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Kurzfassung

Die Studie Wirtschaftsfaktor 360° Gastwelt pladiert fiir
ein neues Verstandnis von »Gastlichkeit« als Service-
produkt und damit verbunden fiir eine Weiterentwick-
lung der sich heute segmentiert darstellenden Industrie
zu einem vernetzten Business-Ecosystem.

Das bisherige Denken und Handeln in einzelnen Wertschép-
fungsketten z.B. der Hotels oder der Caterer kann nicht die
gesamte Komplexitat von Wertschopfung abbilden, die in den
Sektoren Travel, Tourismus, Food and Beverages, Catering sowie
den unverzichtbaren Partnern im Umfeld, beispielsweise Mobili-
tat und Landwirtschaft, erbracht wird. Das neue Denken in
einer 360° Gastwelt fokussiert bei der Dienstleistungsinnovation
und bei den nétigen organisationalen Verdnderungen zur zuver-
lassigen und nahtlosen Erbringung innovativer Leistungen auf
den Kernmehrwert von Verpflegung mit und ohne Beherber-
gung auBerhalb des eigenen Zuhauses. Die Kernklientel und
Zielgruppe der Wertschépfung umfasst Touristen und Touristin-
nen, Geschaftsreisende und die lokale Bevolkerung. Im Zuge
des groBen Trends zu nachhaltigem Wirtschaften in einem
ganzheitlichen Sinne wird hervorgehoben, welchen Beitrag die
Branche, als starkes Business-Ecosystem organisiert, zu subjekti-
vem Wohlbefinden und Gemeinwohl leisten kann.

Eine 360° Gastwelt, gedacht als Business-Ecosystem mit dem
Purpose, dem Nutzwert eine rundum Gastlichkeit zu erzeugen,
umfasst Gaste, Anbieter von Beherbergung, von Essen und

Trinken, von Freizeit und Erholungsangeboten bis hin zu
Mobilitat. Hinzu kommen B2B Dienstleistende und Zulieferer,
beispielsweise Facilitymanagement, Reisebiros oder Landwirt-
schaft in der direkten Wertschépfungsbeziehung bis zu regu-
lierenden Instanzen und intermedidren Interessengruppen, die
den Kontext und damit den Potenzialraum neuer, vernetzter
Wertschopfung maBgeblich mitgestalten.

Bei der Realisierung vernetzter Wertschopfung ist jeder
Beteiligte in hohem MaBe auf andere angewiesen, es geht um
das Management und die Arbeit mit Ressourcen, die man nicht
besitzt.

Die groBen Chancen vernetzter Wertschépfung liegen in ihrer
groBeren und weitreichenderen potenziellen Problemlésungs-
und Innovationskraft und in ihrem mittel- bis langfristigen
Nachhaltigkeitspotenzial.

Die Herausforderung liegt darin, die bestehende Segmentie-
rung bei den groBen Fragen zur Gestaltung einer nachhaltigen
Leistungsfahigkeit des Business-Ecosystems als Ganzes zu Uber-
winden. Es gilt Strategien zu koppeln und Ressourcen zu bin-
deln, um gemeinsam ein Ubergreifendes Leitbild weiter auszu-
buchstabieren, geeignete Strukturen, Prozesse, Praktiken und
Governance-Mechanismen kollaborativer Wertschopfung fur
exzellente Gastlichkeit in einer 360° Gastwelt zu entwickeln
und zu realisieren.
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Eine neue Perspektive

auf die Gastlichkeit

Systems of Systems

Eine Menge an interagieren-
den, unabhdngigen Systemen
oder Systemelementen, die
gemeinsam eine spezifische
Féhigkeit bieten, die keines
der konstituierenden Systeme
ftr sich allein erbringen kann.

Diese Studie fuihrt eine neue Sichtweise auf die Werte und den Wert der Gastlichkeit ein, die den
Antrieb einer gastzentrierten Leistungserbringung in der Zusammenarbeit vieler Akteure darstellt.
Das Ziel dieser Studie ist es, die verschiedenen Leistungsbereiche und potenziellen Wertschép-
fungsdimensionen unter dem Stichwort der Vernetzung innerhalb einer 360° Gastwelt zu ver-
einen. Sie zeichnet die Konturen eines Business-Ecosystems 360° Gastwelt und formuliert tGber-
greifende Gestaltungsfelder fur die Zukunft der Gastlichkeit.

