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Statements

Liebe Kundinnen und Kunden, liebe Partnerinnen und Partner, liebe
Touristikerinnen und Touristiker,

die vorliegende Analyse ,Tourismusarbeit in Orten, Destinationen
und Landern® verdeutlicht, wie wichtig gut vernetzte Destination Ma-
nagement Organisationen (DMO) und digitale Services fir die Zukunft
unseres Tourismus sind. Eine DMO Ubernimmt die ganzheitliche stra-
tegische Planung, Entwicklung, das Management und das Marketing
eines touristischen Reiseziels, vernetzt lokale Leistungstrager und
fordert damit nicht nur die touristische Attraktivitat, sondern auch die

Ludger Weskamp wirtschaftliche Entwicklung einer Region wesentlich.
Geschéftsfuhrender Prasident Eine stabile Finanzierungsstrategie — bestehend aus &ffentlichen
Ostdeutscher Mitteln, Gastebeitragen und freiwilligen Wirtschaftsbeteiligungen —
Sparkassenververband

bildet das Fundament fiir eine nachhaltige und zukunftsfahige
Tourismusentwicklung. Unsere Handlungsempfehlungen
unterstitzen Kommunen und Tourismusorganisationen dabei,
Strukturen zu optimieren und Innovationen gezielt voranzutreiben.
Gemeinsam konnen wir die Wettbewerbsfahigkeit ostdeutscher Regionen weiter ausbauen und langfris-
tige wirtschaftliche Stabilitdt in Landkreisen, Stadten und Gemeinden sichern —zum Nutzen aller.

Ein herzlicher Dank gilt dem Deutschen Tourismusverband fir die wertvolle Unterstiitzung, die diese bun-
desweite Erhebung ermdéglicht hat. Nutzen wir die gewonnenen Erkenntnisse, um die Zukunft des Touris-
mus in Ostdeutschland aktiv zu gestalten.

Herzliche GriiRe

Ludger Weskamp
Geschéftsfiihrender Prasident des Ostdeutschen Sparkassenverbandes

Liebe Leserinnen und Leser,

Tourismus starkt die regionale Wirtschaft und schafft
Arbeitsplatze. Mancherorts ist er die grofRte Wirt-
schaftskraft. Damit er sein volles Potenzial entfaltet,
muss die o6ffentliche Finanzierung gesichert sein. Die
Kommunen missen investieren konnen, um die touris-
tische Infrastruktur vor Ort zu erhalten und bedarfsge-
recht auszubauen. Daflir mussen Bund und Lénder
wirksame Entlastungen auf den Weg bringen.

. ) Norbert Kunz
Herzliche GriiRe Geschéftsfihrer

Deutscher Tourismusverband e.V.
Norbert Kunz
Geschaftsfihrer Deutscher Tourismusverband e.V.
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MANAGEMENT SUMMARY

Investitionen in Tourismus und Freizeit: kommunal wirksam, wirtschaftlich sinnvoll, systemrelevant
Tourismus ist in Kommunen kein ,,Zusatzthema®, sondern ein entscheidender Faktor fir Standort- und Le-
bensqualitdt. Er starkt lokale Wertschépfung, sichert Betriebe und Arbeitsplatze, erhoht die Aufenthalts-
qualitat und wirkt damit direkt auf das, was Kommunalpolitik verantwortet: attraktive Ortszentren, leben-
dige Infrastruktur, Kultur- und Freizeitangebote, ein gutes Image nach innen und aulien. Gerade in Ost-
deutschland wird Tourismus Uberdurchschnittlich als wirtschaftliches Standbein und Aushdngeschild
wahrgenommen. Entscheidend ist: Touristische Investitionen wirken nicht nur fiir Gaste, sondern ebenso
fur Einheimische — und damit fur Akzeptanz, Lebensqualitat und Standortattraktivitdt.

Kommunen stehen zugleich unter Druck: Demografischer Wandel, Fachkraftemangel, angespannte Haus-
halte, steigende Erwartungen an Qualitat, Nachhaltigkeit und Digitalisierung. In dieser Lage ist Touris-
mus/Freizeit ein Hebel, weil er private Umsatze aktiviert, 6ffentliche Infrastruktur besser auslastet und re-
gionale Kooperationen attraktiv macht. Wer hier gezielt investiert, investiert in die Attraktivitdt der eigenen
Kommune.

Was sich gedndert hat: Vom Marketing zur Destinationsverantwortung

Tourismusorganisationen sind heute nicht mehr ausschlieBlich Marketingstellen. Das Aufgabenprofil hat
sich deutlich erweitert: Koordination und Kommunikation, Angebots- und Qualitdtsentwicklung, Netzwerk-
und Datenmanagement, nachhaltige Entwicklung sowie Akzeptanzarbeit. Kommunale Erwartungen an den
Tourismus sind nachvollziehbar: Nicht nur ,mehr Gaste“, sondern bessere Qualitdt, Ganzjahreswirkung,
klare Steuerung und sichtbare Nutzenargumente. Damit verschiebt sich die kommunalpolitische Frage:
Nicht ,,ob Tourismus geférdert wird“, sondern wie das System so organisiert wird, dass Wirkung fir alle
Anspruchsgruppen entsteht — mit klarer Arbeitsteilung, stabiler Finanzierung und messbarer Leistung.

Systemlogik: Warum die Verzahnung mit DMO fiir Kommunen entscheidend ist

Kommunale Tourismusarbeit funktioniert am besten als System aus Kommune(n) und regionaler DMO
(Destination Management Organization). Die DMO ibernimmt Leistungen, die flr einzelne Kommunen oft
nicht wirtschaftlich, nicht effizient oder nicht sinnvoll dauerhaft aufzubauen sind und die trotzdem notwen-
dig sind, damit Kommunen vom Tourismus profitieren.

Typische DMO-Leistungen mit Mehrwert fir Kommunen:

—Dachmarke und Marketing: Reichweite, Kampagnen, Medien- und Contentarbeit (Skaleneffekte statt In-
sellésungen)

— Digitale Basisleistungen: Datenmanagement, Buchbarkeit, Beratung zu Plattformen, Standards und digi-
talen Anwendungen

— Markt- und Zielgruppenwissen, Besucherlenkung, Qualitats- und Produktentwicklung

— Koordination und Vernetzung der Leistungstrager und Unterstiitzung bei interkommunalen Projekten

— Professionelles Management, Monitoring und Reporting von strategischen Zielsetzungen und MaRnah-
men (Wirkungsnachweis gegeniiber Politik)

Fir die Kommune heilst das: DMO-Finanzierung ist keine ,Zusatzausgabe®, sondern Kostenvermeidung
durch Biindelung. Ohne DMO missten Kommunen vieles doppelt aufbauen oder selbst koordinieren: Ent-
weder entstehen Parallelstrukturen, oder Potenziale bleiben ungenutzt (Sichtbarkeit, Qualitat, Projekte,
Forderfahigkeit).

Eine handlungsfdhige DMO ist die Voraussetzung dafiir, dass kommunale Mittel mehr
Wirkung pro Euro erzielen — weil sie regionale Skaleneffekte schafft und Aufgaben (iber-
nimmt, die eine Kommune allein nur ineffizient 16sen kann.
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Status quo: Wo der Schuh driickt und warum das politisch relevant ist

In vielen Regionen sind Kooperationen regional besser entwickelt als lokal. Gleichzeitig wird die Zusam-
menarbeit zwischen regionaler Ebene und Kommunen nichtimmer als reibungslos erlebt. Das fihrt zu zwei
typischen Problemen:

— Unklare Arbeitsteilung: Region und Kommune machen Ahnliches parallel (v. a. Kommunikation/Marke-
ting), wahrend strategische Aufgaben (Qualitdt, Produktentwicklung, Besucherlenkung, Daten) zu kurz
kommen.

— Ressourcendruck: Aufgaben wachsen, Budgets sind volatil. Gerade die regionale Ebene ist hdufig stark
von Offentlichen Haushalten abhangig und hat meist begrenzte origindre Finanzierungsquellen. Lokal
sind die Moglichkeiten ungleich verteilt (nicht jede Kommune kann Gastebeitrdge/Kurtaxe nutzen oder
relevant erheben).

Finanzierungsverantwortung: Wer tragt was?
Die Budgets lokaler Tourismusorganisationen sind sehr unterschiedlich und reichen von wenigen zehn-
tausend Euro bis zu zweistelligen Millionenbetragen. Orte mit starkem Tourismus und infrastrukturellen
Aufgaben kdnnen sich haufig zu einem erheblichen Teil Uber Gastebeitrdge/Kurabgaben finanzieren — das
entlastet kommunale Haushalte, steht aber nicht allen Kommunen gleichermal3en zur Verfligung. Beson-
ders hoch bleibt die Abhangigkeit von 6ffentlichen Mitteln dort, wo Gastefinanzierung schwerer greift — vor
allem im Stadtetourismus und bei Organisationen ohne Infrastrukturaufgaben. Auffdllig ist zugleich der
sehr geringe Finanzierungsanteil aus der Wirtschaft. Kurz gesagt: Das System scheitert selten an Ideen. Es
scheitert an fehlender Verstetigung, Doppelstrukturen und zu wenig klarer Verantwortung.

Eine robuste Tourismusfinanzierung ist mehrsaulig. Das ist nicht Luxus, sondern Risikosteuerung: Wenn

eine Sdule schwankt, bleibt das System handlungsfdhig.

— Kommunen: Kommunen tragen Verantwortung fir Lebensraumqualitdt, 6ffentliche Infrastruktur und die
organisatorische Basis. Dazu gehort eine verlassliche Sockelfinanzierung fur die Aufgaben, die auf lokaler
Ebene unbedingt und dauerhaft erbracht werden missen (Koordination und Netzwerkarbeit, Qualitat,
Service, Produktentwicklung, Planung/Steuerung). Ohne diese Verldsslichkeit sind Projekte, Personalbin-
dung und Wirkungsnachweis im Tourismus kaum mdglich.

— DMO verantworten insbesondere Gesamtstrategie, Marke und Marketing, digitale Grundlagen und Inno-
vation, Koordination und Netzwerkarbeit, Coaching und Support. Damit Kommunen nicht parallel inves-
tieren missen, brauchen DMO ausreichende und planbare Mittel — sonst kippt die Logik der Arbeitstei-
lung und es entstehen Insellésungen.

— Wirtschaft trégt Verantwortung als Profiteur und Mitgestalter: Sie profitiert von Nachfrage, Frequenz,
Image und Arbeitspldtzen. Wo ihr Beitrag bisher geringist, entsteht ein Legitimitats- und Stabilitdtsprob-
lem. Beteiligung funktioniert besonders gut, wenn sie mit klaren Gegenleistungen (z. B. Service, Sicht-
barkeit, Produktentwicklung, Daten/Kooperation) und Mitspracherechten verbunden ist.

— Gaste: Gastebeitrage/Kurtaxe kdnnen —wo mdoglich — zweckgebunden Qualitdt und Infrastruktur stitzen.
Wichtig ist sichtbarer Rickfluss in Leistung vor Ort, damit Akzeptanz entsteht.

— Land/Bund/EU: Férdermittel sind besonders sinnvoll fiir Investitionen und Transformation. Sie dirfen
aber nicht die dauerhafte Betriebsféhigkeit ersetzen.

Tourismus ist inhaltlich betrachtet keine freiwillige Aufgabe, er ist kommunale Strategie
fir Standort- und Lebensqualitét mit klarer Systemlogik und nachvollziehbarer Wirkung.

