschaftsbesorgungen aller Art.

m Personal und Ressourcen in anderen Organisa-
tionen, auf die kein weisungsgebundener Zugriff
der Organisation vorhanden ist, kdnnen nicht
berulcksichtigt werden.

In die in Kap. 3.2 benannten Positionen fallen z. B.
Aufgaben der Infrastrukturentwicklung hinein,
jedoch nicht die tatsachlichen Investitionen in die
Infrastruktur.



4.3 Herausforderungen und Losungsansatze

Auch auf lokaler Ebene steigt der Druck zur
Umsetzung professioneller Strukturen. Es bedarf
einer kritischen GroRRe, um eine effektive Markt-
bearbeitung zu gewahrleisten. Kleinteilige lokale
Strukturen sind nicht mehr in der Lage, die Aufga-
ben adaquat durchzufuhren. Die Organisationen
auf lokaler Ebene mUssen hierfur sowohl Gber
das notwendige Know-How als auch Uber aus-
reichend personelle Ressourcen und finanzielle
Mittel verfugen.

Es sind Losungen notwendig, die es auch kleine-
ren, weniger leistungsfahigen Orten ermdoglichen,
den Aufgabenstellungen auf der lokalen Ebene
nachzukommen. Grundsatzlich bestehen drei
Erfolg versprechende Wege zur Umsetzung und
Weiterentwicklung der lokalen Strukturen:

Variante 1: Interne
Strukturverbesserung

Dieser Ansatz ist auf die jeweilige Stadt oder Ge-
meinde beschrankt und setzt voraus, dass die je-
weilige lokale Organisation bereits marktfahig im
Sinne des Tourismuspolitischen Handlungsrah-
mens ist oder entsprechend ausgebaut werden
kann. Maldgabe sind hierfur die Mindestvorga-
ben des Tourismuspolitischen Handlungsrah-
mens, wie dargestellt. Gelingen kann dies, indem
mehr Mittel flr die kommunale Tourismusfor-
derung bereitgestellt werden oder durch interne
Umstrukturierungen, die das Ziel verfolgen,
nicht effizient eingesetzte Mittel fur eine marktge-
rechte Aufgabenwahrnehmung freizusetzen.

Variante 2: Ubertragung

touristischer Aufgaben

Bei diesem Ansatz zur Strukturveranderung
Ubertragt die Stadt bzw. Gemeinde Teil- oder Ge-
samtaufgaben auf Dritte, z. B. auf Ubergeord-
neter Ebene (Regionalagenturen, Landkreise), auf
grol3e und leistungsfahige Organisationen auf der

lokalen Ebene oder ggf. auch auf sonstige Dritte,
z. B.im Rahmen einer privatwirtschaftlichen
Losung. Voraussetzung fUr diese Ausgliederung
touristischer Aufgaben ist, dass der Uberneh-
mende Uber die kritische GroRRe verfugt, die es
ihm ermdglicht, die Anforderungen an die lokale
Struktur zu erfullen.

Variante 3: Bildung Touristischer
Arbeitsgemeinschaften

Erfullen mehrere kleine Tourismusorganisationen
nicht die Anforderungen an lokale Organisationen
etwa in Hinblick auf Grolie oder Ressourcenaus-
stattung, bietet sich ein Zusammenschluss zu ei-
ner grofReren Einheit an. Um sich im Wettbewerb
wahrnehmbar aufzustellen, zielt der Zusammen-
schluss zu Touristischen Arbeitsgemeinschaften
(TAGs) auf die Bundelung von Ressourcen und
die Erzielung von Synergien auf lokaler Ebene.
Indem in kleinteiligen und einzeldrtlichen Struktu-
ren gebundene Ressourcen freigesetzt und gebln-
delt werden, werden gestaltungsfahige Budgets fur
eine wirkungsvolle Marktbearbeitung geschaffen.
Dies wiederum schafft eine kritische Grol3e fur
arbeitsteilige Strukturen und Spielraume fur neue,
zielgruppengerechte Investitionen in Marketing,
Gasteservice und Infrastruktur.

Ein wesentliches Problem im touristischen System
ist, dass die Aufgabenteilung zwischen den Desti-
nationsorganisationen und den TAGs haufig nicht
klar geregelt ist. Dies fUhrt sowohl zu doppelten
Aufgabenwahrnehmungen als z. T. auch zu unab-
gestimmten Eigenaktivitaten einzelner TAGs und
somit zu Konkurrenzsituationen innerhalb einer
Destination. In manchen Fallen sind TAGs jedoch
auch zu kleinteilig und damit zu schwach aufge-
stellt, um eine professionelle Marktbearbeitung
gewahrleisten zu kdnnen. In diesen Fallen mussen
sie intensiv durch die Destinationsorganisation, die
z.T. ihre Aufgaben mit Ubernimmt, betreut werden.

Destinationsebene
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Ebenso wie an Destinationen bestehen auch an
TAGs bestimmte Anforderungen als Grundlage
fur eine effektive Marktbearbeitung (vgl. Infobox).
So sollte sich etwa der Gebietszuschnitt der TAG
nicht an Verwaltungsgrenzen, sondern eher an
geographisch-topographischen Grenzen orien-
tieren. Dies schafft u. a. einen naturraumlichen
Zusammenhang mit einer starken Identifikation
nach innen und einer klaren raumlichen Identitat
nach auf3en. Neben einer hinreichenden Budget-
und Personalausstattung sowie einer relevanten
touristischen Nachfrage ist es zudem von Bedeu-
tung, dass die TAG Uber eine eigenstandige Or-
ganisationsstruktur verfugt. Diese sollte in einer
Kooperationsvereinbarung festgehalten werden,
welche verbindliche Aufgabenteilungen und
Zustandigkeiten festlegt. Dartber hinaus ist eine
Einbindung in das Marketing auf Destinationsebe-
ne sowie eine Sicherstellung von Schnittstellen zu
benachbarten TAGs zu gewahrleisten. Letzteres
hat insbesondere Bedeutung fur den Bereich der
touristischen Infrastruktur (hinsichtlich Qualitat,
einheitlicher Besucherfuhrung etc.).