Im Rahmen dieser Untersuchung wird erkundet, wie die Bedeutung der Gastlichkeit ganzheit-
lich erfasst werden und ihre Wertschopfung quantitativ und qualitativ betrachtet werden kann.
Um den Wert der Querschnittsbranche rund um Tourismus-, Hospitality- und Foodservice-
Unternehmen messbar und sichtbar zu machen, unternimmt die Studie den Versuch, neben
einem gemeinsamen »Purpose«, ein neues, umfassendes und differenziertes Wertschépfungs-
modell zu entwickeln. Damit soll die Sensibilitat fir die Bedeutung dieses Sektors erhéht und die
Wertschatzung der Beteiligten, untereinander und von Dritten, gestarkt werden. Trends, Entwi-
cklungs- und Zukunftsfelder sowie Veranderungstendenzen innerhalb der Branche werden aus-
geleuchtet und in einen gesellschaftlichen Kontext eingeordnet. In einer Weiterentwicklung der
bisherigen Betrachtungen wird die Wertschopfung einer 360° Gastwelt Uber bislang verfligbare
touristische Kennzahlen hinaus entlang des Leitbildes einer vernetzten Wertschopfung in einem
System von Systemen = skizziert. Auch indirekte Effekte werden einbezogen. Im Rahmen von
Sekundarforschung werden verfligbare Kennzahlen zusammengetragen und Licken in der gan-
gigen Datenerfassung identifiziert. Die Gastlichkeit und das zugehérige Okosystem sollen zukiinf-
tig eine neue, angemessene Wertschatzung erfahren.

1.1 Wert der Gastlichkeit

Das Erleben von Gastlichkeit hat als wichtige Komponente des menschlichen Miteinanders eine
bedeutsame historisch-kulturelle Dimension. Der Begriff der Gastlichkeit wird in seiner urspriing-
lichen Bedeutung in die drei Dimensionen der privaten Gastlichkeit, auch Gastfreundschaft, der
kommerziellen Gastlichkeit und der sozialen Gastlichkeit gegliedert.

An vielen Orten der Welt hat sich eine Gastlichkeits-, eine Ess- und Trinkkultur mit regionalen
Besonderheiten entwickelt. Gast sein, reisen, schlafen, essen und trinken sind nicht nur wichtige
Faktoren fiir die Wirtschaft, sondern auch fur die Lebensqualitat.

Fur die Industrie in ihrer heutigen Verfasstheit hat der kommerzielle Aspekt Vorrang. Eine durch-
schnittliche Person aus einem europaischen Industrieland verbringt 12 bis 15 Prozent ihrer
Lebenszeit mit touristischen Aktivitaten, Geschéaftsreisen nicht einberechnet, wenn alle
Ferienzeiten konse-quent genutzt wirden (Schulz et al. 2014). Neben Reisen finden die ersten
Berlihrungspunkte mit anderen Kulturen haufig Gber gastronomische Erfahrungen wie beim
Restaurantbesuch statt. Essen und Trinken werden somit zu Hilfsmitteln far die
Volkerverstandigung, ermdglichen ein kulturelles und soziales Miteinander. Als Kulturtechniken
sind Gastlichkeit und Gastfreundschaft,



Essen und Trinken in den verschiedensten Gesellschaften und Kulturen tberall auf der Erde zu
finden und haufig eng verwoben mit Brauchtimern und Geschichte.

Wertschopfungspotenzial auf dem Weg zur einer »Purpose Economy« und zu vernetzter Wert-
schopfung liegt aber auch in der Dimension sozialer Gastlichkeit Uber Kitaverpflegung und Schul-
speisung, Erndhrung im Gesundheitswesen und der Pflege bis hin zu induzierter Gastlichkeit wie
z.B. dem Justizvollzug. Auch wenn oder gerade, weil die gangigen Begriffe wie Tourismus, Gast-
gewerbe und Freizeitkulturwirtschaft diese Potenziale nicht ausreichend fassen, wird schon heute
klar: Rund um Gastlichkeit existiert ein Wertschépfungssystem, das sich aus diversen Akteuren
und Leistungen zusammensetzt und zahlreiche Verbindungen in die alltdglichen Lebensberei-
che der Menschen, weit Uber den Tourismus oder die Gastronomie hinaus, besitzt. Fluktuie-
rende Gast- und Erlebniswelten benétigen das Zusammenspielen von Unternehmen und Solo-
selbststandigen aus den Bereichen des Gastgewerbes, Tourismus, Veranstaltungen, Kultur und
Events (Abbildung 1), schaffen regionale Lebensqualitdt und weisen zudem enorme wirtschaft-
liche Potenziale auf.