Was Kommunen jetzt entscheiden sollten

Tourismus und Freizeit braucht keine neue Debatte tber ,0b"“, sondern eine klare Entscheidung tber ,wie*:
Rollen kldren, Finanzierung stabilisieren, Wirkung nachweisen. Konkret heilst das: Arbeitsteilung zwischen
Region und Kommune schérfen (Blindelung statt Parallelstrukturen), Ressourcen an das erweiterte Aufga-
benprofil anpassen (Transformation ist eine Daueraufgabe) und Finanzierung konsequent mehrsaulig auf-
stellen (6ffentlicher Sockel, Gasteinstrumente wo méglich, systematische Wirtschaftsbeteiligung).
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. THEMENPANEL

1 Effekte und Bedeutung des Tourismus

Der Tourismus besitzt in Deutschland einen klaren Stellenwert als Wirtschafts- und Standortfaktor. Im Rah-
men eines deutschlandweiten Themenpanels wurden Tourismusorganisationen auf regionaler und lokaler
Ebene dazu befragt: 51 Prozent bewerten den Tourismus als ,wichtiges Aushangeschild und wirtschaftli-
ches Standbein“ —in Ostdeutschland sogar 66 Prozent, 35 Prozent mit ,,profilierender Bedeutung®. Diffe-
renziert zeigt sich: In Gemeinden mit touristischer Infrastruktur liegt die Bewertung als ,Aushdngeschild”
(53 Prozent) deutlich hoher als bei Gemeinden ohne Infrastruktur (39 Prozent). Kurz: Wo konkrete Infra-
struktur und Angebote vorhanden sind, scheint der Tourismus sichtbarer als Wertschépfungstreiber. Span-
nend ist jedoch, dass sogar die Gemeinden ohne Infrastruktur in Ostdeutschland mit 53 Prozent, (Wahr-
nehmung als , Aushdngeschild“) auf gleichem Niveau wie die Orte mit Infrastruktur im Deutschlandver-
gleich stehen —was die erhdhte Bedeutung des Tourismus in Ostdeutschland nur unterstreicht.

Die Einordnung des Tourismus als Querschnittsbranche erweitert den Blick tber rein 6konomische Effekte
hinaus. Das in der folgenden Abbildung dargestellte Modell verdeutlicht die drei zentralen Wirkungsdimen-
sionen der Freizeit- und Tourismusentwicklung: 6konomische Effekte, Effekte auf die Lebensqualitdt und
Effekte auf die Standortattraktivitat. In Summe zeigen zehn untergelagerte Wirkungsfelder, wie Tourismus
Wertschopfung, Beschaftigung und Investitionen ausldst, gleichzeitig Alltags- und Aufenthaltsqualitdt
starkt (z.B. Gastronomie-, Kulturangebote) und damit die Attraktivitat fir Bevdlkerung, Fachkréfte, Unter-
nehmen und Gdste steigert. Entscheidend ist, die MaBnahmen zur Steigerung der Lebens- und Standort-
qualitat gleichberechtigt mit klassischen NachfragemaBnahmen (Marketing, Produktentwicklung) zu be-
handeln — etwa durch Qualitdts- und Angebotsentwicklung und -aufwertung, Erreichbarkeit, Sauberkeit
oder ganzjahrige Nutzungskonzepte.

Abb. 1 Das touristische Wirkungsdreieck
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Ob die Effekte durch den Tourismus greifen, hdngt malRgeblich von Tourismusakzeptanz und Tourismus-
bewusstsein vor Ort ab — also vom Wissen ber Beitrdge und Wirkungen des Tourismus in Bevdlkerung,
nicht-touristischen Betrieben sowie Politik und Verwaltung. Wo das Bewusstsein hoch ist, gelingen Ko-
Finanzierungen, Kooperationen und Investitionen leichter; wo es fehlt, bleiben Potenziale ungenutzt.

2 Aufgaben und Anforderungen

Tourismusorganisationen stecken in einem tiefgreifenden Transformationsprozess. lhre Rollen haben sich
in den vergangenen Jahren deutlich erweitert, von klassischen Marketing- und Vertriebsaufgaben hin zu
Steuerung, Netzwerkmanagement und Verantwortung fiir ganze Lebensrdume. Digitale Umbriche wie Kl
beschleunigen diesen Wandel. Diese Entwicklung bringt wachsende Anforderungen bei gleichzeitig be-
grenzten personellen und finanziellen Ressourcen mit sich. Die Haushaltslage vieler Kommunen ist und
bleibt angespannt. Der Druck, sichtbare Wirkung als Tourismusorganisation zu entfalten, steigt nicht nur
in Bezug auf Gastezahlen, sondern auch im Hinblick auf die Zufriedenheit der Bevélkerung, den Beitrag zur
Standortattraktivitdt und die Umsetzung gesamtgesellschaftlicher Ziele wie Nachhaltigkeit und Digitalisie-
rung. Gleichzeitig verschiebt sich das Selbstverstdndnis vieler Organisationen weg vom reinen Gdste-Ma-
nagement. Doch gerade hier zeigt sich die zentrale Herausforderung: Zwischen wachsender Erwartungs-
haltung und begrenzten Kompetenzen missen Destinationsmanagement-Organisationen (DMO) ihre Rol-
len neujustieren, Prioritdten setzen und partnerschaftliche Netzwerke aufbauen und gleichzeitig ihre Kern-
leistungen im Blick behalten.

In diesem Kontext gewinnt der Begriff der Destinationsverantwortung an Bedeutung. Er steht fiir eine Hal-
tung, die Tourismus nichtisoliert betrachtet, sondern als Teil eines komplexen Lebensraums, in dem Gdste,
Einwohner, Wirtschaft und Umwelt gleichermalRen beriicksichtigt werden. Allerdings nicht im Sinne voll-
standiger Steuerung, sondern als Moderatorin, Impulsgeberin und Mitgestalterin in einem Netzwerk aus
vielen Akteuren. Gleichzeitig erfordert diese neue Verantwortungsrolle ein Bewusstsein fur die eigenen
Grenzen: Nicht alle Lebensraumthemen liegen in der Zustandigkeit oder Kompetenz der DMO. Entschei-
dend ist vielmehr, mit Partnern aus Verwaltung, Wirtschaft und Zivilgesellschaft zusammenzuwirken,
Schnittstellen zu besetzen und Impulse zu geben, die Uber das touristische Kerngeschaft hinauswirken. Fir
viele Destinationen eroffnet dieses Verstandnis neue Chancen: Tourismus wird zum Bindeglied zwischen
Strukturwandel, Nachhaltigkeit und Standortentwicklung. Hierzu braucht es ein strategisches Netzwerkma-
nagement — sowohl regional als auch Tokal.

Vernetzungsstrukturen im Deutschland-Tourismus

Es gibt deutliche Unterschiede in der Netzwerkaktivitat zwischen den Ebenen. DMO verfiigen tber die mit
Abstand aktivsten Kooperationsstrukturen und sie sind besonders zufrieden mit der Zusammenarbeit, ins-
besondere mit regionalen Tourismusorganisationen, Stddten und Gemeinden sowie Landkreisen. Im Ver-
gleich ist die Kooperation mit der kommunalen Ebene dabei weniger zufriedenstellend. Auf kommunaler
Ebene zeigen sich hingegen weniger ausgepragte Netzwerke. Als Hauptpartner werden regionale Touris-
musorganisationen sowie andere Stadte und Gemeinden genannt — hier ist auch die Zufriedenheit hoch
bewertet. Gemeinden mit Infrastrukturaufgaben kooperieren auBerdem haufiger mit Wirtschaftsférderun-
gen und anderen Branchen, wahrend Gemeinden ohne Infrastrukturaufgaben insgesamt schwacher ver-
netzt sind. Eine Ausnahme bildet das etwas gréliere Engagement bei Leistungstragenden —wobei hier die
DMO noch etwas aktiver sind. Insgesamt wird sichtbar, dass die Qualitdt der Zusammenarbeit deutlich mit
der institutionellen Verankerung und Rolle im touristischen Geflige zusammenhéangt: Je starker die Zu-
standigkeit, desto stabiler und wirkungsvoller die Netzwerke. DMO tbernehmen damit eine zentrale Bri-
ckenfunktion im Gesamtsystem.

Die genannten Aspekte rund um neue Herausforderungen, Aufgaben und MessgroRen fokussieren sich im
Modell der DMO 4.0 als Leitbild. Eine zukunftsfahige DMO verfligt tber ein klares Aufgabenprofil, das so-
wohl Basisleistungen wie Marketing und Gastekommunikation als auch Zukunftsthemen wie Nachhaltig-
keit, Digitalisierung und Fachkraftesicherung umfasst. Sie arbeitet strategisch, fokussiert und wirkungsori-
entiert, verfligt tber messbare Ziele und ein starkes Netzwerk von Partnern, mit denen sie auf Augenhdhe
kooperiert. Ihr Handeln ist von einem gemeinsamen Antrieb getragen: das klare Bewusstsein, welchen
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Beitrag die Organisation fur Destination, Bevolkerung und Wirtschaft leistet. Sie versteht Markenfihrung
nicht mehr rein geografisch und positioniert die Destination iber emotionale und glaubwiirdige Narrative.
Intern ist die DMO 4.0 agil, kompetenzorientiert und innovationsfreudig aufgestellt. Sie schafft Freirdume
fur Mitarbeitende, fordert Lernkultur und nutzt Digitalisierung gezielt als Hebel zur Effizienz- und Quali-
tatssteigerung. Damit werden sie zu lernenden Organisationen, die Wandel aktiv gestalten und befdhigt
sind, sich kontinuierlich an neue Rahmenbedingungen anpassen zu kénnen.

Abb. 2 Die Entwicklung von Tourismusorganisationen
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Breites und netzwerkorientiertes Rollenverstandnis

Wie beschrieben geht es nicht nur um die Erfiillung von Basisaufgaben, sondern auch um erhéhte Anspru-
che an den Wirkungsbereich von DMO und um die Bearbeitung entscheidender Zukunftsthemen. Hinzu
kommen sich sténdig wandelnde auBere Rahmenbedingungen durch gesellschaftliche Krisen, Trends oder
technologische Weiterentwicklung, die Rollen und Aufgaben von Tourismusorganisationen regelmaf3ig auf
den Prifstand stellen.

Die regionalen DMO zeigen ein sehr ausgepragtes Selbstverstandnis als Vermarkter sowie Entwicklungs-
und Koordinationsakteure. lhre fiinf wichtigsten Rollen sind das Vermarkten und Managen von touristi-
schen Produkten (90 Prozent), das Koordinieren von Netzwerken (83 Prozent), die Entwicklung von Projek-
ten und Erlebnissen (80 Prozent) sowie die Bereitstellung von Services flir Touristen (78 Prozent) und Part-
ner (77 Prozent). Ostdeutsche DMO zeigen in mehreren zentralen Aufgabenfeldern deutliche Abweichun-
gen vom Bundesdurchschnitt. Uberdurchschnittlich stark sind sie in der Férderung von Nachhaltigkeit (86
Prozent vs. 76 Prozent), in der Vermittlung von Wissen an Stakeholder (74 Prozent vs. 67 Prozent), im In-
novationsmanagement (70Prozent vs. 63Prozent) und in der Marktforschung (56 Prozent vs. 45 Prozent)
engagiert. Deutlich seltener Gbernehmen sie im Vergleich dagegen Infrastrukturentwicklung (35 Prozent
vs. 45 Prozent). Diese Differenzen unterstreichen ein gestarktes wissens- und nachhaltigkeitsorientiertes
Rollenverstdndnis der ostdeutschen DMO.
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Abb. 3 Rollen und Aufgaben von Tourismusorganisationen
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Markenmanagement (Positionierung, Corporate
Design)

Erarbeitung einer Tourismusstrategie/-
konzeption

Produktentwicklung

Tourismusbewusstsein & -akzeptanz

mja, selbststdndig mja, in Kooperation = nein, aber kiinftig geplant = nein, auch nicht geplant
Aufgabenwahrnehmung lokale TO mit und ohne Infrastrukturaufgaben — TOP 5 Werte fur Deutschland

Lokale TO mit Infrastrukturaufgaben Lokale TO ohne Infrastrukturaufgaben

81% Betrieb einer Tourist-Information 75% Gasteservice und -betreuung

75% Gasteservice und -betreuung 74% Betrieb einer Tourist-Information

Betrieb eines eigenen touristischen

Betrieb eines eigenen touristischen 9
69% Intemetauftrittsg 705 Internetauftritts
63% Betrieb/ Unterhalt touristischer E 60% Daten-/Contentmanagement

Infrastrukturen/ Einrichtungen

Binnenkommunikation

Organisation tourismusrelevanter ns
Branche/Politik/Bevdlkerung

Veranstaltungen

63% o5

00000
0000

Quelle: dwif 2026, Befragung der lokalen, regionalen und Landestourismusorganisationen in Deutschland (n=640), Angaben in
Prozent

Auf der lokalen Ebene ist das Rollenverstdndnis in den TOP 5 dhnlich gelagert wie auf regionaler Ebene
und birgt damit teilweise das Potenzial flir Doppelstrukturen (z.B. im Bereich Vermarktung oder Services
fur Partner). Einen gréeren Stellenwert im Vergleich zur regionalen Ebene haben allerdings insgesamt die
Rollen ,Services fur Einheimische bereitstellen” und den ,Standort entwickeln® (insbesondere bei Touris-
musorganisationen mitinfrastrukturellen Aufgaben). Im Ostdeutschland-Deutschland-Vergleich gibt es bei
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Einheiten mit infrastrukturellen Aufgaben in Ostdeutschland abweichende Einschdtzungen zum Rollenver-
standnis, insbesondere im Bereich Digitalisierung (43 Prozent Ostdeutschland vs. 52 Prozent Deutsch-
land), Wissen an Stakeholder vermitteln (26 Prozent vs. 35 Prozent), Services flr Partner bereitstellen (39
Prozentvs. 45 Prozent) und Nachhaltigkeit (44 Prozent vs. 50 Prozent). Diese Themen haben bei Tourismu-
sorganisationen bundesweit durchschnittlich einen noch gréReren Stellenwert.