Aufgaben- und Kooperations-
bereiche in TAGs

FUr TAGs bieten sich verschiedene Bereiche, in
denen die Mitglieder kooperieren kénnen (vgl. In-
fobox). Der Bereich Marken- & Identitatsmanage-
ment dient sowohl der Definition und Umsetzung
einer gemeinsamen Identitat und Markenperson-
lichkeit als auch der Festlegung der Eckpunkte
der gemeinsamen Marktbearbeitung (u. a. hin-
sichtlich Themen, Zielgruppen und Zielmarkte). Im
Gasteservice verstandigen sich die Mitglieder der
TAG auf einheitliche Qualitatsstandards entlang
der gesamten Customer Journey. FUr die einzel-
nen Tourist-Informationen bietet sich ggf. die
Maoglichkeit von Zusammenlegungen.

Ein weiterer Aufgaben- und Kooperationsbereich
fur TAGs ist die Produkt- & Angebotsentwicklung
sowie die Vermarktung. Dies bedarf einer Abstim-
mung sowohl unter den Mitgliedskommunen als
auch mit den privaten Leistungsanbietern. Die An-
gebote und auch Veranstaltungen sollten sich the-

Destinationsebene

matisch in die erarbeitete Positionierungsstrategie
einflgen und Image bildend und férdernd wirken.
Zur Ressourcenbundelung sollten moglichst alle
Aktivitaten in der informierenden Kommunika-
tion zusammengefUhrt werden. Dies umfasst
etwa einen gemeinsamen Online-Auftritt oder ein
gemeinsames Gastgeberverzeichnis. Die gemein-
sam erarbeitete Marketingstrategie hat sich in die
Strategie auf Destinationsebene einzugliedern.

Aufgrund der geringen Einzelbudgets der TAG-Mit-
glieder bietet sich auch eine Zusammenarbeit im
Bereich der Entwicklung und Umsetzung einer
digitalen Strategie an. Diese reicht weit Uber eine
gemeinsame Website hinaus. Sie umfasst etwa
auch einen gemeinsamen digitalen Vertrieb sowie
eine digitale Begleitung des Gastes wahrend seiner
gesamten Reiseerfahrung (von der Informations-
phase vor der Reise Uber die Besucherfuhrung vor
Ort bis zur Nachbetreuung). Ein gemeinsames digi-
tales Datenmanagement unterstutzt die TAG-Mit-
glieder in der Verbesserung von Gasteservice,
Kommunikation und Produktentwicklung.

Auch im Bereich des Qualitatsmanagements
bieten sich Mdéglichkeiten zur Kooperation. Hier
geht es insbesondere um die Umsetzung und
Einhaltung einheitlicher Qualitatsstandards und
die Qualifizierung des Personals in Qualitatsfra-
gen. Hinsichtlich der touristischen Infrastruktur
mussen die Mitgliedskommunen in der Planung
und Entwicklung zusammenarbeiten. Dies
umfasst zusatzlich zu profilthemenbezogenen
Infrastrukturen wie z. B. Wander- oder Radweg-
einfrastrukturen auch eine einheitliche Planung
und Gestaltung von barrierefreier Infrastruktur.
Ein koordiniertes Vorgehen ist Voraussetzung fur
die Einhaltung einheitlicher Service- und Quali-
tatsstandards und schliel3lich fUr ein stimmiges
Reiseerlebnis fUr den Gast.

Mit Blick auf die Organisation & Verwaltung sollen
grundsatzlich alle Aufgaben und MalRnahmen so-
wie Ressourcen in der neuen TAG-Struktur gebun-
delt werden, um Synergieeffekte zu erzielen. Auch
arbeiten die TAG-Mitglieder u.a. im Bereich der
Marktforschung und des Controllings zusammen.



Aufgaben- und Kooperationsbereiche in Touristischen Arbeitsgemeinschaften

Marken- &
Identitats-
management

Definition der gemeinsamen Identitat der Mitgliedskommunen und
der Markenpersonlichkeit

Formulierung eines gemeinsamen Tourismuskonzeptes

Festlegung gemeinsamer Zielgruppen, Zielmarkte und Angebotsthemen
Umsetzung der Markenpersonlichkeit in ein einheitliches Corporate Design
Binnenmarketing zur Starkung der gemeinsamen Identitat

Gasteservice &

Gewahrleistung hoher und einheitlicher Qualitatsstandards, z. B. bei Gastean-

-information fragen, -auskdnften und -buchungen Uber alle Kommunikationswege hinweg
B Entwicklung eines aufeinander abgestimmten Netzwerks an Tourist-Infor-
mationen (u.a. Standortplanung in Bezug auf mogliche Zusammenlegungen,
Offnungszeiten und Erreichbarkeit)
B Zertifizierung nach i-Marken-System und ServiceQ
Produkt- & m Aufeinander abgestimmte Produkt- und Angebotsentwicklung fir den Tages-
Angebotsent- und Ubernachtungstourismus unter Einbindung von privaten Anbietern
wicklung m Vernetzung der Angebotsthemen bei der Erstellung von Pauschal- und
Bausteinangeboten
m Koordination des Gasteprogramms
m Etablierung von imagepragenden (Highlight)-Veranstaltungen
Vermarktung B Gemeinsame Marketingstrategie (inkl. Vernetzung mit Destinationsebene)
B Gemeinsame Marketing- und Mediaplanung
m ZusammenfUhrung moglichst aller Aktivitaten der informierenden Kommuni-
kation (gemeinsame Website, gemeinsames Gastgeberverzeichnis, gemeinsa-
mer Veranstaltungskalender etc.)
m Mittelumgewichtung von Print-Produkten zu Internet und Online-Marketing
Digitale Ubersetzung der gemeinsamen Marke in eine digitale Strategie
Strategie Gemeinsame Website