Services rund um Gastlichkeit gestalten unser aller Alltag komfortabel, weil z.B. ein gutes Essen
oder ein verlassliches, sicheres Unterkommen zu unserer Kultur gehoren. Die Wertschépfung
rund um Gastlichkeit zahlt damit neben dem Freizeit- und Genusswert auch auf die
wahrgenommene Lebensqualitdt und das Gemeinwohl unserer Gesellschaft ein. Gast
und Gastgebender zu sein, wirkt sich positiv auf das soziale Miteinander und gesellschaftlichen
Austausch aus. Damit férdert es mentale Gesundheit, Empathie und Akzeptanz und wirkt nicht
zuletzt dem zunehmenden Phanomen der Einsamkeit in unserer Gesellschaft entgegen. Gemein-
same Erlebnisse und Freizeitaktivitaten starken den sozialen Zusammenhalt und wirken sich posi-
tiv auf die individuelle Zufriedenheit aus. Freizeitkultur beschreibt heute die ganze Bandbreite
vom anspruchsvollen Kulturangebot bis zur Massenkultur. Die Attraktivitat eines Ortes, eines
Quartiers oder einer Stadt wird unter anderem maBgeblich vom kulturellen und gastronomischen
Angebot gepragt. Im Wettbewerb der Destinationen und Stadte gilt eine lebendige Kulturszene
und attraktive Freizeitwirtschaft bei Tag und Nacht als ein entscheidendes Auswahlkriterium
(vgl. Zhuravlova et al. 2020). Damit ist die Freizeit- und Kulturlandschaft nicht nur fir Reisen-
de ein wichtiges Argument in der Entscheidungsfindung, sondern dient auch als Standortfaktor
fir Unternehmen im Wettbewerb um talentiertes, kreatives und gut ausgebildetes Personal, die
sogenannte Creative Class (Florida 2005).

Service

Synonym: Dienstleistung

Der Begriff Service wird
synonym zu den Begriffen
Dienstleistung, Dienstleistun-
gen verwendet.



EINE NEUE PERSPEKTIVE AUF DIE GASTLICHKEIT

0

Gastgewerbe

Hotellerie
Hotel, Gasthof, Motel, Aparthotel,
Hotel Garni, All-Suite Hotel,
Boardinghouse, Kurheim

Para - Hotellerie
Gastehaus, Ferienwohnung,
Internat, Sportheim, Bauernhof,
Serviced-Appartments,Schilerheim,
Almhtte, Jugendherberge,
Campingplatz, Pension

Gastronomie
Restaurant, Imbiss, Autobahnrestau-
rant, Schnellrestaurant, Kantine,
Bistro, mobile Verpflegung,
Systemgastronomie, Catering

Unterhaltungsgastronomie
Bar, Diskothek, Variéte, Tanzlokal,
Club, Vergntgungslokal

Schankwirtschaften
Café, Eisdiele, Kaffeehaus, Coffeeshop

&

Tourismus

Reiseorganisation
Reisebtiros und —veranstalter,
Reisevermittler, Buchungs-
plattformen

Beherbergung
Destinationsmanagement
Destinationsgemeinden/
-gebiete

Fremdenverkehrsamter,
Verbande und
Organisationen

Geschéaftstourismus
Meetings, Kongress-,
Tagungswesen,
Messen

Gastronomie

Transport und Verkehr
StraBe, Schiene, Luft,
Wiasser, Ausflugsschiffe,
Fahren, Private Eisenbahn,
Bergbahnen

Freizeit- und
Erlebniseinrich-
tungen
Themenparks,
Freizeitparks
Zoos und Tierparks

Events-/Ve
staltung
Konzerte, Musicals,
Festivals, Sport-

events, Spezial-
und Jahrmarkte

Gesundheit und
Erholung
Reha, Wellness
Kurwirtschaft,
Baderweisen

Buch- und
Zeitschriften-
verlage

Freizeitwirtschaft

Sehenswiirdigkeiten und
Attraktionen
Landschaftsattraktionen,
Denkmaler, historische
Bauwerke, Naturinfozentren

Sport, Erlebnisse
Sportvereine und —aktivitaten,
Erlebnisanbieter,

Reise- und Sportausriistung

Kunst und Kultur
Museen, Ausstellungen,
Stadtfuhrungen,
Theater, Bibliotheken,
Zoologische und
botanische Garten

Unterhaltung
Kino, Fernsehen,
Gaming, Glucksspiel,
Musik, Horfunk

Abbildung 1: Ubersicht der Akteure und Leistungserbringenden aus den bisherig fragmentierten Branchen Gastgewerbe,

Tourismus und Freizeitwirtschaft und ihre definitorischen Uberschneidungen.