Tourismusorganisationen ohne infrastrukturelle Aufgaben weisen ein ahnliches Aufgabenprofil wie Touris-
musorganisationen mit infrastrukturellen Aufgaben auf, allerdings mit geringeren Auspragungen in zent-
ralen Bereichen der touristischen Angebotsgestaltung (z.B. Infrastruktur- und Standortentwicklung): Sie
priorisieren im Vergleich aber starker ein Rollenverstandnis, das auf Zusammenarbeit und Kooperationen
abzielt, wie Netzwerke koordinieren (65 Prozent vs. 57 Prozent), Services fur Mitglieder und Partner bereit-
stellen (55 Prozent vs. 45 Prozent), oder auch eine Rolle als Vertriebler (60 Prozent vs. 48 Prozent). Auffal-
lend ist, dass Tourismusorganisationen ohne infrastrukturelle Aufgaben die Rolle als Netzwerker deutlich
haufiger angeben —im Vergleich bei der Bewertung der Netzwerkstrukturen (siehe Infokasten oben) aber
schwdcher abschneiden. Hier besteht Ausbaupotenzial.

Differenzierte Aufgabenprofile von Infrastruktur bis Marketing

Die Aufgabenwahrnehmung der regionalen DMO zeigt einen stark operativen auf das Rollenverstandnis
als Vermarkter sowie Entwicklungs- und Koordinationsakteur abgestimmten Fokus. Am haufigsten werden
der Betrieb eines eigenen touristischen Internetauftritts (82 Prozent ,ja, selbststandig"), Daten- und Con-
tentmanagement (70 Prozent) sowie Binnenkommunikation Branche/Politik/Bevdlkerung (70 Prozent), ge-
folgt von Marketing (operativ und strategisch) und Beratung von Leistungstrager*innen genannt. In all die-
sen Bereichenliegt Ostdeutschland bei der selbststandigen Aufgabenerfillung —von Markenmanagement,
Marketing, Datenmanagement bis hin zu Binnenkommunikation — im deutschlandweiten Vergleich etwas
zurtick. Hohere Kooperationswerte zeigen sich insbesondere bei Aufgaben wie Umwelt- & Naturschutz/Kli-
maschutz & Klimafolgeanpassung, Tourismusbewusstsein & -akzeptanz, Marktforschung, branchentber-
greifende Zusammenarbeit und der Erstellung von Tourismusstrategien/-konzepten, was den Abweichun-
gen beim Rollenverstdndnis entspricht.

Die Aufgabenprofile der Tourismusorganisationen unterscheiden sich deutlich je nach Vorhandensein inf-
rastruktureller Aufgaben. Tourismusorganisationen mit infrastrukturellen Aufgaben bernehmen am hau-
figsten den Betrieb einer Tourist-Information (81 Prozent ,ja, selbststandig“/ 10 Prozent ,,in Kooperation®),
den Gdsteservice und die -betreuung (75 Prozent / 16 Prozent), den Betrieb eines touristischen Internet-
auftritts (69Prozent/ 21 Prozent) sowie den Betrieb und Unterhalt touristischer Infrastrukturen (68 Prozent/
31 Prozent). Deutschlandweit gehoren Parkpldtze, Infozentren und Rad- und Wanderwege zu der am hau-
figsten (ca. 50 Prozent der Falle) selbststandig betriebenen Infrastruktur, wahrend in Ostdeutschland auch
vermehrt Museen oder Infozentren betrieben werden. In Ostdeutschland fallt auRerdem die Wahrnehmung
von Binnenkommunikation, die Organisation von Veranstaltungen oder die Ubernahme von Aufgaben der
Wirtschaftsférderung/Standortmarketing im Deutschlandvergleich etwas unterdurchschnittlich aus.

Tourismusorganisationen ohne infrastrukturelle Aufgaben zeigen ein dhnliches, aber starker kommunika-
tions- und marketingbezogenes Profi, entsprechend dem Profil im Rollenverstandnis. Sie ibernehmen den
Gasteservice, den Betrieb einer Tourist-Information und den Betrieb eines touristischen Internetauftritts
in vergleichbarer Intensitat, setzen jedoch zuséatzliche Schwerpunkte bei Daten- und Contentmanagement
(60 Prozent ,ja selbststandig“/ 25 Prozent ,,in Kooperation®), der Erarbeitung von Marketingstrategien und
-pldnen (47 Prozent /21 Prozent) sowie der Vermarktung von Naherholung und Tagesgasten (57 Prozent/
28 Prozent).

Im Deutschlandvergleich nehmen die ostdeutschen Tourismusorganisationen ohne infrastrukturelle Auf-
gaben deutlich haufiger Aufgaben im Bereich Marketing & Kommunikation (z.B. Marketingstrategien 63
Prozent Ost-D vs. 47 Prozent D, Markenmanagement 59 Prozent vs. 45 Prozent ,ja selbststandig®) oderim
Qualitatsmanagement (46 Prozent vs. 38 Prozent) wahr, wahrend sie bei der Erarbeitung von Touris-
musstrategien/-konzepten oder der Produktentwicklung weniger aktiv sind. Doch gerade diese Aufgaben-
felder sind auf der lokalen Ebene von hoher Bedeutung.
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Die Aufgabenwahrnehmung ostdeutscher Tourismusorganisationen ist insgesamt passfahig zum zuvor
skizzierten Rollenverstandnis. Tourismusorganisationen mit infrastrukturellen Aufgaben fokussieren stark
auf operative und serviceorientierte Kernaufgaben, wahrend strategische Themen nachgeordnet bleiben.
Tourismusorganisationen ohne infrastrukturelle Aufgaben dagegen agieren zunehmend kommunikativ
und vernetzungsorientiert.

Aufgaben- und Prozessoptimierung durch Kl

In Bezug auf das Aufgabenspektrum von Tourismusorganisation gibt es aktuell eine Entwicklung, die die
grélite Disruption aufwirft: Die Potenziale und Herausforderungen durch kinstliche Intelligenz (KI). Kiinst-
liche Intelligenz ist keine isolierte Entwicklung, sondern eine von vielen Technologien, die die Vernetzung
verstarken. Die Fahigkeit, digitale Technologien verantwortungsbewusst zu nutzen — insbesondere Kl in
Verbindung mit menschlicher Problemldsungskompetenz —ist entscheidend fir die Gestaltung der digita-
len Zukunft. Im Tourismus zeigt sich, dass die Branche bei diesen Entwicklungen noch optimal aufgestellt
ist: 41 Prozent der befragten Organisationen haben Kl bisher teilweise in Abldufen und Prozessen veran-
kert, nur 9 Prozent sprechen von einer umfassenden Integration. Knapp ein Viertel plant zumindest kon-
krete Anwendungsfélle in den kommenden Jahren. Achtung: Bei einem Viertel der befragten Tourismusor-
ganisationen bestehen bislang keinerlei Erfahrungen oder Planungen im Umgang mit KI. Die Organisatio-
nen, die Kl bereits nutzen, bringen diese insbesondere in den Bereichen der Content-Erstellung und Text-
arbeit ein, gefolgt von Marketing und Offentlichkeitsarbeit sowie Planung und internen Abldufen.

Fir die Zukunft werden die groRten Potenziale in der internen Prozessoptimierung gesehen — etwa in der
Automatisierung oder Content-Produktion: 83 Prozent der Befragten bewerten die Potenziale hier als hoch
oder sehr hoch. Deutlich zurtickhaltender fallt die Einschdtzung bei der Netzwerkarbeitim B2B-Bereich aus
Diese Ergebnisse verdeutlichen, dass Kl aktuell vor allem als Werkzeug zur Effizienzsteigerung und Quali-
tatsverbesserung wahrgenommen wird. Gleichzeitig besteht die Herausforderung, sie so zu gestalten, dass
sie menschliche Kreativitat und Leistungsfahigkeit starkt, wahrend Raum fir persénliche Netzwerkarbeit
entsteht.

Abb. 4 Verankerung und Potenziale von Ki

Potenziale von Kl fur die lokalen TO in den nachsten 5 Verankerung von Kl in Abldufen und Prozessen in
Jahren in Deutschland lokalen TO in Deutschland (in %)
26

(%-Angaben der Antwortkategorien
,sehrhoch“ +,.eher hoch®) E

12

33% Nach innen in Ihre Organisation
¥  (2.B. Prozesse, Contenterstellung, Automatisierungen)

B Haben wir bereits umfassend verankert.

@ Fur die Gasteansprache nach auRen (z.B. Chatbots, B Haben wir bereits teilweise verankert.

individuelle Reiseplanung, Gastelenkung) Wir planen die Einfihrung erster Anwendungsfdlle

o o o noch in diesem Jahr.
Fir die Netzwerkarbeit in Ihrer Organisation (z.B. Wir planen die Einflihrung erster Anwendungsfalle
B2B-Kommunikation) in den néchsten 5 Jahren.

(Noch) keine Planungen vorhanden.

Quelle: dwif 2026, Befragung der lokalen, regionalen und Landestourismusorganisationen in Deutschland (n=640), Angaben in
Prozent
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3 Budget und Personalausstattung

Grundlage fir eine addquate Wahrnehmung der Aufgaben in einer Tourismusorganisation ist das Vorhan-
densein ausreichender Ressourcen. Dauerhafte und planbare Finanzierungvolumina und -quellen sind ent-
scheidend. Im Rahmen der bundesweiten Befragung der Tourismusorganisationen wurden u.a. die Ge-
samtbudgets, die Mittelherkunft, die Mittelverwendung sowie Personalkennzahlen abgefragt. Die groRe
Fallzahl ermoglicht einen differenzierten Blick in unterschiedliche Organisationstypen. Denn die Budgets
und deren Aufteilung ist in erster Linie abhangig von den definierten Aufgaben sowie der rdumlichen Ein-
heit und der Struktur.

In der folgenden Tabelle sind die Kennzahlen fir

— die regionale Ebene (Destinationsmanagementorganisationen (DMO)),

— lokale Tourismusorganisationen mit Infrastrukturaufgaben,

— lokale Tourismusorganisationen ohne Infrastrukturaufgaben,

— lokale Tourismusorganisationen mit <25.000 Einwohnern und >200.000 Ubernachtungen (Tourismus-
orte mit hohem touristischem Aufkommen, haufig infrastrukturelle Aufgaben, viele Kurorte, Seeb&der),

— lokale Tourismusorganisationen mit 50.000-250.000 Einwohnern und >250.000 Ubernachtungen (Mittel-
und GroRstadte mit hohem touristischem Aufkommen)

beispielhaft dargestellt. Diesen Orientierungswerten kénnen Sie lhre eigenen Zahlen gegeniberstellen

und somit lhre Position im Wettbewerb tberprifen und Entwicklungsfelder identifizieren. Selbstverstand-

lich kénnen aus der Grundgesamtheit noch weitere Typen lokaler und regionaler Tourismusorganisationen

geleitet werden.