Gemeinsames digitales Datenmanagement

Digitales Customer Journey Management

Digitale Reisebegleitung und Besucherfuhrung (Reisefuhrer, Apps etc.)
Systematisches Social Media Marketing

Gemeinsamer digitaler Vertrieb

Nutzung und Verknipfung des vorhandenen nachfrageseitigen Datenwissens
zur Verbesserung von Gasteservice, Kommunikation und Produktentwicklung
Qualifizierung im Bereich Digitalisierung

Destinationsebene
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Aufgaben- und Kooperationsbereiche in Touristischen Arbeitsgemeinschaften

Qualitats- m Systematische Qualifizierung der Organisationen und des touristischen Per-

management sonals der Mitgliedsorte der TAG

m Vermittlung von Qualifizierungen und Schulungen fur Leistungsanbieter und
Beratung von Betrieben in Qualitatsfragen

m Regelmalige Qualitadtsbeobachtung, Evaluierung und Monitoring der gesam-
ten Servicekette in der TAG-Region anhand definierter Kennziffern

B Thematisch relevante Zertifizierungen (z. B. Wandern, Radfahren)

Infrastruktur B In den Geschafts- bzw. Angebotsfeldern der TAG abgestimmte Infrastruktur-
planung und -entwicklung (u. a. regionale Routen- und Wegenetze)

m Abgestimmte Planung im Bereich Barrierefreiheit innerhalb der TAG-Region

(inkl. Klassifizierungen)

Abstimmung der Investitionsschwerpunkte fur Schltsselinfrastruktur

Abgestimmte Nutzungskonzepte fur Entwicklungsflachen

Gemeinsame Investoren- und Betreibersuche

Ggf. Kooperation beim Betrieb touristischer Infrastruktur

Organisation & | ™ Bundelung aller Aufgaben und MaBnahmen in den neuen Strukturen
Verwaltung m Zusammenfuhrung des Personals und der finanziellen Ressourcen
B Gemeinsames Controlling/Finanzwesen
m Gemeinsame Marktforschung
m Gemeinsame Beschaffung
® Einbindung von Leistungsanbietern
®m Abstimmung in juristischen Fragen insbesondere hinsichtlich der Tourismus-
finanzierung (u. a. Beihilfe-/Vergaberecht)
Umsetzungsprozess m Stufe 1: Projektbezogene Kooperation auf
der TAG-Bildung Basis einer Kooperationsvereinbarung
Auch wenn sich die Bildung Touristischer Arbeits- m Stufe 2: Organisatorische Zusammenfihrung
gemeinschaften je nach regionalen Gegebenhei- mit gemeinsamem Marketingkonzept

ten unterschiedlich vollzieht, kbnnen drei typische

Entwicklungsstufen skizziert werden, die sich in

vielen vergleichbaren Prozessen herausgebildet

haben: Je nach regionalen Gegebenheiten ist der Ein-
stieg in die TAG auf jeder Stufe moglich, so dass
bestimmte Stufen auch Ubersprungen werden
kénnen, sofern dies moglich ist.

m Stufe 3: Integration mit Zusammenfuhrung
aller personellen und materiellen Mittel
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Stufe 1: ,Projektbezogene Kooperation”

Sind in der TAG-Region noch keine geeigneten
Strukturen vorhanden, um den Kooperations-
prozess einzuleiten, bedarf es folgender erster
Schritte:

m Einsetzen eines ,Kimmerers”, der die Einrich-
tung erster Kooperationsstrukturen voran-
treibt

m FEinsetzen einer ersten Projektgruppe mit
wichtigen Akteuren aus der TAG-Region, die
ein erstes Grundsatzpapier zur TAG erarbeitet

m ggf. Hinzuziehung einer externen Prozess-
moderation

Innerhalb der TAG sollten sich die Beteiligten
zUgig auf Arbeitsstrukturen verstandigen. Dies
kann durch die Einsetzung von Lenkungs- bzw.
Steuerungsgruppen mit einem begleitenden
touristischen Facharbeitskreis geschehen. Die
Lenkungsgruppe setzt sich aus Vertretern aus
Kommunalpolitik, Verwaltung und Tourismus-
leiterinnen und -leitern zusammen. Sie zeichnet
insbesondere verantwortlich fur die Koordination
des Prozesses, die Kommunikation und Lobbyar-
beit, die Vorbereitung von Beschlussen sowie

die Beschaffung von erforderlichen finanziellen
Mitteln. Der touristische Arbeitskreis ist vor allem
mit der Umsetzung betraut und wird besetzt

mit Vertretern der kommunalen Touristiker und
privater Leistungsanbieter.