1.2 Renaissance der Gastlichkeit braucht die Vernetzung der Akteure

Gastlichkeit hat viele Facetten, und genauso viele Akteure sind an deren Erbringung beteiligt.
Service am Gast ist weit mehr als bloBe Leistungserbringung. Es ist eine Leistung mit menschli-
chem Gesicht, die beispielsweise mit Freundlichkeit, Empathie, Hilfsbereitschaft bzw. der Bereit-
schaft anderen zu dienen gepaart mit dem gelernten Kénnen professioneller Serviceerbringung
einhergeht. Je mehr Wiirdigung die Beteiligten fiir ihre Beitrage und Leistung erhalten, ob
direkt am Gast oder in einer fritheren oder spateren Phase, desto mehr befliigelt dies die
Begeisterung, innerhalb dieses Okosystems zu arbeiten. Die Renaissance der Gastlichkeit
geht einher mit Wertschatzung fir den Gast, fur die Services und Orte und fir die Menschen, die
Gastlichkeit moglich machen.

Deshalb muss sichtbar und nachvollziehbar werden, welche Wertvorstellungen (ideell, sozial,
monetar, 6kologisch, gesellschaftlich) die Mitwirkenden einbringen und welche Werte jenseits
des monetaren Profits erzeugt werden, um damit insgesamt mehr Wertschatzung zu erzielen.
Auch Vermeidungseffekte (z.B. SparmaBnahmen, Verzicht), indirekte Effekte und die Effekte der
leistungsfahigen Vernetzung der Akteure in einem hochkomplexen Gesamtsystem tragen hierzu
bei. Eine transparente Darstellung dieser Zusammenhange und Wirkungen unter allen Beteiligten
hilft dabei, Wertschopfung und Wertschatzung naher zusammenzurlcken.



Gastlichkeit wird bislang vorrangig den Akteuren der Tourismus-, Hospitality und Food Service-
Industrie (THFS-Industrie)’ zugeschrieben. Mit der »Denkfabrik Union der Wirtschaft e.V.« betritt
ein neu organisierter Akteur die Diskursarena in Berlin. In synergetischer Ergédnzung zu bewahrter
Arbeit der Einzelverbande strebt die »Denkfabrik Union der Wirtschaft e.V.« an, fur die bislang
fragmentierte Tourismus-, Hospitality und Food Service-Industrie eine neue Ebene tbergreifender
Vernetzung zu kreieren. Damit nimmt sich die noch junge Organisation drei zentralen Heraus-
forderungen fur die Zukunft an: Resilienz, Komplexitat und Vernetzung.

Resilienz bedeutet, in krisenhaften Situationen reaktions-, handlungs- und veranderungsfahig
zu sein und daher Krisen nicht nur zu Uberstehen, sondern gestarkt, weil situationsangemessen,
verandert und veranderungsfahig, daraus hervorzugehen. Den aktuellen Bezug bilden gerade fur
die THFS-Industrie die »Corona« und »Krieg in Europa« Schocks und deren Konsequenzen. Die
weiter bestehenden Unsicherheiten in der pandemischen Lage, negative Effekte der Klimakrise
durch Katastrophen wie Fluten, Erdrutsche und Waldbrande, die Energiekrise mit steigenden Roh-
stoffpreisen, die unsichere geopolitische Lage, steigende Inflation und der Arbeitskraftemangel
erzeugen aktuell eine Bedrohungslage bislang ungekannten Ausmales die auch Ruckwirkungen
auf die THFS-Industrie hat. Jedoch hat die Branche in den akuten Situationen der Vergangenheit
gezeigt, dass es gelingen kann, solche Schocks nicht passiv zu erleiden, sondern aktiv geeignete
Losungen zu entwickeln und zu realisieren. Nun gilt es, das Momentum fiir die nachhaltige
Gestaltung einer Transformation der tradierten THFS-Industrie zu nutzen.