Die DMO liegen beim Gesamtbudget mit einem Median von gut 600.000 Euro unter den vielerorts empfoh-
lenen Werten von 1,0 bis 1,5 Millionen Euro fir eine umfassende Rollen- und Aufgabenwahrnehmung im
Sinne einer modernen Destinationsmarketing- und -managementorganisation. Der deutlich hohere Mittel-
wert zeigt aber auch, dass die Spannweite der Mittelausstattung je nach Destination stark schwankt, ob-
wohl auf dieser Ebene ein vergleichbares Aufgabenprofil fir alle Organisationen besteht. Im Gegensatz zur
lokalen (kommunale Mittel, Gastebeitrag, Tourismusabgabe) und Landesebene (Landesmittel) hat die re-
gionale Ebene keine eigenen origindren Finanzierungsquellen. Dies erhoht die Abhangigkeit von kommu-
nalen Haushalten sowie das wirtschaftliche Risiko und verringert die Planungssicherheit. So finanzieren
sich DMO mit durchschnittlich Gber 80 Prozent aus 6ffentlichen Mitteln, denn auch die Mitglieds-/Gesell-
schafterbeitrdge stammen in der Regel aus den Haushalten der Landkreise und Gemeinden. Bei der Mit-
telverwendung liegt der Personalanteil mit gut 40 Prozent in etwa auf dem Niveau von 2011, alsim Rahmen
des Tourismusbarometers letztmals eine umfassende Bestandserhebung der Strukturen der Tourismusor-
ganisationen durchgefihrt wurde. Der Anteil des MaBnahmenbudgets ist leicht gestiegen und auch die
Managementaufgaben kristallisieren sich neben dem Marketing auch budgetar immer stdrker heraus. Die
Praxis zeigt dabei, dass ein GroRteil des Aufgabensets erst durch Personaleinsatz, kompetente Teams um-
gesetzt werden kann (Digitalisierung, Netzwerkarbeit, Marketing, Produktentwicklung, Wissenstransfer
etc.). Allein die Steigerung des frei verfligbaren MaRnahmenbudgets wiirde am Bedarf vorbeigehen. Dies
gilt gleichermal3en fir die lokale Ebene.

Fir die lokalen Tourismusorganisationen kénnen, wie oben beschrieben, keine libergeordneten Orientie-
rungswerte abgeleitet werden, sondern es gilt, den passenden Typus zu identifizieren. In der Grundge-
samtheit reichen die Budgets von wenigen zehntausend Euro bis zu zweistelligen Millionenbetragen. Die
vier aufgeflihrten Typen lokaler Tourismusorganisationen liefern erste Anhaltspunkte. Grundsatzlich ist
festzustellen, dass sich die Top-Tourismusorte und solche mitinfrastrukturellen Aufgaben zu einem erheb-
lichen Teil Uber die Gaste finanzieren (viele pradikatisierte Orte, die Gaste-/Kurabgaben erheben kénnen).
Diese Finanzierungsmaglichkeiten gilt es auszuschopfen, um die 6ffentlichen Haushalte zu entlasten. Aber
diese Finanzierungsmaoglichkeit haben nicht alle Orte. Besonders hoch ist die Abhangigkeit von &ffentli-
chen Mitteln auf lokaler Ebene mit iber 70 Prozent im Stadtetourismus und bei Tourismusorganisationen
ohne infrastrukturelle Aufgaben. Auffdllig ist der geringe Finanzierungsanteil von rund 2 Prozent aus der
Wirtschaft und das unabhangig vom Ortstyp. Bei der Mittelverwendung spielen auf lokaler Ebene neben
der Infrastruktur auch Veranstaltungen und Projekte eine wichtige Rolle.
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Kennzahl Lokale TO mit Lokale TO ohne Lokale TO mit Lokale TO mit DMO
Infrastruktur-  Infrastruktur- <25.000 EW und 50.000-250.000 EW
aufgaben aufgaben >200.000 UN  und >250.000 UN
Gesamtbudget (in Tausend Euro)
Median (Zentralwert) 400 150 1.450 580 603
Mittelwert 1.524 720 2.562 1.372 1.002
Herkunft Budget (Anteil am Gesamtbudget?)
Mitglieds-/Gesellschafterbeitrage 10 % 22 % 5% 23 % 38 %
Offentlich laufende Zuschiisse/Férderungen 40 % 47 % 25 % 46 % 37 %
Offentliche einmalige Zuschiisse/Férderun-
g 5% 5% 2% 4% 6%
gen
Eigenerwirtschaftete Mittel 13% 12 % 14 % 14 % 9 %
Mittel aus der Wirtschaft 2% 2% 1% 2% 4%
Einnahmen aus Gastebeitrdgen/Kurtaxe,
, : 20 % 5% 48% 0% 1%
Tourismusabgabe
Verwendung Budget (Anteil am Gesamtbudget?)
Personal 41% 40 % 34 % 44 % 41 %
MaRnahmenbudget Marketing 15% 23 % 16 23 % 27 %
MaRBnahmenbudget Managementaufgaben 5% 5% 4% 6 % 6 %
Fina'nzierung von Bau, Unte'rhelllt, Betrieb 12% 3% 12% 3% 3%
touristischer Infrastruktur/Einrichtungen
Mittel fur aktuelle/befristete Tourismuspro-
pitte Jrakty ‘ urismusp 10% 11 % 8% 6% 10 %
jekte/Veranstaltungen
Betriebskosten, Miete, Pacht 15% 15% 22 % 11 % 13%
Beschéftigte in den Tourismusorganisationen (absolut)
Zahl der Beschaftigten insgesamt (Zentral-
7 5 20 8 8
wert)
Vollzeitakquivalent (Zentralwert) 4 3 10 7 6
Quelle: dwif 2026, Befragung der lokalen, regionalen und Landestourismusorganisationen in Deutschland (n=640)

Chancen fir Einsparpotenziale oder positive wirtschaftliche Effekte sehen die Befragten in der Digitalisie-
rung, in verstarkten Kooperationen und Effizienzsteigerungen in der Aufgabenwahrnehmung. Gleichzeitig

! fehlende zu 100% = sonstige Mittelherkunft
2 fehlende zu 100% = sonstige Mittelverwendung
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beklagen die Touristiker, dass die Ressourcen nicht proportional zu den notwendigen Aufwédnden der be-
stehenden und neuen Aufgaben wachsen.

Fazit: Die Finanzierung durch die 6ffentliche Hand ist und bleibt der Grundstein. Diese gilt es zu sichern.
Ansatzpunkte gibt es viele: Mehrwerte aufzeigen, Tourismus und Freizeit verzahnen, die Rolle fur die posi-
tive Entwicklung der Lebens- und Aufenthaltsqualitat aktivannehmen und wirken, Wirtschaft und Standor-
tentwicklung mitdenken. Die Zahlen zeigen zudem, dass die Profiteure und damit auch die Wirtschaft star-
ker in die Finanzierung einzubeziehen sind. Daflir braucht es Beteiligungsmaoglichkeiten, eine Eigenver-
antwortung und Mitspracherecht bei Mittelverwendung. Auf Seiten der Betriebe ist eine Haltungsénderung
gefragt, mit der Uberzeugung, dadurch in die Zukunft des eigenen Betriebes zu investieren und einen Bei-
trag zu einer positiven regionalen und gesamtgesellschaftlichen Entwicklung zu leisten.

Ressourcen immer starker unter Druck, Offenheit bei Aufgaben und Wille fir ein neues partnerschaftli-
ches Denken gefragt

Ein Blick auf die Budgeterwartungen aus der Perspektive der Tourismusorganisationen zeigt ein heteroge-
nes Bild. Immerhin 28 bis 30 Prozent der lokalen Touristiker erwarten steigende Budgets in den kommen-
den drei Jahren. 30 bis 34 Prozent gehen von sinkenden Budgets aus. Es 1dsst sich aus den klammer wer-
denden o6ffentlichen Haushalten derzeit noch keine direkte Wirkung ablesen. Allerdings hdufen sich von
kommunaler Seite die Warnsignale. Auf der regionalen Ebene sind die Akteure etwas pessimistischer. Hier
liegt der Saldo bei -6 und gleichzeitig geht jeder zweite Befragte von stabilen Ressourcen aus. Vor diesem
Hintergrund sind die Erwartungen an die Rollen- und Aufgabenerfillung der Tourismusorganisationen
kinftig noch starker mit den Budgetrestriktionen abzugleichen. Fir die Finanziers bedeutet das, zu verste-
hen, dass nicht immer mehr Aufgaben mit dem gleichen Budget und Personal zu bewdltigen sind. Touris-
tiker und ihre Teams sollten offen fiir neue Kompetenzen sein, sich teilweise von klassischen Aufgaben
trennen oder deren zeitlichen und monetdren Einsatz reduzieren und gegeniber Kommunen, ihren Ge-
sellschaftern und Partnern klar kommunizieren, welche Aufgaben realisierbar und wirksam sind.

Abb. 5 Budgeterwartung der lokalen und regionalen Tourismusorganisationen in Deutschland

Lokale TO Lokale TO DMO
mit Infrastrukturaufgaben ohne Infrastrukturaufgaben

7% &
13% 10% @& ’ ’

22%

20%
21%
36% 42% 48%
M stark steigen B Jeicht steigen stabil bleiben
leicht sinken stark sinken
Quelle: dwif 2026, Befragung der lokalen, regionalen und Landestourismusorganisationen in Deutschland (n=640)

Wie flr die touristischen Betriebe, gilt auch fur die Organisationen, ihre internen Prozessabldufe zu hinter-
fragen und die Aufgabenerflllung neu zu denken. Zwei zentrale Ansatzpunkte lassen sich flr Synergien
und eine effizientere Mittelverwendung herausarbeiten: Digitalisierung und Netzwerke. Uber die Digitali-
sierung kénnen insbesondere Prozesse optimiert, verschlankt, Aufgabenteilung neu sortiert und der Out-
put gegebenenfalls sogar verbessert werden. Uber funktionierende Netzwerke — die Bereitschaft der Part-
ner und insbesondere der 6ffentlichen Trager vorausgesetzt — lassen sich zum Beispiel Ressourcen und
Aufgaben biindeln sowie neue Finanzierungsinstrumente erschliel3en.
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4 Organisationsstrukturen von Tourismusorganisationen

Einzelkdmpfer oder Kooperation, Finanzierung mit Eigenmitteln oder Outsourcing, Regiebetrieb oder
GmbH als Rechtsform — welche Organisationsstruktur passt zu lhrer Kommune oder Region? Eine pau-
schale Antwort gibt es nicht. Aber es gibt klare Leitplanken, um zur passenden Losung zu kommen: Kldrung
des Aufgabenprofils (mit/ohne infrastrukturelle Aufgaben), Einschatzung der Finanzierungsbasis, Einfluss-
wunsch der kiinftigen Organisation sowie Personalkapazitdten und potenzielle Kooperationsvorteile.

Entscheidungshilfe: Abwédgen von Aufgabenspektrum, Marktorientierung und Leistungsféhigkeit

- Aufgabenspektrum: Liegen Infrastrukturentwicklung/-betrieb (Bader, Wege, TI-Immobilien) zusatzlich zu
Marketing/Gastebetreuung vor, sichern Regie-/Eigenbetrieb/AGR unmittelbare Steuerung und Haushalts-
ndhe. Prifen Sie zugleich potenzielle Méglichkeiten in der Finanzierungsstruktur (Zuwendungen, Pflicht-
abgaben, Beitrdge) fir eine tragfdhige Eigenfinanzierung. Sind marktorientierte Produktentwicklung und
Marketingaktivitaten im Fokus bietet ein e.V. oder eine GmbH Vorteile.

— Markt-/Mitgliederlogik: Stehen Marketing, Netzwerk und Mitgliedsbeitrage im Fokus oder sollen Leis-
tungstrager beteiligt werden, bietet der e.V. breite Partizipation; die GmbH ermdglicht klare marktorien-
tierte Fihrung mit anschlussfahigen Beteiligungsgremien und Finanzierungsmodellen. Beachten Sie Fle-
xibilitdt flr eventuell notwendige Verdnderungen im Aufgabenspektrum und strategischen Netz-
werkstrukturen.

— Leistungsfahigkeit/Synergien: Reichen Mittel und Personal nicht aus, schaffen Kooperation/Fusion Reich-
weite und Effizienz — vorausgesetzt, Doppelstrukturen werden abgebaut und Governance sauber gere-
gelt. Prifen Sie die potenzielle Wettbewerbsféhigkeit anhand von Orientierungswerten vergleichbarer
Kommunen und kooperieren Sie mit starken Partnern als e.V., GmbH, Zweckverband oder AGR.

