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Wirtschaftsförderung als Basis 
für erfolgreichen Tourismus

Kommunalchefs, die Tourismus und Wirtschaft unterscheiden, verschenken Synergien. 

Warum der Erfolg in der Gemeinsamkeit liegt, welche Kennzahl im Tourismus Sinn 

macht und welche Strategie zukunftsfähig ist.

D
ie Tourismusbranche zählt in 

der Corona-Krise zu den am 

stärksten betroffenen Bran-

chen. Bei allem Mitleid für die gebeutel-

ten Unternehmerinnen und Unterneh-

mer ist auffällig, dass der gesamtwirt-

schaftliche Schaden durch die monate-

lange komplette Schließung einer „Leit-

branche Deutschlands“ – so wird der 

Tourismus oft bis in höchste politische 

Ebenen bezeichnet – nicht noch viel grö-

ßer ist. Tatsache ist: Der Anteil des Tou-

rismus an der wirtschaftlichen Wert-

schöpfung liegt in den meisten Landkrei-

sen und Städten Deutschlands im einstel-

ligen Prozentbereich. Wie kann es dann 

sein, dass das Tourismusmarketing in 

vielen Kommunen mit viel Budget und 

personeller Power ausgestattet ist und oft 

ausschließlich die Tourismusbranche 

vermarktet wird? Der erste Grund ist 

wohl ein emotionaler, denn die Deut-

schen sind ein reisebegeistertes Volk. 

Dann sind etliche touristische und kul-

turelle Einrichtungen in kommunaler 

Hand. Und an vielen Standorten wird seit 

Jahren organisatorisch und budgetär in 

„Tourismusvermarktung“ und „Wirt-

schaftsförderung“ unterschieden.    

Bei der Wirtschaftsförderung 
wird oft gespart
Während fast jede Gemeinde eine Tou-

ristinfo hat, wird in vielen Bundeslän-

dern bei den Wirtschaftsförderungen 

gespart. Deren personelle und budgetäre 

Ausstattung beträgt oft nur einen Bruch-

teil ihrer Kolleginnen und Kollegen in 

der Tourismusvermarktung. Zu Unrecht. 

Die Wirtschaftsförderungen betreuen 

nicht nur „die anderen“ Unternehmen ei-

nes Standorts, sondern auch die touris-

tischen Betriebe. Sie unterstützen sie bei 

Förderanträgen und Bauvorhaben, sind 

zuständig für Fachkräfteprojekte, geben 

Impulse für die Digitalisierung oder den 

Ausbau moderner Infrastruktur. Letzt-

lich sorgt ihr Unternehmensservice da-
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	■ Tourismusmarketing muss beweisbare Spitzenleistungen der Region ver-

markten.

	■ Die Spitzenleistungen sind meist durch die Unternehmen bedingt.

	■ Eine starke Wirtschaftsförderung ist die Basis für erfolgreichen Tourismus.

	■ Die Trennung des Tourismus vom „Rest“ der Wirtschaft ist nicht zukunftsfähig.

	■ Destinations- und Standortmarketing aus einem Guss stärken Image und At-

traktivität.
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„Querschnittsdenken und Synergieeffekte“

Der Landkreis Starnberg ging 2016 einen innovativen Schritt: Nach der Definition einer neuen  

 Positionierung, die Wirtschaftsförderung und Tourismus zusammendachte, fusionierten die  

beiden Organisationen. Christoph Winkelkötter, Geschäftsführer der damals neu geschaffenen  

Regionalagentur gwt Starnberg GmbH, zu seinen Erfahrungen.

Herr Winkelkötter, Starnberg hat 

sich 2016 dazu entschlossen, Wirt-

schaftsförderung und Tourismus in 

einer gemeinsamen Organisation 

zusammenzuführen. Was war der 

Anlass? 

Für den damaligen Landrat Karl 

Roth war klar, dass die neue Positio-

nierung der Region, hier wurde auf 

eine Trennung von Wirtschaftsför-

derung und Tourismus verzichtet, 

nur mit einer Organisation geschaf-

fen werden kann. Die gwt adressiert 

nicht nur Gäste. Wir sind Dienstleis-

ter für unsere Gesellschafter, unsere 

Gastgeber, unsere Unternehmen, un-

sere Gäste und für die einheimische 

Bevölkerung. Zudem haben wir uns 

eine effizientere Arbeitsweise und die 

Hebung von Synergieeffekten ver-

sprochen. Ziel war und ist ein ein-

heitliches Auftreten der Region.

Wie war die Wirtschaftsförderung 

damals im Vergleich zur touristi-

schen Vermarktungsorganisation 

aufgestellt?

Die damalige gfw als Wirtschaftsför-

derung war klein. Zusammen mit 

dem staatlich geförderten Regional- 

und Konversionsmanagement waren 

wir vier Mitarbeitende. Der Touris-

musverband war deutlich größer, weil 

man schon mit zwei Tourist-

informationen wesentlich personalin-

tensiver war. Die finanzielle Ausstat-

tung war ähnlich wie bei der Perso-

nalverteilung, die gfw hatte ein Drittel 

des Etats des Tourismusverbandes.