Stets zunehmende Komplexitat ist eines der dominierenden Phanomene in Wirtschaft, Politik
und Gesellschaft. Auf den Ebenen des Individuums, der Organisationen, Institutionen und Staat-
lichkeit sind wir selbst mehr oder weniger komplexe Systeme und in solche eingebettet. Identifi-
zierbar sind drei zentrale Treiber dieser Komplexitat:

1. Hyperindividualitat bei Bedarfen, Erwartungen und Entscheidungshandeln von Menschen und
damit die Entwicklung von »Markets-of-One? «,

2. die Dringlichkeit der groBen, globalen, gesellschaftlichen Herausforderungen wie Klimawan-
del, Ubernutzung nattrlicher Ressourcen, geopolitische Verwerfungen oder gesellschaftliche
Spaltung, die nach kooperativen Lésungen verlangen,

3. neue Technologien, die tiefer in menschliches Handeln, Denken und Wahrnehmen eingreifen
als je zuvor. Technologien, die es ermdglichen, die Grenzen von Zeit und Raum zu Uberwinden
und eine nicht dagewesene Transparenz zu schaffen.

In dieser Komplexitat handlungs- und gestaltungsfahig zu bleiben, stellt uns als Individuen, aber

1 Die Begriffe Tourismus-, Hospitality und Foodservice-Industrie (abgekiirzt THFS-Industrie) und THFS-Branche werden
in dieser Publikation synonym verwendet.

2 Bezeichnet eine Produktions- und Dienstleistungsform bei der jeder durch personalisierte Produkte und Dienstleistun-
gen als einzigartiges Individuum behandelt wird. Der Begriff wurde gepragt durch James H. Gilmore und B. Joseph
Pine im Buch Markets of One - Creating Customer-Unique Value Through Mass Customization: The New Frontier in
Business Competition
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Ressourcen

Ressourcen sind alle Ver-
mégenswerte, Fahigkeiten,
Organisationsprozesse,
Geschédftsmerkmale, Informa-
tionen, Wissen, auf die eine
Einheit zugreifen kann oder
tber die diese bereits verflugt
und die es gezielt zur Wert-
schépfung einsetzen kann. Im
Zuge der Entwicklung zu einer
vernetzten Wertschépfung

in Business Ecosystemen wird
relevant, dass Wertschépfung
in einem Setting passiert, in
dem fur keinen der Akteure
vollstdndige Kontrolle tiber
alle zur Leistungserbringung
nétigen Ressourcen besteht.
Die Leistungsfdhigkeit des
Systems ist sowohl von jedem
Bestandteil als auch von der
Gute der Zusammenarbeit
und Ressourcenintegration
abhéngig.

auch unsere Institutionen und Organisationsformen vor groBe Herausforderungen. Aus der
Komplexitatsforschung wissen wir, dass ein Beherrschen von Komplexitat nicht méglich ist. Es
kann aber erlernt werden, sich souveran in Komplexitat, in Systemen von Systemen zu
bewegen, in dem man Strategien koppelt, Ressourcen biindelt und Risiken teilt, indem
man sich auf Meso-Ebene der Business-Ecosysteme vernetzt und aus dieser Vernetzung
heraus geeignete Governance-Mechanismen vernetzter Wertschépfung entwickelt.

Vernetzung in der zukunftsféhigen Definition bedeutet, gemeinsam etwas GréBeres zu schaf-
fen, das man allein nicht erreichen kann. Mehrwert durch Vernetzung wird erzeugt, in dem es mit
geeigneten Strukturen, Prozessen, Regeln und Praktiken gelingt, Unterschiedlichkeit und Auto-
nomie Ubergreifend so zu organisieren und zu kombinieren, dass Vertrauen wachst und Innovati-
ons- und Produktivitatspotenziale entfaltet werden. Zunehmende Vernetzung ist bereits heute
beobachtbar, beispielsweise bei Entwicklung und Angebot neuer, insbesondere digitaler
Produkte und Dienstleistungen, aber auch bei der Entwicklung neuer Steuerungs-, neuer
Governance-Mechanismen auf Meso-Ebene? fiir die zuverlassige Leistungsrealisierung in
Multi-Akteur-Konstellationen®.