Frihzeitig im Prozess bedarf es einer festen
Kooperationsvereinbarung, die Uber eine
Beschlussfassung der zustandigen kommunalen
Gremien bei allen Kooperationspartnern abge-
sichert werden sollte. Die Vereinbarung sollte
umfassen:

m Erste Festlegung der TAG-Region mit Offenheit
fur sinnvolle Erweiterungen (Es ist sinnvoll, an
bisher vorhandene touristische und nichttou-
ristische interkommunale Organisations- und
Kooperationsstrukturen anzukntpfen.)

m Einrichtung fester Kooperations-/Arbeits-
strukturen innerhalb der TAG

m Ziel- und Handlungskonzept fur die TAG: u. a.
Analyse und Bewertung der derzeitigen Tou-
rismus- und Kooperationsstrukturen, Festle-
gung der gemeinsamen Ziele und Vorhaben,
Zeit- und MaBnahmenplan fur die Umsetzung
der TAG

B Erarbeitung eines ersten Aufgabenverteilungs-
plans und der ggf. erforderlichen Finanzierung

Weitere Inhalte der ersten Umsetzungsstufe
sind die Namensgebung und der Namensschutz
fur die TAG sowie die Verstandigung auf einen
gerechten FinanzierungsschlUssel zwischen den
Partnerkommunen. Eine Mdglichkeit fur die
Bildung eines Finanzierungsschlissels besteht in
einem Mix aus den Parametern ,Anzahl der Be-
herbergungskapazitaten” (Wertschopfung durch
Ubernachtungstourismus) und ,Einwohner”
(Wertschopfungsbeitrag durch Tagestourismus).

Stufe 2:,,Organisatorische
Zusammenfuhrung”

In der zweiten Stufe der TAG-Bildung geht es
insbesondere darum, die Kooperation organisato-
risch zusammen zu fuhren, abzusichern und lang-
fristig zu planen. Grundlage hierfUr ist die Erarbei-
tung eines Tourismus- und Marketingkonzeptes.
Dies legt u. a. die gemeinsamen Zielgruppen und
Angebotsfelder, Investitionsbereiche oder auch
die Einbindung der TAG auf Destinationsebene
fest. Das Konzept sollte von einer Lenkungsgrup-
pe und einem touristischen Facharbeitskreis
unter Einbezug der Leistungsanbieter und der
Offentlichkeit erarbeitet werden. Eine jahrliche
Marketing- und Mediaplanung Ubersetzt das
Konzept in operative MalBnahmen. Diese sind mit
messbaren Zielen zu unterlegen, um eine Erfolgs-
kontrolle zu ermdglichen.

Ein weiterer Bestandteil der zweiten Stufe der
TAG-Bildung ist die Umsetzung erster Gemein-
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schaftsprojekte. Zu Beginn sind hier moglichst
Malinahmen auszuwahlen, die sowohl schnelle
Erfolge nach aulRen deutlich machen als auch
eine grolRe Wirkung nach innen entfalten (u. a.
gemeinsames Corporate Design (CD), gemeinsa-
me Projekte in der Angebotsgestaltung, Zusam-
menfuhrung der informierenden Kommunikation
(Internetauftritt, Gastgeberverzeichnis etc.)).

FUr die Umsetzung des Tourismuskonzeptes
und erster gemeinsamer Projekte ist eine fest-
geschriebene Geschafts-/Aufgabenverteilung
zwischen den Kooperationspartnern notwen-
dig. Sie umfasst Kooperationsziele und -inhalte,
Organisations- und FUhrungsstrukturen, Aufga-
ben und Leistungen der TAG, eine Kosten- und
Finanzierungsplanung, eine kosten- und finan-
zierungstechnisch unterlegte Malinahmen- und
Umsetzungsplanung sowie die Festlegung von
Zustandigkeiten.

1: Projektbezogene
Kooperation

» Grundlage: Koopera-
tionsvereinbarung

» provisorische Arbeits-
strukturen: Lenkungs-
gruppe, Arbeitskreis,
geringe Einbindung
von Anbietern

» Zusammenarbeit in
Projekten

Dreistufiger Umsetzungsprozess der TAG-Bildung

2: Organisatorische
Zusammenfiihrung

» gemeinsame, feste,
finanzielle Strukturen

» Intensive Einbindung
von Leistungsanbietern

Stufe 3:, Integration”

In der letzten Stufe der TAG-Bildung werden die
Organisationsstrukturen vollstandig zusammen-
geflhrt. Es sollte eine Vollintegration, also eine
vollstandige Zusammenfuhrung des Personals
und der Ressourcen der Kooperationspartner,
angestrebt werden. Dabei werden alle Aufga-
ben der lokalen Ebene, d. h. Vermarktung und
Vertrieb, Angebotsgestaltung, Gasteservice und
-betreuung (inkl. Betrieb von Tourist-Informatio-
nen), auf die TAG-Organisation Ubertragen. Um
Dopplungen in der Aufgabenwahrnenmung zu
vermeiden, ist der Wegfall von auf die TAG Uber-
tragenen Aufgaben bei den Kooperationspart-
nern entscheidend.

Ein Teilschritt auf dem Weg zur Vollintegration
kann die Anwendung eines Marketing-Dach-
Modells sein. Hierbei Ubertragen die Koopera-
tionspartner touristische Aufgaben auf eine neu
gegrundete Organisation. Eine vollstandige Zu-
sammenfuhrung auch hinsichtlich des Personals
erfolgt bei diesem Modell jedoch nicht, so dass
hieraus keine echten Effizienzgewinne resultieren.

3: Integration

» schrittweise Blinde-

lung aller Aufgaben
und MaBnahmen in
den neuen Strukturen

» umfassendes Touris-
mus- und Marketing-
konzept

» schrittweise Zusam-

menfihrung aller
Ressourcen und des
Personals

» ,Kimmerer” fur
Kooperationsaufgaben

Quelle: HMWVL (0.J.): Aufgaben und Strukturen der Touristischen Arbeitsgemeinschaften im Tourismus in Hessen, S. 16
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Steuerungsinstrumente fur Touristische Arbeitsgemeinschaften

Kooperations- B Grundsatzliche Vereinbarung Uber die Zusammenarbeit in der TAG-Struktur
vereinbarung m Ziel- und Handlungskonzept fur die TAG:

B Festlegung der gemeinsamen Ziele und Vorhaben

m Festlegung der TAG-Region

Festlegung der Organisations-/Arbeitsstrukturen

Festlegung von Zustandigkeiten

Aufgabenbeschreibungs- und Aufgabenverteilungsplan

Zeit- und MaBnahmenplan fur die Umsetzung der TAG

Finanzierungsplan

Tourismus- Grundlegende Strategie der TAG

konzept Festlegung von Zielvereinbarungen
Festlegung der Angebotsthemen, Zielgruppen und Zielmarkte
Festlegung der langfristigen Zusammenarbeitsstrukturen

Zeit- und Malinahmenplanung

Einbindung in das jeweilige Konzept der Destination

Kosten- & Ggf. Bestandteil der Kooperationsvereinbarung

Finanzierungs- m Kosten- und finanzierungstechnisch unterlegte MalBnahmen- und

plan Umsetzungsplanung

m Festlegung von Investitionsschwerpunkten

m Gerechter, nutzenorientierter Finanzierungsschlissel zur Umlage der Kosten
auf die Partner innerhalb der TAG

m Ggf. Einbindung privater Partner

Marketing- & m Kurzdarstellung von Positionierung, Zielgruppen, Zielmdrkten, Angebots-
Mediaplan themen und -schwerpunkten

m Darstellung der gemeinsamen Vermarktungs- und Vertriebsaktivitaten

m Darstellung von Beteiligungs- und Kooperationsmoglichkeiten

m Unterlegung der MalBnahmen mit messbaren Zielen

Monitoring- & m RegelmaRige Uberprifung der vereinbarten Ziele anhand messbarer und

Controlling- vergleichbarer Kennzahlen

system B Regelmalige Auswertung interner und gastebezogener Kennzahlen

m Qualitatsmanagement & -sicherung: RegelmaRige Qualitatsbeobachtung,
Evaluierung und Monitoring der gesamten Servicekette in der TAG-Region
anhand definierter Kennziffern
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Funktionale Partner im touristischen System



5.1 Ausgangssituation

Unter dem Begriff ,Funktionalpartner” werden
zahlreiche, verschiedenartige Akteure zusam-
mengefasst. Hierzu zahlen u.a. Landkreise,
Wirtschaftsfordergesellschaften, Tragerorganisa-
tionen von GroRschutzgebieten und Geoparks,
regionale Entwicklungsgruppen, die hessischen
Industrie- und Handelskammern oder Verbande,
wie z.B. der DEHOGA Hessen e.V.

Die sogenannten funktionalen Partner arbeiten
gemadl’ Drei-Ebenen-Modell mit der Landes-,
Destinations- und lokalen Ebene zusammen. Sie
unterstUtzen die Ebenen u.a. durch Infrastruktur-
projekte sowie qualitatsschaffende und -verbes-
sernde Mallnahmen. Die funktionalen Partner sol-
len in der Regel keine Aufgaben in Vermarktung
und Vertrieb Ubernehmen und keine mit den drei
Ebenen unabgestimmten Aktivitaten entfalten.
Dieses Aufgabenverstandnis® ist in Hessen jedoch
noch nicht hinreichend verankert. So gibt es in
den Destinationen haufig entsprechende Organi-
sationen, die oftmals nicht abgestimmte touristi-
sche und/oder tourismusrelevante Marketingak-
tivitaten durchfuhren. Ursachlich fur mangelnde
Abstimmung und Doppelstrukturen ist z.T. die
bisher zu geringe Differenzierung zwischen den
unterschiedlichen Arten der Funktionalpartner
sowie eine nicht hinreichende Klarung von Rolle,
Aufgaben und Einbindung der verschiedenen
Funktionalpartner in das touristische System.

5 Eine Ausnahme hierzu bilden die Marketing-Partner
(siehe Aufgabenbeschreibung S. 37).
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5.2 Perspektiven des Tourismuspolitischen
Handlungsrahmens bzw. des aktuellen Dialogs

zU den funktionalen Partnern

Um mehr Klarheit bezlglich Rolle, Aufgaben und
Einbindung der funktionalen Partner in das tou-
ristische System in Hessen zu schaffen und damit
auf eine funktionierende Aufgabenteilung zwi-
schen den Drei-Ebenen und den Funktionalpart-
nern hinzuwirken, hat im Jahr 2018/19 ausgehend
von dem im Tourismuspolitischen Handlungsrah-
men fur die Funktionalpartner skizzierten Rollen-
und Aufgabenverstandnis eine Diskussion hierzu
stattgefunden. Eine Konkretisierung des Rollen-
und Aufgabenverstandnis sowie eine verbesserte
Einbindung der Funktionalpartner ist nicht zuletzt
dadurch notig, dass die Bedeutung der funktio-
nalen Partner im Deutschlandtourismus in den
vergangenen Jahren durch veranderte Markt- und
Rahmenbedingungen wie die Digitalisierung so-
wie ein gewandeltes Verstandnis von Tourismus
und Destinationsmanagement gestiegen ist und
voraussichtlich weiter zunehmen wird®.

Die Funktionalpartner sind v.a. fur die Wahrneh-
mung innengerichteter Aufgaben wie Identitats-

bildung bzw. -starkung sowie Qualitatsent-
wicklung bzw. -sicherung von herausragender
Bedeutung. Sie werden im touristischen System
Hessens als gleichwertige und unverzichtbare
Partner verstanden und Ubernehmen verbindlich
differenzierte Aufgaben. Es ist kiinftig aufgrund
verschiedenartiger Rollen, Aufgaben und Einbin-
dung zwischen vier Arten der Funktionalpartner
zu unterscheiden, und zwar:

B Entwicklungspartner

B Marketing-Partner

B Interessensvertretungen und
® Rahmengebende Akteure

Die funktionalen Partner sollen in Zukunft seitens
der touristischen Akteure, insbesondere auf
Destinationsebene, proaktiv und systematisch
eingebunden werden. Im Gegensatz zur heutigen
Praxis sollte die Einbindung nicht nur projekt- und
anlassbezogen, sondern zusatzlich strategisch
und strukturell erfolgen.