Wie haben Sie den Fusionsprozess 

erlebt? Welche Hemmnisse gab es 

und wie konnten sie überwunden 

werden? 

Das Jahr der Zusammenführung 

kann man nur als spannend bezeich-

nen. Die erste Idee war da, dann ging 

es aber um die Ausarbeitung eines 

Konzeptes, die Einbeziehung der 

Gremien, die Erstellung eines Finan-

zierungsplans, vor allem auch die 

rechtliche Begutachtung der Fusion 

mit allen ihren Folgen. Das war wirk-

lich herausfordernd. Entscheidend 

für den Erfolg war, dass wir alle Play-

er bei dem Prozess mitgenommen 

haben. Wir haben in allen Räten der 

beteiligten Kommunen vorgespro-

chen, haben alle Mitarbeiterinnen 

und Mitarbeiter kontinuierlich in-

formiert. Nur so war es möglich, dass 

wir knapp zwölf Monate nach der 

Idee die Zusammenführung offiziell 

besiegeln konnten. Es klingt abge-

droschen: Aber die permanente 

Kommunikation war der Schlüssel 

für den Erfolg. Wichtig war auch, 

dass alle Gesellschafter hinter der 

Zusammenführung standen.

Wie wurden Kompetenzen zusam-

mengeführt? 

Wir haben ein neues Organigramm 

erstellt und mit den Mitarbeitenden 

erarbeitet, welche Aufgaben zukünf-

tig zu bearbeiten sind. Meistens wa-

ren die Kompetenzen nach der Zu-

sammenführung gleich, manchmal 

haben diese sich verändert, das war 

zu kommunizieren. Wir haben dann 

auch die beiden Teams räumlich zu-

sammengewürfelt, sodass es einen 

besseren Austausch gibt.

Was sind Ihre Grundsätze für die 

zukünftige Vermarktung des Wirt-

schaftsstandorts Starnberg in Rich-

tung Zielgruppen Gäste und Unter-

nehmerinnen und Unternehmer so-

wie Fachkräfte?

Wir müssen uns immer fragen, passt 

das Projekt zu unseren Werten. So 

haben wir von Anfang an sogenann-

te Alpha-Projekte definiert. Das sind 

Projekte, wo wir für unsere Region 

Spitzenleistungen definiert haben. 

Diese möchten wir mit unseren Pro-

jekten noch schärfen. 

Wie erleben Sie die Zusammenar-

beit heute? 

Die Zusammenarbeit ist wirklich 

klasse, wir sind zu einem Team ge-

worden. Natürlich müssen wir wei-

terhin thematisch zusammenwach-

sen, aber das ist ein Prozess und 

kann nicht von heute auf morgen 

und mit Druck passieren. Es zeigt 

sich immer mehr, wie Wirtschaft 

und Tourismus sich in unserer Regi-

on untereinander bedingen.

Christoph Winkelkötter ist 

Geschäftsführer der Gesellschaft für 

Wirtschafts- und Tourismusentwick-

lung im Landkreis Starnberg.



41www.innovative-verwaltung.de  7-8 | 2021 innovative Verwaltung

Praxis | Tourismusmarketing

für, dass überhaupt Tourismusmarke-

ting stattfinden kann. Denn jede Mar-

ketingmaßnahme verkommt zum hoh-

len Spruch und scheitert, wenn sie nur 

behauptet und nicht beweist. Bewiesen 

wird touristische Qualität jedoch in ers-

ter Linie durch das Angebot der gastge-

benden Betriebe und erst in zweiter Linie 

durch die oft als „einzigartig“ gepriesene 

Natur. Nur wenige Standorte in Deutsch-

land bieten für sich stehende Naturerleb-

nisse. Und auch sie können Gäste nicht 

ausschließlich damit locken und damit 

automatisch Wertschöpfung erzielen. 

Handlungsempfehlungen 
Was wäre also sinnvoll, um einerseits alle 

Unternehmen an einem Standort best-

möglich zu unterstützen und gleichzei-

tig ein Marketing zu betreiben, das Gäste, 

Unternehmerinnen und Unternehmer 

sowie Fachkräfte gleichermaßen für den 

Standort begeistert?

■ Erstens: Die Grundlage ist eine ehr-

liche und faktenbasierte Gesamtana-

lyse des Standorts. Der Anteil der Wert-

schöpfung aus dem Tourismus sollte in 

den Kontext zu anderen Branchen ge-

setzt werden. Welche direkten und in-

direkten Wertschöpfungsketten hängen 

an ihm? Wie wirkt sich die touristische 

Infrastruktur auf andere Bereiche, zum 

Beispiel die Attraktivität des Standorts 

für Fachkräfte, aus? Wie konkurrieren 

die einzelnen Branchen um Fachkräfte? 