— Risikoteilung/Tempo. Soll unternehmerisches Risiko (Erlése, Vertrieb) ausgelagert werden oder sind Leis-
tungen im Rahmen der bestehenden Strukturen nicht abbildbar, sind Dienstleistungskonzessionen/
Geschdftsbesorgungsvertrdge zu erwdgen. Kernkriterium ist die Risikotibertragung. Erforderlich sind ein
praziser Leistungskatalog, da weniger Kontrolle tber die Leistungserbringung besteht, was wiederum
Risiken fuir die Umsetzungsqualitdt bergen kann.

Drei Praxis-Optionen fiir die Organisationsstruktur — wann sie passen und worauf es ankommt

A) Alleingang als Einzelort: Sinnvoll in gastestarken Orten mit klarem Profil und eigenen Wertschdpfungs-
potenzialen: Die Kommune steuert Strategie, Budget und Stakeholder-Management. Gleichzeitig bleiben
Synergien begrenzt, da Gasteinformation, Produktentwicklung Infrastrukturpflege und gegebenenfalls
Marketing vollsténdig von einer Tourismusorganisation organisiert und von einer Kommune finanziert wer-
den missen — mit entsprechenden Anforderungen an Fachpersonal und politischen Finanzierungswillen
fur die freiwillige Aufgabe Tourismus. Die Ndhe zu privaten Leistungstragenden erleichtert die direkte Ein-
bindung und direkte Nutzenstiftung fir diese. Mégliche Auspragungen reichen je nach gewtinschter Steu-
erungstiefe und Risikoteilung von Regie-/Eigenbetrieb bis zu e.V. oder GmbH.

B) Institutionelle Kooperationen/Fusionen. Durch Biindelung von Marketing/Vertrieb und Infrastrukturauf-
gaben Uber ein strategisches Netzwerkmanagement steigen Reichweite, Effizienz und Umsetzungsstarke
—besonders geeignet fir mehrere kleinere Kommunen mit dhnlichen Angebotspotenzialen, denen alleine
die Schlagkraft in Personal und Finanzierungsfragen und Attraktivitat als touristischer Erlebnisraum fehlen
wirde. Erfolgsentscheidend sind der Abbau von Parallelstrukturen, klar geregelte Aufgaben- und Einfluss-
abgaben sowie eine faire Governance mit Stimmrechten, Finanzierungs- und Leistungsschlisseln. Abga-
benlogiken (z.B. Kurtaxe/Fremdenverkehrsabgabe) missen transparent fixiert werden. Typisch sind e.V.
und GmbH (Fokus: Partizipation, Marktorientierung). Mehrere Kommunen kénnen auch eine eigene 6ffent-
lich-rechtliche Organisation griinden, typischerweise einen Zweckverband oder eine (interkommunale)
AGR. Ein Zweckverband kann die gemeinsame Aufgabe ,in eigener Zustandigkeit” wahrnehmen und sogar
als Eigenbetrieb organisiert werden (,Eigenbetrieb des Zweckverbands®).

O Geschéftsbesorgung/Dienstleistungskonzession (Outsourcing): Aufgaben werden gegen Festbetrag
und/oder Nutzungsrechte an einen externen Partner (Nachbar-DMO, Region/Land, privater Dienstleister)
Ubertragen. Das wirtschaftliche Risiko liegt Gberwiegend beim Auftragnehmer/Konzessionar. Zentral sind
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ein praziser Leistungskatalog inklusive interner Aufgaben (z.B. Gasteservice, Standort-/Innenmarketing,
Infrastrukturpflege) sowie die saubere Abgrenzung zum Dienstleistungsauftrag; maRgeblich ist die tat-
sachliche Risikolberwalzung. Inhaltlich ist eine prazise Ausgestaltung wichtig, um an Kontaktpunkten zum
Gast die gewinschte Qualitdt zu sichern. Vergaberechtliche Vorgaben (KonzVgV/EU-RL 2014/23/EU,
Schwellenwerte, Bekanntmachung) sind zwingend zu beachten und erfordern eine fachlich gepriifte recht-
liche Ausfiihrung.

Abb. 6 Rechtsformen der lokalen Tourismusorganisationen in Deutschland

Lokale TO Lokale TO
mit Infrastrukturaufgaben ohne Infrastrukturaufgaben

DMO

2%

1%
1%
R 1% 1%

21%
29%
[v)
8% 1% 36%

B Amtals Teil der Verwaltung (Regiebetrieb) ABR

GmbH e.V.
B (Kommunaler) Eigenbetrieb B Sonstige

Quelle: dwif 2026, Befragung der lokalen, regionalen und Landestourismusorganisationen in Deutschland (n=640), Angaben in

Prozent

Aufgaben entscheiden (ber die geeignete Rechtsform

Die Ergebnisse des Themenpanels zeigen fir die regionale Ebene insgesamt eine Dominanz von Touris-
musorganisationen als GmbH (37 Prozent) oder e.V. (36 Prozent). In Ostdeutschland Uberwiegt klar die
Organisationsform des e. V. mit 58 Prozent. Auf lokaler Ebene sind Tourismusorganisationen am haufigs-
ten als Amt als Teil der Verwaltung organisiert, gefolgt von der Organisation als GmbH. Wahrend Touris-
musorganisationen mit infrastrukturellen Aufgaben im Vergleich 6fter als kommunale Eigenbetriebe orga-
nisiert sind, fallt bei Tourismusorganisationen ohne infrastrukturelle Aufgaben die Rechtsform des e.V.
mehr ins Gewicht.

Dies steht im engen Zusammenhang mit dem Aufgabenspektrum der Organisationen. Wo kommunale Inf-
rastrukturaufgaben anfallen, Uberwiegen &ffentliche Rechtsformen, weil sie die Anbindung an den Haus-
halt, die Bewirtschaftung kommunalen Vermodgens sowie die Regelsetzung — etwa Uber Gebihren und Sat-
zungen beim Eigenbetrieb —vereinfachen. Ohne Infrastrukturzustandigkeit riickt dagegen die GmbH etwas
starker in den Vordergrund: Sie ermdéglicht hohere eine Umsetzungsgeschwindigkeit, eine starkere Markt-
orientierung und eine klare kaufmannische Steuerung. Zugleich bleibt der kommunale Einfluss tber Ge-
sellschaftervertrdge gut steuerbar. Im Vergleich: Auf regionaler Ebene bietet der eingetragene Verein (e.V.)
Vorteile, da seine breite Mitgliederbasis aus Kommunen und Leistungstragern sowie die ausgepragten Be-
teiligungsmaoglichkeiten besonders dann Vorteile bieten, wenn die Kernaufgaben vor allem in Koordination
und Marketing liegen. Diese Option birgt allerding haufig eine geringe Durchsetzungskraft, weshalb sich
regionale DMO immer haufiger fir klare Verantwortlichkeiten und ziigige Entscheidungs- sowie finanzielle
Handlungsmaoglichkeiten im Rahmen einer GmbH entscheiden — etwa um bei Kampagnen, Produktentwick-
lung und im Vertrieb wirksamer zu sein.

Die ,richtige" Organisationsstruktur ist die, die Aufgaben, Einflusswunsch, Finanzierungs- und Kooperati-
onsoptionen und Risikoprofil Ihrer Kommune oder Region konsistent abbildet und dabei Doppelstrukturen
vermeidet. Der Einzelort passt zu starken Destinationen mit eigenen Wertschopfungspotenzialen und ho-
hem Autonomiewunsch. Kooperationen schaffen Schlagkraft und Synergieeffekte. Geschaftsbesorgungs-
vertrdge konnen sinnvoll sein, wenn Marktrisiken gezielt ausgelagert und Leistungen prazise definiert
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werden. Die Panelzahlen 2025 zeichnen hierfir eine realistische Landkarte: 6ffentliche Strukturen, wo Inf-
rastruktur zahlt; e.V./GmbH, wo Markt, Netzwerk und Mitgliederim Fokus stehen — eine grobe Richtlinie, um
die eigene Struktur ziel- und zukunftsfahig auszurichten.

Alle weiteren Optionen wie Zweckverbdnde, Kleine Aktiengesellschaften oder Gemeinsame Kommunalun-
ternehmen sind (noch) als Exoten zu bezeichnen, liefern allerdings interessante Ansatzpunkte fir die Wei-
terentwicklung lokaler Organisationsstrukturen unter spezifischen Bedingungen. In der touristischen Pra-
xis sind sie jedoch noch wenig erprobt. Detaillierte Angaben hinsichtlich Grundlagen, Finanzierung sowie
Vor- und Nachteilen aller Rechtsformen finden sich im Anhang.

5 Finanzierungsmodelle und Férdermdglichkeiten

Tourismusfinanzierung ist in vielen Kommunen ein Dauerbrenner, weil Tourismusférderung als freiwillige
Aufgabe definiert ist und bei angespannter Haushaltslage besonders unter Druck gerat. Gleichzeitig stei-
gen die Erwartungen an Infrastruktur, Aufenthaltsqualitdt, Mobilitdt, Digitalisierung und professionelle Ver-
marktung. Tragfahig wird Finanzierung deshalb meist dann, wenn sie mehrsaulig organisiert ist: kommu-
nale Zuschiisse und Zuwendungen, eigenerwirtschaftete Erlése (z.B. Vertrieb, Vermietung/Verpachtung,
Eintritt) sowie eine Beteiligung von Gasten und Tourismuswirtschaft. Entscheidend fir die Akzeptanz — un-
abhangig vom Instrument — sind Erhebungsgerechtigkeit, Zweckbindung und ein Mitspracherecht der Zah-
ler bei der Mittelverwendung.

Stddte und ldndliche Kommunen unterscheiden sich weniger in den ,Werkzeugen* als in
der Umsetzungslogik.

Abb. 7 Finanzierungsquellen fiir Tourismusorganisationen

Férdermittel

GRW-Forderung der wirtschaftsnahen
kommunalen Infrastruktur

m Pflichtabgaben

Kurtaxe/-abgabe

GRW-G-GroRe Richtlinie Tourismusabgabe
Bettensteuer,
GRW-G-Wachstumsprogramm Kulturférderabgabe
fur kleine Unternehmen
(Bsp. Brandenburg) Tourismusgesetz

% Offentliche Haushalte

Quelle: dwif 2026

Mit Blick auf strukturelle Rahmenbedingungen verfligen Stadte oft Giber dichtere Partnerlandschaften, gré-
RBere Budgets und stdrkere Skalierungseffekte. Fonds- und Poolmodelle oder Sponsoringpakete lassen sich
dort leichter professionalisieren und vermarkten. Landliche Tourismusgemeinden arbeiten dagegen hau-
fig kleinteiliger, mit vielen kleinen Gastgebern und einem breit verteilten Profiteurskreis. Hier sind nieder-
schwellige Partnerpakete, interkommunale Biindelung und projektbezogene Mobilisierung (z.B. Crowdfun-
ding) besonders wirksam, weil sie Koordination erleichtern und Nutzen sichtbar machen. Fir alle Organi-
sationen gilt, dass ein enges und vertrauensvolles Netzwerk der relevanten Partner die Grundlage fir die
gemeinsame Ubernahme von Verantwortung bei der Finanzierung touristischer Aktivitaten ist.
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5.1 Pflichtabgaben: gdste- und wirtschaftsbasierte Modelle

Gastebasierte Pflichtabgaben kniipfen an die Nutzung touristischer Leistungen an und schaffen eine
grundsatzlich nachvollziehbare Logik (,wer nutzt, beteiligt sich®). Klassisch ist die Kurabgabe/Kurtaxe, die
bei den Gasten erhoben wird und zweckgebunden zur Finanzierung touristischer Infrastruktur und teil-
weise auch fir Mobilitatsangebote, Veranstaltungen etc. eingesetzt werden kann. Fur pradikatisierte Orte
ist sie ein etablierter Finanzierungsbaustein, wenn Mittelverwendung und Qualitdtsverbesserungen fir
den Gast erkennbar zuriickflieBen. In der Praxis stehen Kommunen, die diese Pflichtabgaben eingefiihrt
haben, immer haufiger vor der Herausforderung der Nutzenabgrenzung fir Einheimische und Gaste. Hie-
raus ergibt sich der aufzubringende Eigenanteil fir die Nutzung der finanzierten Manahmen/Infrastruktu-
ren durch die Wohnbevélkerung und nicht-kurbeitragspflichtige Personen. Sowohl die Kalkulation als auch
die Finanzierung dieses Teil stelltimmer mehr Kommunen auf die Probe. Eine Reform dieser Pflichtabgabe,
klare Vorgaben und eine eindeutige Rechtsprechung sind hier zu begriiRen.