6 Die Ergebnisse des Diskussionsprozesses zu Rolle, Aufgaben und Einbindung der Funktionalpartner in das touristische System in Hessen werden in der
,Anlage Funktionalpartner” ausfuhrlich dargestellt (siehe www.hessen.tourismusnetzwerk.info, Rubrik Tourismuspolitischer Handlungsrahmen Hessen,
Modul 5). An dieser Stelle werden wesentliche Inhalte der Anlage zusammengefasst.

Differenzierte Darstellung der Funktionalpartner

Entwicklungs-

partner Marketing-

Landkreise (inkl. Wirtschafts- Partner
férderungen), Regionalmanage-
ments, LAGs, Geoparks,
GroRschutzgebiete, Initiativen
fur regionale Produkte,
Verkehrsverbiinde und
Mobilitatsdienstleister,
Initiativen wie ,,Qualitat
kompakt” u.a.m.

(neue) Intermediare,
Uberregionale
touristische Marketing-
kooperationen
u.a.m.

Destinationsebene

Rahmen-
gebende Akteure

Interessen-
vertretungen

HSGB, HLT, HST,
HIHKT, HHV,
DEHOGA und HTV
u.a.m.

HMWEVW , HMUKLYV,
HMIS, HMWK,
HMDSE
u.a.m.




Kurzbeschreibung zu den Aufgaben von Entwicklungspartnern,

Marketing-Partnern und Interessensvertretungen

Entwicklungspartner

Die sogenannten Entwicklungspartner gestalten, indem sie beispielsweise 6ffentliche, touristische
Infrastruktur wie Rad- und Wanderwege, Informationszentren und Museen entwickeln, vorhalten
und pflegen, die wirtschaftliche Entwicklung der Region férdern sowie Image und Identitat der Regi-
on mitpragen, wesentlich den Erholungs-, Lebens- und Wirtschaftsraum fur Gaste und Einwohner.
Sie sind daher u.a. bei der Erfullung der Destinationsaufgaben Infrastruktur-, Angebots- und Pro-
duktentwicklung, Qualitatsmanagement und -sicherung fur Infrastruktur, Angebot und Service sowie
Identitatsbildung fur das Destinationsmanagement unverzichtbare Partner. Zu den sogenannten
Entwicklungspartnern zahlen z.B. Landkreise, regionale Entwicklungsgruppen sowie die Trdgerorga-
nisationen von Geoparks und GrofSschutzgebieten.

Marketing-Partner

Bei den Marketing-Partnern handelt es sich sowohl um Akteure aul3erhalb der drei Ebenen des tou-
ristischen Systems, deren Kerngeschaft im Tourismus angesiedelt ist (z.B. die sogenannten (neuen)
Intermediare oder Uberregionale touristische Kooperationen), als auch um Akteure aus anderen
Branchen. Gemeinsam ist den Akteuren, dass sie fur das Destinationsmanagement wichtige Partner
bei der Wahrnehmung auBengerichteter Aufgaben des Marketings sein kdnnen, indem sie ihre Kom-
munikationskandle nutzen, um Aufmerksambkeit fur ein touristisches Zielgebiet bzw. ein spezifisches
touristisches Angebot zu generieren und / oder relevante Daten, Ressourcen und Netzwerke zur
Unterstutzung der Destination bei Vermarktung und Vertrieb bereitstellen.

Interessensvertretu ngen

Interessensvertretungen bundeln die Interessen einzelner Personen, Unternehmen, Organisationen
oder Gebietskorperschaften. Sie streben im Sinne ihrer Mitglieder danach, die gemeinsamen Inter-
essen, sofern moglich, selbst zu verwirklichen oder durch Vertretung bei Ubergeordneten Instanzen
letztendlich durchzusetzen. Im touristischen System sind Interessensvertretungen u.a. wichtig, da sie
in engem Austausch mit bedeutenden touristischen Akteursgruppen (z. B. Hotellerie, Gastronomie,
Kurorte) stehen, deren Interessen zusammenfuhren und in Gremien vertreten kénnen.

Interessensvertretungen konnen demzufolge als Experten fur eine bestimmte Gruppierung in Gre-
mien berufen werden, um dort ihr Fachwissen sowie ihre Erfahrungen einzubringen. AuBerdem stel-
len Interessensvertretungen bei Vorhaben, die ihre Kompetenzbereiche (z. B. Qualifizierung, Fach-
krafte, Nachfolge, Tourismusfinanzierung) betreffen, wichtige Partner fur die touristischen Akteure
der drei Ebenen dar. Zu den im Zusammenhang mit dem Tourismus wesentlichen Interessenvertre-
tungen gehoren u.a. der Hessische Industrie- und Handelskammertag e.V. und deren Mitglieder, der
Hotel- und Gastronomieverband DEHOGA Hessen e.V. bzw. dessen regionale Verbande sowie der
hessische Heilbdderverband e.V.
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5.3 Herausforderungen und Losungsansatze

Verankerung des Aufgaben-
verstandnisses und weitere
Konkretisierung der Arbeitsteilung
Rolle, Aufgaben und Einbindung der verschiede-
nen Funktionalpartner sind inzwischen klar for-
muliert (siehe hierzu ,Anlage Funktionalpartner”
Link). Es gilt nun fur die einzelnen Akteure, ihre
Rolle anzunehmen und keine Aufgaben wahrzu-
nehmen, die eindeutig im Verantwortungsbereich
der Landes-, Destinations- oder lokalen Ebene
liegen. Fur eine funktionierende Arbeitsteilung

ist es zu empfehlen, die Zustandigkeiten der
verschiedenen Akteure noch einmal auf Destina-
tionsebene zu konkretisieren und abzustimmen
sowie verbindlich in einem gemeinsamen
Aufgabenverteilungsplan festzuhalten, sodass
kinftig unabgestimmte Aktivitaten und Doppelar-
beiten vermieden werden konnen.