Investieren wir wirklich in die nächste 

Seilbahn oder besser in ein Innovations-

zentrum? Oder kann beides sogar zu-

sammenspielen, zum Beispiel durch eine 

Gründerkultur, die innovative Produkte 

in den Tourismus bringt?

■ Zweitens: Abgeleitet aus dieser Ana-

lyse braucht es eine Gesamtstrategie 

für „den Wirtschaftsstandort“, zu dem 

selbstverständlich auch „der Touris-

mus“ gehört. Wie unterstützen wir un-

sere Zukunftsbranchen (und zu denen 

kann auch der Tourismus gehören) best-

möglich? Wo setzen wir begrenzte Bud-

gets sinnvoll ein? Diese Fragen muss jede 

Kommune klären, wenn sie nicht im Trü-

ben fischen will. 

■ Drittens: Selbstverständlich ist es 

in Kommunen mit hoher touristischer 

Wertschöpfung sehr sinnvoll, zusätzlich 

eine Tourismusstrategie zu haben – quasi 

als Teilstrategie des Wirtschaftsstand-

orts. Das ist schon deswegen so, weil die 

touristische Infrastruktur für die Attrak-

tivität des Standorts wichtig ist. Doch als 

Controllinginstrument für die Touris-

musstrategie braucht es die neue Kenn-

zahl „Wertschöpfung pro Gast“. Vor al-

lem um die Ressourcen nicht zu über-

lasten, muss eine hohe Wertschöpfung 

in der Region erreicht werden. Das zeigt 

sich in der immer intensiver werdenden 

Diskussion zum „Overtourism“ oder im 

Handeln von berühmten Destinationen 

wie Venedig. Wie stark das Erreichen 

hoher Wertschöpfung von funktionie-

renden und leistungsfähigen Unterneh-

men abhängt, war in den vergangenen 

Monaten leidvoll zu sehen, als die Besu-

cherinnen und Besucher trotzdem in die 

attraktiven Regionen kamen, aber kein 

Geld daließen – nur Verkehrsbelastung 

und Müll. 

■ Viertens: Sinnvoll ist eine enge Zu-

sammenarbeit der kommunalen Wirt-

schaftsförderungs- und Vermarktungs-

organisationen, idealerweise in einer Or-

ganisation. So werden Budgets nach dem 

tatsächlichen Bedarf verteilt und Bud-

getkämpfe sowie Alleingänge vermie-

den. Schon ein aufeinander abgestimm-

tes Standortmarketing ist für die Wir-

kung eines Standortes Gold wert. Statt 

sich durch unterschiedliche Aussagen zu 

kannibalisieren (z. B. nachhaltiger Tou-

rismus versus Logistikstandort), gibt es 

einen gemeinsamen Kommunikations-

plan und Themen werden gemeinsam an-

gegangen. Wem es gelingt, Synergien in 

einer Organisation zu nutzen, wird be-

reits mittelfristig sehr erfolgreich sein.  ■

Welche Synergieeffekte gibt es? 

Wird zum Beispiel die Budgetpla-

nung gemeinsam gemacht?

Von Anfang an haben wir die Bud-

getplanung vereinheitlicht, es gibt 

den Gesamtetat und Projektbudgets. 

Ein wunderbarer Synergieeffekt ist, 

dass die Mitarbeitenden neue Pro-

jekte erhalten, die eigentlich gar 

nicht zu ihrem alten Metier passen, 

sondern viel querschnittsorientierter 

sind. Ein weiterer positiver Effekt ist 

für die Akteure in der Region, dass 

es jetzt einen einheitlichen An-

sprechpartner gibt. Es gibt natürlich 

auch monetäre Effekte, z. B. konnten 

mit einer einheitlichen IT- und So-

cial-Media-Stelle Dopplungen und 

Mehraufwand vermieden werden. 

Wie reagierten und reagieren die 

Unternehmerinnen und Unterneh-

mer auf die neue Organisation?

Am Anfang hatten einige Unterneh-

men Sorge, dass die Wirtschaftsför-

derung bei der Zusammenführung 

unter die Räder des Tourismus 

kommt. Eine Bedingung der Zusam-

menführung war, dass wir eine zu-

sätzliche Stelle in der Wirtschaftsför-

derung schaffen. Das hat unheimlich 

geholfen. Wir werden mittlerweile 

im Landkreis Starnberg als der zen-

trale Dienstleister angesehen.  

Was raten Sie anderen Kommunen, 

die das Thema angehen wollen?

Eine Zusammenführung darf nicht 

nur „von oben“ kommen, nur weil es 

gerade en vogue ist. Dieser Zusam-

menführungsprozess benötigt In-

halte und Akteure, die die Zusam-

menführung auch forcieren können. 

Von daher ist eine gute inhaltliche 

Vorarbeit dringend notwendig. Die 

gemeinsame Strategie ist entschei-

dend.