Als Alternative wurde und wird hdufig die Bettensteuer (teils als Kulturforder- oder Infrastrukturabgabe)
diskutiert und eingefthrt. In der Praxis bleibt sie jedoch anspruchsvoll: Nach der Rechtsprechung dirfen
Kommunen Steuern nur auf privat veranlasste, entgeltliche Ubernachtungen erheben. Das fiihrt hdufig zu
einer Differenzierung zwischen Privat- und Geschaftsreisen an der Rezeption, mit spiirbarem administrati-
vem Aufwand und Akzeptanzrisiken. Gerade in landlichen Gemeinden, die auf die Mitarbeit vieler kleiner
Gastgeber angewiesen sind, kann diese operative Komplexitdt starker ins Gewicht fallen als in Stadten mit
professionelleren Backoffice-Strukturen. Zudem ist die Verwendung der Gelder nicht zweckgebunden und
flieBt haufig in den allgemeinen Haushalt.

Wirtschaftsbasierte Pflichtabgaben setzen dort an, wo der wirtschaftliche Nutzen touristischer Aufgaben
entsteht. Die zentrale zweckgebundene Abgabe ist die Fremdenverkehrs- oder Tourismusabgabe, die von
den vom Tourismus profitierenden Leistungstragern gezahlt wird. Fir die lokale Ausgestaltung sind zwei
Punkte wesentlich: Erstens richtet sich die Erhebungsberechtigung nach den Kommunalabgabengesetzen
(KAG) der Lénder. Nicht jeder Ort kann Gaste- oder Tourismusabgabe gleichermaRen nutzen. Zweitens
sollte die Bemessung nachvollziehbar sein, etwa iber eine sachgerechte Vorteilsermittlung, damit die Ab-
gabe als fair und begriindet wahrgenommen wird. Gerade fiir 1andliche Tourismusgemeinden ist es wichtig,
den Profiteurskreis verstandlich und lokal anschlussfahig zu definieren (nicht nur Beherbergung, sondern
auch Gastronomie, Freizeit, Handel, Dienstleistungen) und die Zweckbindung so konkret zu machen, dass
ein ,lokaler Rickfluss” erlebbar wird — flankiert durch Mitspracherechte, um Vertrauen zu sichern.

5.2 Freiwillige Modelle: urban skalierbar, landlich innovationsstark

Freiwillige Finanzierungsmodelle haben im Zuge der Bettensteuer-Debatten deutlich an Aufmerksamkeit
gewonnen und werden teils ausdrlcklich als Alternative verstanden. In der Praxis werden klassischerweise
drei Grundtypen unterschieden: Umlage-Modell, Fonds-Modell und Pool-Modell. Sie eignen sich, um zu-
satzliche Mittel — haufig fir Marketing- und Entwicklungsaufgaben — zu mobilisieren, besonders wenn die
Kommune (oder ein Verband) ko-finanziert und der Mitteleinsatz transparent gesteuert wird (Details siehe
Anhang). Zugleich erzeugen freiwillige Ansdtze einen hohen Akquise- und Betreuungsaufwand, weil Part-
nerbindung dauerhaft organisiert werden muss und Planungssicherheit nicht immer Gber ein Jahr hinaus
besteht. Hinzu kommt die Trittbrettfahrerproblematik: Akteure kénnen von Wirkung profitieren, ohne sich
zu beteiligen. Deshalb gelten Freiwilligenmodelle selten als alleinige ,Flachenlésung®, aber sehr hdufig als
wirkungsvolle Erganzung.
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Freiwillige Modelle zeigen Wirkung, wenn die Lésungssuche fiir Finanzierungsansdtze
systematisch mit einem strategischen Netzwerkmanagement gedacht werden.

Die stadtische Praxis zeigt, wie freiwillige Modelle skalieren kénnen: Rostock arbeitet beispielsweise mit
einer freiwilligen Marketingumlage, die sich u.a. nach Bettenzahl (Beherbergung) bzw. Umsatz (weitere
Leistungstrager) orientiert. Nirnberg nutzt einen Tourismusfonds mit paritatischer Logik (private Mittel
werden durch kommunale Mittel gehebelt), um zuséatzliche MarketingmalRnahmen zu finanzieren. Diese
Mechaniken passen gut zu urbanen Destinationen: klare Zielgruppen, hohe Reichweite, standardisierbare
Sponsoring- und Medienleistungen.

Rostock: Freiwillige Marketingumlage als Branchenfinanzierung ftir das Destinationsmarketing

Rostock finanziert zentrale Vermarktungsleistungen tber eine freiwillige Marketingumlage der touristi-
schen Wirtschaft. Das Modell wurde 2010 etabliert und wird nach Angaben von Rostock Marketing bis heute
von Uber 350 touristischen Leistungstragern getragen und ersetzen bewusst Pflichtabgaben wie Betten-
steuer oder Tourismusabgabe. Das Instrument ist als Beitragsmodell organisiert: Beherbergungsbetriebe
zahlen typischerweise entlang betrieblicher GroRBen (z. B. Bettenzahl), weitere touristische Leistungstrager
entlang wirtschaftlicher Kennziffern (z. B. Umsatz). Die Mittel werden zweckgebunden fiir Marketing- und
Vertriebsaktivitdten eingesetzt und durch klar definierte Partnerleistungen (Sichtbarkeit, Kampagnenbe-
teiligung, ggf. Qualifizierungsangebote) flankiert. So wird die Beteiligung als Leistungsaustausch und nicht
als ,Abgabe*“ positioniert.

Nurnberg: Tourismusfonds: Hebelmodell Stadt und Wirtschaft

Die Stadt nutzt einen Tourismusfonds als gemeinsam gespeistes Sonderbudget, bei dem private Beitrédge
(aus der Mitgliedschaft/Partnerstruktur) und kommunale Mittel — Giber die Sockelfinanzierung hinaus — zu-
sammenwirken. Das Tool wirkt wie ein Hebelmechanismus: Zusatzliche Einzahlungen aus der Wirtschaft
ermdglichen zusatzliche Mallnahmen, die durch kommunale Beteiligung verstarkt werden. Der Fonds dient
vor allem dazu, zusatzliche Marketing- und Projektmalinahmen umzusetzen — mit klarer Budgetlogik und
gemeinsamer Steuerung. Im Ergebnis entsteht ein robustes Stadt-Wirtschafts-Arrangement, das (anders
als eine reine Umlage) Uiber Satzung/Beitragslogik und stddtische Mittel verstetigt wird.

Fir 1andliche Tourismusgemeinden sind diese Modelle strukturell (sowohl auf Seiten der Tourismusorga-
nisationen als auch der Partner) teilweise schwieriger umzusetzen. Hier bieten alternative freiwillige Mo-
delle zugleich neue Ansatzpunkte, weil sie mit begrenzten Budgets Innovationskraft und Bindung erzeu-
gen kénnen:

Partnerprogramme und Beitragspakete funktionieren oft besser als , abstrakte Umlagen®, wenn sie konse-
quent als Leistungsaustausch gestaltet und damit wie ein kalkulierbares, betrieblich nachvollziehbares
»Abo*“ aufgesetzt werden: Betriebe erwerben ein klar definiertes Servicepaket mit konkreten Gegenleistun-
gen — von Reichweite und Sichtbarkeit (Website, Social Media, Print), Gber priorisierte Kampagnenplatze
und Beteiligungsmdglichkeiten an Messen/Veranstaltungen bis hin zu datenbasierten Leistungen wie
Leads, Buchungs- bzw. Anfrageschnittstellen und Markteinblicken, erganzt um Qualifizierungsangebote
(Schulungen, Akademieformate) und die Nutzung von Qualitdts- oder Nachhaltigkeitslabels. Damit dieses
Modell trégt, braucht es neben der Paketlogik eine saubere operative Umsetzung: eine nachvollziehbare
Zielgruppen- und Partnersegmentierung (wer kann Partner werden, welche Kriterien gelten), transparente
Vertrags- und Abrechnungsregeln (Laufzeiten, Kiindigungsfenster, Leistungspakete) sowie einen jahrli-
chen Wirkungsnachweis —idealerweise mit Reporting zu Reichweiten, Kampagnenerfolgen und konkreten
Nutzenbeitrdgen. Genau hier greift das Erfolgsprinzip, das auch fir Pflichtabgaben gilt: Klarer, sichtbarer
Nutzen erhoht Akzeptanz und macht Beteiligung langfristig stabil.

Kollektiv- und Genossenschaftslogiken sind fir 1andliche Rdume besonders anschlussfédhig, weil sie Iden-
titat, Zugehorigkeit und Mitverantwortung aktivieren: Kommune(n), Vereine, Betriebe und oft auch Biirge-
rinnen und Bilrger werden Mittrager eines Angebots und damit nicht nur Beitragszahler, sondern Teil einer
gemeinsamen Losung. Zentral ist zunachst ist je nach Vorhaben die passende Trdger- und Rechtsform (z.B.
Genossenschaft/eG, Verein, GmbH & Co. KG oder hybride Modelle mit kommunaler Beteiligung), die zum
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Investitionsbedarf, zum gewiinschten Mitspracherecht und zum Risikoprofil passt. Darauf aufbauend
braucht es eine klare Governance: transparente Satzungs- bzw. Vertragsregeln, definierte Rollen (Vor-
stand/Aufsicht, operative Geschéftsfihrung), nachvollziehbare Entscheidungswege und Kapitalisierung
Uber Anteile oder Mitgliedsbeitrage und Sponsoring. , Operativ muss schlieBlich das Betriebsmodell sauber
geklart werden — etwa Uber einen Pacht- oder Betreibervertrag mit professionellen Pachter (geringeres
Risiko, klare Verantwortlichkeiten) oder Uber einen Eigenbetrieb (mehr Steuerung, aber hoherer Aufwand).
Genau diesen Weg nutzen manche Gemeinden zur Sicherung der (gastronomischen) Versorgung und da-
mit der Lebensqualitdt: Durch kollektive Tragerschaft von Béckereien, Dorfladen oder Gastronomien wer-
den Investitions- und Auslastungsrisiken verteilt, Leerstdnde vermieden und zugleich touristische Basisinf-
rastruktur stabilisiert — hdufig mit weniger Risiko fir die Pachter und mit starkerer lokaler Akzeptanz, weil
das Angebot als ,eigenes Projekt” verstanden wird.

Crowdfunding eignet sich beispielsweise besonders fur klar umrissene Projekte (kleine Infrastruktur, Erleb-
nisbausteine, Events), bei denen Finanzierung und Aktivierung zusammenfallen. Die ,FlamingSchmiede”
fuhrte als Crowdfunding-Wettbewerb im Tourismus im Finale zu vier Projekten, die ihre Ziele erreichten —
und es wurde verbunden mit Marken- und Produktimpulsen ein relevanter Betrag zur Umsetzung mobili-
siert.

Crowdfunding eignet sich beispielsweise besonders fur klar umrissene Projekte (kleine Infrastruktur, Erleb-
nisbausteine, Events), bei denen Finanzierung und Aktivierung zusammenfallen. Erfolgreich ist das vor al-
lem dann, wenn das Vorhaben nicht , offen“ bleibt, sondern als umsetzungsreifes Projekt mit realistischer
Zielsumme, klarer Kostenlogik und einer liberzeugenden Geschichte vorbereitet wird. Ein zusatzlicher An-
reiz sind Matching- oder Pradmienmechanismen, etwa wenn regionale Partner — z. B. Sparkassen oder Un-
ternehmen — Beitrdge bis zu einer Schwelle verdoppeln oder Preisgelder sponsern. Damit steigen die Dy-
namik und das Gemeinschaftsgefiihl. Der Crowdfunding-Wettbewerb ,FlamingSchmiede® zeigt diese Logik
exemplarisch: Im Finale erreichten vier Projekte ihre Finanzierungsziele, es wurde ein relevanter Betrag zur
Umsetzung mobilisiert und zugleich entstanden deutliche Marken- und Produktimpulse.