Vermeidung von destinationsartigen
Strukturen auf Kreisebene

Insbesondere in Bezug auf die Rolle der Land-
kreise ist festzustellen, dass diese allein keine
touristischen Destinationen darstellen. Trotz-
dem gibt es in einigen Landkreisen Bestrebungen,
die jeweilige Destination zu verlassen und eigene,
kreisbezogene Destinationsstrukturen aufzubau-
en. Ungeachtet der Frage, ob einzelne Landkreise
Uberhaupt in der Lage sind, eine schlagkraftige
Marktposition aufzubauen, wirde ein solches
Vorgehen die Destination und die entsprechen-
den Akteure schwachen. In Beratungsgesprachen
mit den Landkreisen muss auf diese Thematik
verstarkt hingewiesen werden.

Verbesserung der Abstimmung
Verbesserungspotenzial besteht vielfach hinsicht-
lich der Abstimmung zwischen der Destinations-
ebene und den Funktionalpartnern sowie der

Destinationsebene

Unterstutzung des touristischen Systems durch
Landkreise, Wirtschaftsforderungsgesellschaften
und regionale Entwicklungsgruppen. Wie ver-
schiedene Positivbeispiele zeigen, bedarf es hier
klar definierter Aufgabenabgrenzungen sowie
funktionierender Abstimmungs- und Zusammen-
arbeitsstrukturen, die gewahrleisten, dass auch
die operative Arbeit aller Akteure umfassend
miteinander verzahnt wird. Als konkrete Mal3nah-
men sind neben einem abgestimmten Aufgaben-
verteilungsplan die Initiierung gemeinsamer,
systematischer Abstimmungs- und Entwick-
lungstreffen zwischen Destinationsmanagement
und Funktionalpartnern, die Einrichtung eines
regelmaRig tagenden Beirats oder eines ver-
gleichbaren beratenden Gremiums auf Destina-
tionsebene und durch die DMO, das Schaffen
einer gegenseitigen Gremienbeteiligung sowie
die Umsetzung eines Tourismusnetzwerks auf
Destinationsebene zu empfehlen.

Wechselseitige Einbindung in

die Erarbeitung strategischer
Entwicklungskonzepte

Sowohl seitens der touristischen Akteure als
auch seitens der funktionalen Partner werden
Strategien, Konzepte sowie Handlungs- und
Mallnahmenpléane erstellt: Zu nennen sind neben
dem Tourismuskonzept der Destination u.a.
Kreisentwicklungskonzepte in Landkreisen, Ent-
wicklungs- und Managementplane fur Schutzge-
biete und Regionale Entwicklungskonzepte durch
Organisationen im Bereich Regionalentwicklung
und -management. Von zentraler Bedeutung ist,
dass wechselseitig proaktiv und friihzeitig die
Einbindung aller Beteiligten in die Erarbeitung
der Konzepte erfolgt, sodass die verschiedenen
Konzepte aufeinander abgestimmt sind und inei-
nandergreifen.



LEISTUNGS-
ANBIETER
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Die Organisationsstruktur im Drei-Ebenen-Modell
sieht fur alle Ebenen das Mitwirken der Leistungs-
anbieter, wie z. B. Beherbergungs- und Gastro-
nomiebetriebe, Freizeitunternehmen oder den
Einzelhandel, vor. Gegenwartig ist die tatsachliche
Zusammenarbeit mit Leistungsanbietern jedoch
sehr unterschiedlich ausgepragt. Wahrend die
Zusammenarbeit bisher zumeist auf der lokalen
Ebene ablauft, ist sie auf Destinationsebene ver-
besserungswurdig.

Einbindung auf Landes- und
Destinationsebene

Die Leistungsanbieter sind diejenigen Akteure

im touristischen System, die u.a. durch Gastein-
formation und -betreuung vor Ort die starkste
Bindung zu den Gasten besitzen und damit auch
maf3geblich den Eindruck des Gastes vom Zielge-
biet pragen. Neben anderen Leistungsanbietern
kommt dem Gastgewerbe dabei eine besondere
Bedeutung zu. Sie eignen sich daher sehr gut zur
Einbindung in Marketingaktivitaten, Imagekam-
pagnen oder Aktivitaten zur Neukundenge-
winnung auf allen drei Ebenen - insbesondere
jedoch auf Destinations- und Landesebene.
Geeignete Leistungsanbieter sollten auf diesen
beiden Ebenen insbesondere in Vermarktungs-
und Image pragende Aktivitaten einbezogen
werden, die den Schwerpunkt auf die Vermittlung
von Regionalitat und Authentizitat richten. Dieses
Vorgehen verleiht den entsprechenden Kampag-
nen Glaubwurdigkeit bei der Ansprache potenti-
eller Gaste.

Daruber hinaus sind die Leistungsanbieter auf
Landesebene in Initiativen etwa zu den Themen
Qualitat, Qualifizierung oder Nachfolgeregelung
einzubeziehen. Nur durch landesweit abgestimm-
te Aktivitaten konnen in den Betrieben einheitli-
che Standards umgesetzt werden.