Die »Denkfabrik Union der Wirtschaft e.V.« bietet fur die Akteure der THFS-Industrie und deren
Unterstitzer einen fokussierten Diskussionsraum als Ankerplatz fir einen kiinftig starker gemein-
sam ausgerichteten Weg der Branche an, die sich schon heute als Multi-Akteur-System par excel-
lence zeigt. Denn diese Branche unterstitzt in ihrer Segmentation bereits Kinder, junge und altere
Menschen, Familien, Unternehmen und Organisationen dabei, aufzubrechen, unterwegs zu sein,
anzukommen, willkommen zu sein, zu essen, zu trinken, ggf. zu schlafen oder zu arbeiten, Bezie-
hungen zu pflegen, Freizeit zu gestalten. Wieviel Potenzial also liegt in der Arbeit an einer neuen
kollaborativen Qualitat, die sich den groBen Herausforderungen der Branche stellt? Es geht
darum, Zukunftsthemen und Herausforderungen mit Akteuren und Stakeholdern iiber
eine strategische Erzdhlung greifbar, relevant und damit gestaltbar zu machen.

3 In der Wirtschaftssoziologie: die zwischen die Makro- und Mikroebene geschobene und beide vermittelnde Betrach-
tungsweise; zwischen Gesamtgesellschaft und Kleingruppe.

4 Eine Situation/Konstellation, bei der mehrere Akteure eingebunden sind und zusammenarbeiten.



2. Vison der 360° Gastwelt

Die 360° Gastwelt ist eine Servicewelt, die den Gast im Fokus hat und tber die bekannten Rah-
mungen der Tourismusindustrie, des Gastgewerbes bzw. der Hospitality Industrie und der Food-
service Industrie hinausgeht. 360° bedeutet, dass alle Wertschépfungsstufen bzw. alle an der
Leistungserbringung Beteiligten — im Vorfeld und im Nachgang eines Gastlichkeits-Erlebnisses im
Rahmen einer ganzheitlichen Betrachtung — einbezogen werden. Die 360° Gastwelt betrifft Men-
schen in allen Lebenssituationen, in denen sie Services und Produkte der Gastlichkeit in Anspruch
nehmen.

Diese Welt der Gastlichkeit ist die Welt der Verpflegung, der Freizeit, des Reisens,
der Mobilitat und der Beherbergung. Alle Akteure gemeinsam erarbeiten Wertschépfung in
der 360° Gastwelt, verstanden als komplexes Business-Ecosystem. Die visiondre Gestaltung
der 360° Gastwelt geht folglich mit der Orchestrierung der Akteure einher. Mit dem Business-
Ecosystem  der 360° Gastwelt wird ein System von Systemen konzipiert.

Um dem neuen Leitgedanken der 360° Gastwelt gerecht zu werden, ist es wichtig, mit passenden
Begrifflichkeiten umzugehen. Deshalb wurden traditionelle und mit alten Vorstellungen assoziierte
Begriffe ersetzt bzw. den neuen Begriffen zugewiesen, um die aktuellen Entwicklungen besser
beschreiben zu kénnen (vgl. Tab. 1).

Tabelle 1: Begriffsevolution von einer THFS-Industrie zu einer 360° Gastwelt.

THF-Industrie 360° Gastwelt

Industrie Business-Ecosystem

Touristen Gaste in allen Lebenssituationen
Fremdverkehr Freizeitmobilitat

Wertschopfungskette Wertschépfungsnetz

Geschaftstourismus Mobile Arbeit, Workation, Work & Holiday

(Business-) Ecosystem
Synonym: Business Okosystem
Ein Ecosystem ist eine dyna-
mische, zumindest teilweise
offene Struktur verschiedener
voneinander abhéngiger, aber
autonomer Akteure, die ihre
Aktivitdten auf ein gemeinsa-
mes Ziel hin koordinieren, um
gemeinsam Wertschépfung
zu betreiben.
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Nutzwert

Nutzwert (value-in-use) ist ein
zentrales Paradigma service-
orientierter Wertschépfung
und bedeutet die Sicher-
stellung von individuellem
Nutzen fur die Abnehmer
einer Leistung im jeweils
spezifischen Kontext durch
Anwendung und Integration
von Ressourcen. Nutzwert
entsteht im Prozess der
Leistungserbringung, wirkt
als deren Ergebnis und ist eng
mit der subjektiven Wahrneh-
mung von Abnehmerinnen
verknupft.