Corporate Contribution/CSR ero6ffnet — gerade im Zusammenspiel mit regionalen Ankern wie Sparkassen
oder anderen GroBunternehmen — eine sehr praxisnahe Finanzierungsoption. Hier wird der Tourismus in
seiner Wirksamkeit als Standortfaktor und Faktor fir Lebensqualitat aktiv geférdert, denn von einem at-
traktiven Umfeld profitieren auch andere Wirtschaftszweige und kénnen dieses fiir die Mitarbeitergewin-
nung (Employer Branding) und -bindung nutzen. Mégliche Anwendungsfdlle sind projektbezogene Fonds,
Matching-Mechanismen (,jeder Euro aus der Region wird verdoppelt®), Infrastrukturpatenschaften (z. B.
Pflege von Wegeinfrastruktur) oder Systeminvestitionen (z. B. in Gastekarten-/Mobilitatsinfrastruktur, digi-
tale Melde- und Abrechnungssysteme)- sichtbar, regional wirksam und gut kommunizierbar. Fir die er-
folgreiche Partnerakquise braucht es ein strategisches, branchenibergreifend ausgerichtetes Stakehol-
dermanagement.

SchlieBlich ist fur 1andliche Destinationen die interkommunale Biindelung nach wie vor ein zentraler Struk-
turhebel: Wo einzelne Gemeinden zu klein fiir eine professionelle Marktbearbeitung sind, schaffen Gebiets-
gemeinschaften/Zweckverbdnde oder Geschaftsbesorgungsvertrage Skaleneffekte und Budgeteinsparun-
gen, reduzieren Doppelstrukturen und erleichtern die Einfiihrung gemeinsamer Systeme (z. B. Gastekarte,
Daten/CRM). Dies erganzt Pflichtinstrumente, weil Verwaltung und Umsetzung auf eine leistungsfahigere
Ebene gehoben werden. Interkommunale Blindelung hat auch aus Gastesicht einen positiven Effekt: Infra-
struktur und deren Pflege wird durchgangiger und fiir Beratung und Marketing entsteht ein stimmiger Er-
lebnisraum, wenn strukturell kooperiert wird.

Fazit: Pflichtabgaben liefern — wenn rechtlich méglich und sauber gestaltet — haufig die stabilste Basis.
Freiwillige Modelle sind selten allein ausreichend, aber als Ergdnzung hoch wirksam, wenn sie Nutzen,
Transparenz und Mitwirkung konsequent verbinden und je nach Raumtyp unterschiedlich umgesetzt wer-
den: urban eher skalierend Uber Fonds/Pool/Sponsoring, 1andlich eher innovativ Uber Partnerpakete, Kol-
lektivstrukturen, Crowdfunding und CSR-Kooperationen.
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Mini-Checkliste: So klappt es mit freiwilligen Modellen

— Klare Gegenleistung: Leads, Kampagnenplatze, Daten, Qualitat, Sichtbarkeit

— Transparenz und Mitbestimmung: Beirat, Arbeitsgruppen, jahrlicher Budgetreport

— Faire Beitragslogik: Stufen nach Betten, Umsatz oder Branche

— Einfaches Onboarding: Online-Beitritt, jahrliche Kiindigungsfenster

-, Quick wins“ sichtbar machen: erste Kampagne, Nutzen oder Projekt binnen 100 Tagen

5.3 Fordermittelnutzung

Die Forderlandschaft flr touristische Vorhaben in Deutschland ist grundsétzlich mehrstufig aufgebaut und
speist sich aus Bund-Lénder-Instrumenten, EU-Fonds sowie landerspezifischen Richtlinien. Auf Bundes-
ebene ist die Gemeinschaftsaufgabe ,Verbesserung der regionalen Wirtschaftsstruktur (GRW) das zent-
rale Instrument der regionalen Strukturpolitik und richtet sich auf strukturschwache Regionen. Sie kann
sowohl Unternehmensinvestitionen als auch (unter Voraussetzungen) kommunale, wirtschaftsnahe Infra-
strukturvorhaben unterstitzen. Die Forderlandschaft fir die Tourismusférderung in den ostdeutschen
Bundesldndernist dementsprechend stark durch die GWR-Férderung gepragt. Dieses zentral genutzte For-
derinstrument ist in allen finf Bundeslandern auffindbar und wird aktiv genutzt, um die kommunale Infra-
struktur zu starken, Tourismus-Investitionen zu ermdglichen und regionale Entwicklung zu unterstiitzen.
Die Tabelle im Anhang veranschaulicht die verschiedenen Méglichkeiten der GRW-Férderung und gibt eine
gute Ubersicht tiber die Besonderheiten und Bedingungen, die erfiillt werden miissen.

Parallel préagen EU-Mittel die Projektférderung stark: Der Europédische Fonds fiir regionale Entwicklung
(EFRE) ist der grofSte EU-Strukturfonds. Die Umsetzung erfolgtin Deutschland Uber Programme der Lander
im Forderzeitraum 2021-2027 (inkl. thematischer Schwerpunkte wie Innovation, Nachhaltigkeit, Lebens-
qualitat/Region). Fir 1andlich geprdgte Tourismusprojekte kommt erganzend die Férderung der ldndlichen
Entwicklung hinzu: Die Finanzierung landlicher EntwicklungsmaRnahmen erfolgt wesentlich Gber die GAK
und den ELER (inkl. LEADER-Ansatz), flankiert durch Landesprogramme. Darliber hinaus existieren bundes-
weite, tourismusspezifische Innovations- und Transformationsprogramme - etwa die BMWK/BMWE-For-
derlinie LIFT Transformation zur Leistungssteigerung und Innovationsférderung im Tourismus. Als prakti-
scher Einstieg zur Identifikation passender Programme (Bund/Lander/EU) eignet sich zudem die Forderda-
tenbank des Bundes.

Beispiel Sachsen: Férderrichtlinie Tourismus — Tourismusmarketing und Destinationsentwicklung
Gefordert werden durch das Land Sachsen (Sdchsische Staatsministerium fr Wirtschaft, Wissenschaft, Kul-
tur und Tourismus) auf Basis festgelegter Kriterien flir Zuwendungsempfanger (Touristische Regionalver-
bande, Mitglieder des Landestourismusverbandes e.V., Destinationsmanagementorganisationen). Die Fi-
nanzierung erfolgt Uber Mittel der Sdchsischen Aufbaubank.

Im Rahmen dieser Férderrichtlinie konnen MaRnahmen fiir das Tourismusmarketing (z.B. Gewinnung neuer
Gaste, Starkung von Image und touristischer Dachmarke Sachsen, Marktforschung) sowie die Destinations-
entwicklung (z.B. MaBnahmen zur Entwicklung wettbewerbsfdhiger Destination, Starkung der Nutzung
zweckgebundener Finanzierungsinstrumente, Entwicklung von grenziibergreifenden Destinationen). Ne-
ben den klassischen Kriterien wie eine detaillierte Kalkulation der MaBnahmen, Nachweise zu finanziellen
Beteiligungen und Eigenmittelanteilen, ist ein bestatigter Marketingplan bzw. eine Destinationsstrategie
Voraussetzung fir die Forderung.
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Anhang
Anhang 1: Rechtsformen im Uberblick
Regiebetrieb Kommunaler
Rechtsform (Teil der Verwaltung) Eigenbetrieb
. Grundlagen in den Eigenbetriebsge-
Gemeindeordnung/ Kreisordnung der Lan- setze/-verordnungen der Lénder (z. B.
Grundlagen/ der §95a SachsGemO?)
Voraussetzun- Beschluss des Gemeinderats. . Beschluss des Gemeinderats ist Griin-
gen Rechtlich unselbststandig dungsvoraussetzung

vollstandig in die Verwaltung integriert.*

rechtlich unselbststandig mit eigener
Wirtschaftsflhrung (Sondervermaogen).

Finanzierung

Uber den kommunalen Haushalt
Ertrage/Entgelte flie3en in den Haushalt
Unbegrenzte Haftung der Gemeinde.

Wirtschaftsplan, Gebihren/Entgelte
Finanzierung aus dem Betrieb, Defi-
zite/Gewinne Uber den Haushalt der Tréa-
gerkommune

Unbegrenzte Haftung durch die Kom-
mune.

Gemeinderat, (Ober-) Birgermeister, zu-
standige Amtsleitung

Werkleitung, Werkausschuss, Gemeinde-

Mitglieder ; rat
g @i I ler [ b piEse L e  Berichtspflichten gem. EigenbetriebsVO.
geregelt.
Maximale Steuerungshoheit und Haushalts- . Kaufmannische Steuerung bei Haushalts-
nahe nahe
Vorteile Integration in bestehende Infrastruk- e  transparente Kostenrechnung
tur/Querschnittsdienste e  hohe kommunale Kontrolle
kein Gesellschaftsrecht notig. e tauglich bei Infrastrukturaufgaben.
Geringe Marktorientierung und Entschei- e AnHaushalt und Kommunalrecht gebun-
Nachteile dungsflexibilitat den
politischer Einfluss hoch . begrenzte Flexibilitdt/Kapitalaufnahme
keine eigene Rechtspersonlichkeit. . kein eigener Rechtstrager.
Zweckverband
Rechtsform GmbH (Kérperschaft des 6ffentlichen Rechts)®
7
gtr:rtr)w:fapxta\ 25,000 € (mind. 12.500 € bei o CemmunalEissarEer Gessize Hoer
Grundlagen/ Er e s szl loer) kommunale Zusammenarbeit
Voraussetzun- . o  Offentlich-rechtlicher Vertrag und Be-
Gesellschaftsvertrag/Notarielle Beurkun-
gen kanntmachung

dung
Kommunen kénnen Gesellschafter sein.

eigene Rechtspersonlichkeit.

Finanzierung

Unternehmenseinnahmen, Gesellschafter-
einlagen (mindestens €100 pro Gesellschaf-
ter)

optionale Nachschusspflichten nur vertrag-
lich

Korperschaft- und Gewerbesteuerpflicht.

Gebthren/Entgelte, Verbandsumlagen,
Zuweisungen

Haftung grundsatzlich beim Verband (De-
tails in Verbandssatzung).

Gesellschafterversammlung, Geschaftsfiih-
rung

Verbandsversammlung, Verbandsvorste-
her/-ausschuss

Mitglieder optional Aufsichts-/Beirat ; . .

9 PEbI\Ic—Corupolrate—Govlernance—Regeln o  ggf Betriebssatzungen (Eigenbetrieb des
e s ert Zweckverbands moglich).
}éﬁrsirl:;téfg:]agr;r:s;k;erlfgzsﬁzgliiré%tschnelIe e Interkommunale Tragerschaft mit hoheit-

. o . . licher Nahe
el Es:;g\r%\tj:ti;/;r;;mehdener Vrelger ((Semmy: Blindelung von Aufgaben/ Skaleneffekten
Haftungsbeschrankung. <aie Zus el
Geringere Partizipationstiefe alsime.V.; . Geringere Flexibilitat als Privatrechtsfor-
beihilfe- und vergaberechtliche Themen bei men
Nachteile Auftragsvergabe politische Abstimmungserfordernisse

Gewinnverwendung begrenzt gemeinwohl-
orientiert (ggf. gGmbH prifen).

Austritt/Anderung nur satzungs- bzw. ge-
setzeskonform.

3 Sie sind auRerdem haushalts- und finanzwirtschaftlich der Gebietskérperschaft unterstellt.
4 https:/lwww.kommunalbrevier.de

5

https://gesetze.co
6 https://www.destatis.de

7 https:/lwww.gesetze-im-internet.de
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https://www.kommunalbrevier.de/kommunalbrevier/kommunalpolitik-a-z/gemeindewirtschaft/iii-rechts-und-organisationsformen/1-oeffentlich-rechtliche-organisationsformen/1-1-regiebetriebe/
https://gesetze.co/SN/S%C3%A4chsGemO/95a
https://www.destatis.de/DE/Themen/Staat/Oeffentliche-Finanzen/Glossar/zweckverbaende.html
https://www.gesetze-im-internet.de/gmbhg/__5.html?