Destinationsebene

Einbindung auf lokaler Ebene

Auf lokaler Ebene kdnnen die Leistungsanbieter
ebenfalls in Vermarktungsaktivitaten einbezogen
werden. Die starkste Einbindung erfolgt hier je-
doch Uber die konkrete Produktentwicklung. Eine
weitere Moglichkeit besteht in der Einbindung der
Privatwirtschaft in die Finanzierung des Touris-
mus. Die Modelle reichen hier von einer anlass-
bezogenen, Uber eine strukturelle bis hin zu einer
gesellschaftsrechtlichen Einbindung. Die anlass-
bezogene Einbindung der Leistungsanbieter stellt
in den Tourismusorganisationen oft den Ublichen
Weg zur Verbesserung der Einnahmesituation
dar. Marketingleistungen, wie z. B. Anzeigen in
Gastgeberverzeichnissen, werden dabei entgelt-
lich an Leistungsanbieter verkauft.

Eine anlassbezogene Einbindung der Leistungs-
anbieter in die Finanzierung ist jedoch nicht hin-
reichend zielfuhrend, um eine nachhaltig stabile
Tourismusfinanzierung aufzubauen. Groéliere
Maoglichkeiten bietet eine systematische und
ganzheitliche Einbindung, die auf eine langfristi-
ge Zusammenarbeit ausgerichtet ist. Neben der
Verminderung der Abhangigkeit von politischen
Entscheidungen starkt die freiwillige Einbindung
die Verantwortung aller Tourismusakteure far
die Tourismusentwicklung. Es bedarf jedoch
professioneller Strukturen, einer klaren Ziel- und
Zweckbindung der Mittel sowie gemeinsamer
konzeptioneller Ziele und Grundlagen zwischen
den Beteiligten. Gleichzeitig spielen die juristi-
schen Rahmenbedingungen eine wesentliche
Rolle. Insbesondere eine gesellschaftsrechtliche
Einbindung ist beihilfe- und vergaberechtlich mit
erheblichen Herausforderungen verbunden und
scheidet oft aus.



Abstimmung und Koordination
erforderlich

Von grol3er Bedeutung fur die Einbindung der
Leistungsanbieter ist eine umfassende Koordina-
tion auf allen Ebenen. Hierbei kommt der Desti-
nationsebene eine Schlusselrolle zu:

m Koordination der Einbindung der Leistungs-
anbieter innerhalb der Destination - enge
Abstimmung mit der lokalen Ebene sowie den
Funktionalpartnern

m Koordination der Einbindung der Landes-
organisationen der Leistungsanbieter auf
Landesebene - enge Zusammenarbeitund
Abstimmung mit den Strukturen und Akteuren
auf Landesebene

Segmentspezifische Einbindung der Leistungsanbieter

Um die Zusammenarbeit und Abstimmung zu gewahrleisten hat es sich als erfolgreich erwiesen,

die Leistungsanbieter auf Destinationsebene zu segmentieren und die verschiedenen Segmente mit
unterschiedlichen Malinahmen zu bearbeiten. Eine Einteilung in folgende beispielhafte Segmente
kann erfolgen:

grolere, ketten-/kooperationsgebundene Beherbergungsbetriebe
groRere inhabergeflhrte Beherbergungsbetriebe

kleinere und mittlere Beherbergungsbetriebe
Beherbergungsbetriebe im Nebenerwerb

Kultureinrichtungen

Freizeiteinrichtungen

Einzelhandel

lokaler Transport/Verkehr

Segmentspezifisch kann dann der Betreuungs- und Einbindungsbedarf sowie die entsprechende
Vorgehensweise innerhalb einer Destination festgelegt werden.
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Mit der jetzt aktualisierten Umsetzungshilfe stellt
das Umsetzungsmanagement fur den Tourismus-
politischen Handlungsrahmen den ersten weiter-
entwickelten Teil einer mehrteiligen Reihe vor. Da
die Umsetzungshilfe ein ,living paper” ist, muss
sie von Zeit zu Zeit und nach Bedarf aktualisiert
werden. Aufgrund von Hinweisen, Anregungen
und Verbesserungsvorschlage, der Mitglieder der
Lenkungsgruppe, die das Umsetzungsmanage-
ment begleiten sowie durch Weiterentwicklungen
im Tourismusmanagement waren Erganzun-
gen und Aktualisierungen notwendig, die in die
jetzt vorliegende zweite Auflage aufgenommen
wurden. Die Neuauflage dieser Handlungshilfe
entspricht dem Anspruch des Umsetzungsma-
nagements, Veranderungen und Erganzungen,
die sich in den relevanten Themen im Tourismus
in Hessen ergeben, zeitnah zur Unterstutzung
der Arbeit auf den Ebenen der Destinationen, der
lokalen Kooperationen sowie in den Stadten als
Hilfestellung zur Verfigung zu stellen.

Neben der bereits vorgelegten Umsetzungshilfe
zur Tourismusfinanzierung’ wird die zu Marke
und Markenmanagement zeitnah folgen. Das
Thema Digitalisierung wird in enger Abstimmung
mit der HA Hessen Agentur GmbH bearbeitet, da
dieser Bereich zurzeit bei der Fortschreibung des
Strategischen Marketingplans eine hervorgeho-
bene Rolle spielt.

Das Umsetzungsmanagement wird in seinen
Beratungsgesprachen mit den politisch Verant-
wortlichen auf den unterschiedlichen kommu-
nalen politischen Ebenen das Thema der Ver-
netzung von Tourismus- und Standortmarketing
noch deutlicher zum Ausdruck bringen. Touris-
tische Angebote und touristische Infrastruktur
sind mal3geblich auch eine Verbesserung der
Lebensqualitat fur die einheimische Bevolkerung
und sind deshalb fur Industrie und Gewerbe eine
wichtige Unterstutzung bei der Akquisition von
Arbeitskraften.

7 www.hessen.tourismusnetzwerk.info/wp-content/uploads/2018/09/
Umsetzungshilfe_TEIL-2-Tourismusfinanzierung.pdf
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