Einfilhrung in das Modell der 360° Gastwelt

Den Mittel- und Orientierungspunkt der 360° Gastwelt bilden die Gastlichkeits-Erlebnisse mit
einem Pladoyer fur die Renaissance des Begriffs der Hospitality, der Gastfreundschaft oder, viel-
leicht sogar ehrlicher, wenn es im Kern um kommerzialisierte Hospitality geht, der Gastlichkeit.
In einer zeitgemaBen Verwendung umfasst dieser Begriff das Kerngeschaft, den Zweck, das Leis-
tungsversprechen, eben den Purpose des Business-Ecosystems: aufgenommen werden, essen,
trinken, schlafen, sich geschitzt und willkkommen fuhlen.

Rund um dieses Kernversprechen Hospitality lassen sich funf Teilsysteme gruppieren. Abbildung 2
zeigt im Modell die Branchensektoren der heutigen Nomenklatur, die hier unter dem Begriff
der Teilsysteme miteinander vernetzt zum Business-Ecosystem der 360° Gastwelt verschmelzen.
Darin wird der Kernwert der Gastlichkeit in einem nahtlosen Zusammenspiel der Teilsysteme oder
korrespondierender Systeme erzeugt. Beteiligt an diesem Zusammenspiel sind nicht nur die Leis-
tungserbringer selbst, sondern auch deren Unterstitzerinnen und die Gaste. Aus der Dienst-
leistungsforschung ist bekannt, dass die Nutzenden einer Dienstleistung nicht reine Konsumen-
ten, sondern Ko-Produzentinnen sind und in der Qualitdtswahrnehmung immer auch subjektive
Aspekte mitschwingen.

Das System der 360° Gastwelt beinhaltet folgende Teilsysteme:

1. Gastlichkeit im Kern erzeugt den Nutzwert (Purpose: Unterkommen, Essen, Trinken) fir
die Gaste in ihrer individuellen Vielfalt

N

. Beherbergung und temporare Unterbringung (z.B. Studentenwohnheim, Serviced Living)

w

. Verpflegung und Versorgung (z.B. Acker bis Teller, Non-Food)

4. Mobilitat und Logistik (z.B. Personenbeférderung)

5. Freizeit und Unterhaltung (z.B. Kulturevents, MICE, Festivals)

6. Ermdglicher und Befahiger (z.B. Digitalisierung, Beratung, Finanz-DL, Energieversorger)

Um den Kernwert der Gastlichkeit lagern sich die verschiedenen Teilsysteme gleichberechtigt an.
Die Nahe der Akteure zum Gast spiegelt die bisherige Graduierung in Wertschépfungsstufen

wider, die jedoch in vernetzt gedachter Wertschépfung in dieser klar abgegrenzten Form trans-
zendiert wird.
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Abbildung 2: Orchestrierung der Okosysteme rund um Gastlichkeit in der 360° Gastwelt.
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Indirekte Effekte und Spillover-Effekte sind im duBeren Bereich des Systems angesiedelt, da sie
in die Okosysteme anderer Branchen oder Industrien hineinwirken. Diese Effekte werden durch
die gastgewerblichen und touristischen Leistungen ausgelést und im Rahmen der staatlichen Leis-
tungsbetrachtung als Zusatznutzen verstanden. Gerade im Hinblick auf Nachhaltigkeit und sozia-
le Beitrage kénnen sich hier wichtige Effekte auch in andere Okosysteme hinein ergeben.

Die 360° Gastwelt stellt den zentralen Wert der Gastlichkeit in den Mittelpunkt eines neuen Busi-
ness-Ecosystems, das die Krafte aller beteiligten Akteure innerhalb eines Wertschépfungs-
netzes biindelt. Die Gaste und der fir Gaste erbrachte Service bzw. die Produkte und Leistun-
gen, die der Gast unmittelbar erlebt, werden als Ausgangspunkt der Betrachtung herangezogen.
Die Vision der 360° Gastwelt basiert auf dem Bestreben, eine vernetzte Wertschopfung fur weit
gedachte Gastetypen greifbar und férderbar zu machen anstatt einer Betrachtung segmentierter
Wertschépfung fir Touristen. Damit wird eine neue Okonomie der Gastlichkeit ermaglicht, die
die Methoden Kollaboration, Co-Kreation, Netzwerken nutzt, um ein souveranes Bewegen in
Komplexitat zu ermdglichen und den Handelnden eine neue Wertschatzung entgegenbringen zu
kénnen. Der Wert der Gastlichkeit erfahrt nur mit vereinten Kraften die nétige und angemessene
Sichtbarkeit und Relevanz.