Sonderveréffentlichung ,, Tourismusarbeit in Orten, Destination und Landern

dwif

Anstalt des 6ffentlichen Rechts

Gemeinsames Kommunalunternehmen

Rechtsform (Kommunalunternehmen) (interkommunale A6R)

. Grundlagesbndet das Landesrecht (z. B. Art. o Landesredtt B B Ak 50 Baemizes?
Grundlagen/ 9 Emte) und §44 ThirkGG): A6R, die von meh-
Voraussetzun- . Errichtung per Satzung; rechtsfahig reren Kommunen et.ra er; wird
gen . Umwandlung von Regie-/Eigenbetrieben getrag

moglich’.

Satzung erforderlich.

Finanzierung

Entgelte/Gebihren, Zuschisse/Zuweisun-

gen .
Vermogen der AGR
Haftung und Gewahrtragerhaftung nach .

Satzung/ Landesrecht.

Entgelte/ Verbandsumlagen/
Zuweisungen
Regelungen in Unternehmenssatzung.

Vorstand/Leitung, Verwaltungsrat/Beirat

Tragerkommunen, Verwaltungsrat

Mitglieder gem. Unternehmenssatzung Vorstand/Leitung. Beteiligung privater
e  Tragergemeinden. Unternehmen ausgeschlossen.
. Rechtlich selbststéndig, haushaltsnahe
Steuerung . Interkommunale, rechtsfahige Losung mit
Vorteile e geeignet fUr Infrastruktur- und Pflichtauf- starker Steuerbarkeit und Haushaltsnahe
gaben e gute Eignung fur Infrastrukturaufgaben.
e professionelles Controlling moglich.
° \IiVerllg‘er FlE:Ibllltat atl)s Gmbl:/e.v. Begrenzte Einbindung Privater
Nachteile ° aprtaimarklzugang begrenzt geringere Beweglichkeit als GmbH/e.V.
. Private regelmaRig nicht als Trager vorge- ;
komplexere Abstimmungsprozesse.
sehen.
Rechtsform Eingetragener Verein (e.V.) Kleine Aktiengesellschaft (kleine AG)
e BGBS§§21ffl2
Grundlageni . EiAntragungA Vereinsregister A Aktiengesstz .
e o wirtschaftlicher Geschaftsbetrieb als Grundkapital m|nd. 50.000 €; Satzung/
gen Zweckbetrieb moglich Grindungsbericht

Satzungsautonomie .
kein Mindestkapital.

kommunale Beteiligung moglich.

Finanzierung

Mitgliedsbeitrage, Umlagen, 6ffentliche Zu-
schisse, Projektmittel

wirtschaftliche Aktivitadten im Rahmen der
Gemeinnitzigkeit (sofern gV) moglich.

Eigenkapital Uber Aktienkapital
ggef. Fremdkapital
strenges Bilanz- und Publizitatsrecht.

Mitgliederversammlung, Vorstand
ggf. Aufsichts-/Beirat .

Vorstand, Aufsichtsrat, Hauptversamm-

IS . breite Beteiligung von Kommunen, Unter- lung, Gesellschafter.
nehmen, Verbanden moglich.
. Hohe Partizipation und Netzwerkbreite . Klare Trennune von Eieentum und Lei-
e flexible Aufnahme/Beendigung von Mit- tun & &
teitale ellizglieiizen Kapgitalaufnahme Uber Aktienkapital
° feeurlrrége b o 0 Bsitel g rive ter A gute Corporate-Governance-Strukturen.
° Bt KDL Hoher Formalaufwand/Publizitat
Nachteile o Ceslilliesa i g el gssda Borsenzugang i.d. R. nicht Ziel; fur DMO
. professionelle Steuerung abhangig von Sat- gang 1. d. K. ’
zung/Personal. seliEn passend
Quelle: dwif 2026

8 https://lwww.gesetze-bayern.de

9

https://www.vku.de

10 https://www.gesetze-bayern.de

1 https:/flandesrecht.thueringen.de

12 https://www.gesetze-im-internet.de
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https://www.gesetze-bayern.de/Content/Document/BayGO-89
https://www.vku.de/fileadmin/user_upload/Verbandsseite/Themen/Recht/180626_VKU_Digital-INFO_Rechtsformen_WEB.pdf?sword_list
https://www.gesetze-bayern.de/Content/Document/BayKommZG-50
https://landesrecht.thueringen.de/bsth/document/jlr-KomGArbGTH2001V3P44
https://www.gesetze-im-internet.de/bgb/BJNR001950896.html
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Anhang 2: Férdermdglichkeiten am Beispiel GRW

dwif

Férdermdglichkeit Fordermittel Besonderheit / Bedingungen Bundesland
Férderung von GRW-Férderung der wirt- Nicht einnahmeschaffend und 6ffentlich zugangliche Infra- Brandenburg
wirtschaftsnaher schaftsnahen kommunalen struktur, nur bestimmte touristische InfrastrukturmaBnahen  Thiringen
Infrastruktur Infrastruktur sind férderfahig, bis zu 90%, aber muss passend zur regiona-  Sachsen
(Tourismus) GRW-Infrastruktur len Entwicklungsstrategie sein, Vorlage schlissiges Konzept,  Mecklenburg-
LDS- Férderung der wirt- das touristische Bedeutung der MaRnahme widerspiegelt Vorpommern
schaftsnahen Infrastruktur
GRW-Teil lI- Wirtschaftsnahe
Infrastruktur Tourismus
Foérderung kleiner GRW-G Wachstumsprogramm  Férderfdhig ab 60.000€ bis max. 2 Millionen €; 50% des Um- ~ Brandenburg
Unternehmenim fur kleine Unternehmen satzes muss Uberregional erbracht werden; Nachweis der Bar-
Tourismus rierefreiheit & Qualitatssiegel ServiceQ; weniger Férderung
bei Leiharbeitsquote > 10% und ausgeschlossen bei >30%;
Projekt darf max. 36 Monate laufen; Betriebspflicht von 5 Jah-
ren
Férderung der GRW-G-GroRe Richtlinie Fir KMU & groRe Unternehmen (nur wenn Investitionen in Brandenburg

gewerblichen Wirtschaft
inkl. Tourismusgewerbe

Férderung der
gewerblichen Wirtschaft

Férderung von
Investitionsvorhaben

in das Anlagevermdgen
oder Lohnausgaben-
férderung (KMU & GU)

Férderung der regionalen
Wirtschaftsstruktur

Quelle:

GRW-Gewerbliche Wirtschaft

GRW-RIGA (einschlieBlich

Tourismusunternehmen)

Gemeinschaftsaufgabe
“Verbesserung der regionalen
Wirtschaftsstruktur" (GRW)

dwif 2026, Daten siehe Infokasten

neue Wirtschaftstatigkeit) die den Primareffekt erfillen; Neu-
grindungen, Erweiterungen, Diversifizierung, Modernisie-
rung, Ubernahme und Umweltschutz; Férderung nur fiir Vor-
haben mit férderfahigen Ausgaben von min. 100.000€; Férde-
rung touristische Vorhaben in den Bereichen Gesundheitstou-
rismus in staatlich anerkannten Kur- und Erholungsorten,
Rad- und Wassertourismus & Vorhaben, die zur Entwicklung
innovativer oder zur Ergdnzung bereits vorhandener touristi-

scher Produkte beitragen

Férderung von Tourismusprojekten gebunden an besonderes
Landinteresse & Herstellung Barrierefreiheit unterstitzen;
dauerhafter Primareffekt der Investition; Schaffung/Sicherung
von Dauerarbeitsplatzen

Mindestinvestitionshohe von 50.000€ (70.000€ in GroRstdd-
ten; Schaffung von Dauerarbeitsplatzen + 10%, Sicherung die-
ser fur 5 Jahre; Beitrag zur 6kologischen Nachhaltigkeit; Ent-
wicklung innovativer Produkte oder Ergénzung bestehender
Produkte; genereller Nachweis touristischen Nutzens (z.B.
Ubernachtungen, neue Gastegruppen); Nachweis von
DEHOGA-, DTV-, Bett+Bike- oder dhnliche Zertifizierung

Unterstltzung von Investitionsvorhaben von KMU; Mindestin-
vestitionswert 100.000€; Betrieb aus Positivliste; Beibehal-
tung Reallohne oder Tarifvertrag; Férderung von Tourismus-
vorhaben & Beherbergung; Dauerarbeitspldtze min. +10%;
neu geschaffene Arbeitspldtze mit Betriebsangehdorigen Be-
schaftigen besetzen; Mindest-Jahresbruttolohn bei Touris-
musprojekten 32.000 €

Sachsen-Anhalt

Sachsen

Thiringen
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Datenquellen zu den unterschiedlichen GRW-Férderungen nach Bundesland

Brandenburg

— GRW-| Ausbau der wirtschaftsnahen kommunalen Infrastruktur | Tourismusnetzwerk Brandenburg
— GRW-Forderung der wirtschaftsnahen | Férdernavigator Brandenburg

— GRW - Ausbau der wirtschaftsnahen kommunalen Infrastruktur

— GRW-G Wachstumsprogramm fiir kleine Unternehmen

— GRW-G Wachstumsprogramm fiir kleine Unternehmen | Tourismusnetzwerk Brandenburg

— GRW-G GroRe Richtlinie | Férdernavigator Brandenburg

Mecklenburg-Vorpommern
— GRW - Infrastruktur

Sachsen

— Tourismusmarketing und Destinationsentwicklung - sab.sachsen.de

— Gemeinschaftsaufgabe "Verbesserung der regionalen Wirtschaftsstruktur" - Richtlinie GRW R...
— REVOSax Landesrecht Sachsen - Richtlinie GRW RIGA

Sachsen-Anhalt
— Forderdatenbank - Férderprogramme - Gemeinschaftsaufgabe
— GRW-Unternehmensférderung

Thiringen

— Thiringer Aufbaubank - Thiringer Aufbaubank
— Gemeinschaftsaufgabe 'Verbesserung der regionalen Wirtschaftsstruktur' (GRW) Teil Il - Wi...
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https://tourismusnetzwerk-brandenburg.de/themen/themen-z/foerderung/grw-i-ausbau-der-wirtschaftsnahen-kommunalen-infrastruktur
https://www.foerdernavigator-brandenburg.de/de/foerderprogramme/grw-foerderung-der-wirtschaftsnahen-kommunalen-infrastruktur
https://www.ilb.de/de/infrastruktur/wirtschafts-und-wirtschaftsnahe-investitionen/grw-ausbau-der-wirtschaftsnahen-kommunalen-infrastruktur/#hinweis
https://www.ilb.de/de/wirtschaft/zuschuesse/grw-g-wachstumsprogramm-fuer-kleine-unternehmen/
https://tourismusnetzwerk-brandenburg.de/themen/themen-z/foerderung/grw-g-wachstumsprogramm-fuer-kleine-unternehmen
https://www.foerdernavigator-brandenburg.de/de/foerderprogramme/grw-foerderung-verbesserung-der-regionalen-wirtschaftsstruktur-grw-g
https://www.lfi-mv.de/foerderfinder/gemeinschaftsaufgabe-verbesserung-der-regionalen-wirtschaftsstruktur-infrastruktur/
https://www.sab.sachsen.de/tourismusmarketing-und-destinationsentwicklung
https://www.sab.sachsen.de/gemeinschaftsaufgabe-verbesserung-der-regionalen-wirtschaftsstruktur-richtlinie-grw-riga
https://www.revosax.sachsen.de/vorschrift/20812-Richtlinie-GRW-RIGA#romIV
https://www.foerderdatenbank.de/FDB/Content/DE/Foerderprogramm/Land/Sachsen-Anhalt/gemeinschaftsaufgabe-verbess-regional-wirtschaft.html
https://www.ib-sachsen-anhalt.de/unternehmen/investieren-finanzieren/grw-unternehmensfoerderung/grw-unternehmensfoerderung
https://www.aufbaubank.de/foerderprogramme/gemeinschaftsaufgabe-verbesserung-der-regionalen-wirtschaftsstruktur-grw
https://www.aufbaubank.de/Foerderprogramme/Verbesserung-der-regionalen-Wirtschaftsstruktur-GRW-Teil-II
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