Die Quantifizierung des Wertes, der in den jeweiligen Teilsystemen der Gastwelt generiert wird,
hilft bei der Beantwortung zentraler politischer und statistischer Fragen, z. B. welchen Wert das
Business-Ecosystem der 360° Gastwelt fur die Volkswirtschaft hinzufligt, wie es in seinen kunf-
tigen Entwicklungen unterstitzt werden kann und wie sichergestellt werden kann, dass es im
Falle einer zukinftigen, der Corona-Pandemie ahnlichen Situation, aber auch angesichts der
erwartbaren Verzichtsszenarien im Zuge der Klimawandel- und Nachhaltigkeitsdiskussion, wert-
schatzend und wirkungsvoll bertcksichtigt wird. DarUber hinaus veranschaulicht das Konzept des
Wertschopfungsnetzes, wie mehrere Teilsysteme die Entwicklung und das Management lokaler
und dennoch sektoribergreifender Zusammenarbeit unterstitzen kénnen. Die Unterstitzung der
lokalen Verwaltung und Gestaltung zur Férderung der Attraktivitat einer rundum Gastlichkeit vor
Ort kann zu Wettbewerbsvorteilen und zur Differenzierung fuhren und gleichzeitig das Business-
Ecosystem insgesamt starken.

Methodik

Um das Wertschopfungsnetz mithilfe von Kennzahlen zu quantifizieren, stitzt sich die Studie
auf die Primarforschung aus den TSA-Elementen zur Wertschépfungsbetrachtung des Touris-
mus. Diese Betrachtung wird ergénzt mit den wirtschaftlichen Leistungskennzahlen, die fur das
Gastgewerbe allgemein zuganglich sind. Als Ergebnis wird eine quantitative Analyse des Wirt-
schaftsfaktors der 360° Gastwelt und der Einfluss der nicht-touristischen Offentlichkeit auf die
Leistung dieses Sektors aufgezeigt. Das Modell der 360° Gastwelt erlaubt, die Beziehungen zwi-
schen den vernetzten Teilsystemen z.B. durch die Skizzierung von Gastereisen nachvollziehbar zu
veranschaulichen.
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Abbildung 3: Gastlichkeit im Mittelpunkt der Teilsysteme.
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Customer Journey

Der Begriff der Customer
Journey kommt urspriing-

lich aus dem Marketing und
beschreibt den Weg den
(potenzielle) Kund:innen

von der Wahrnehmung eines
Wunsches, Bed(tirfnisses und
Bedarfs bis zur erbrachten
Leistung, die Wirkung im
Kund:innen Kontext entfaltet,
durchlaufen. Die Customer
Journey wird in der Regel

in die Elemente: Wunsch —
Recherche — Entscheidung/
Buchung - Nutzungserleb-

nis — Wirkung gegliedert. Im
Zuge der Entwicklung zu einer
stark serviceorientierten und
vernetzten Wertschépfung
erféhrt das urspringlich

auf Verkauf ausgerichtete
Konzept eine inhaltliche
Anreicherung zur Gestaltung
eines ganzheitliche Dienst-
leistungserlebnisses mit hoher
Beziehungsqualitét.

2.1 Gaste und Gastgebende als Mittelpunkt

Gaste und Gastgebende geben der Gastlichkeit ihre Bedeutung, ihren Sinn und ganz verschiede-
ne Werte. Gaste sind der Orientierungspunkt fir Wertschépfungsaktivitdten von Gastgebenden.
Gastlichkeit in einer 360° Gastwelt entsteht, wenn die mdglichst nahtlose Leistungserbringung
der Akteure im System gelingt. Innerhalb des Systems sind verschiedene Teilsysteme identifizier-
bar, die sich um die zentralen Leistungen der Gastlichkeit, namlich essen, trinken, schlafen, Schutz
und Willkommen sein, herum organisieren (vgl. Abbildung 3).

Im Teilsystem der Gaste geht es darum, den Kernbegriff Gaste in seiner Vielfalt und Varianz
abzubilden. Im bunten Bild einer 360° Gastwelt finden sich verschiedenste Beweggriinde Gast
zu sein: vom Kitakind, dem Patienten im Krankenhaus, Senioren im Wohnheim, Nutzer von Co-
Spaces' wie z.B. Coworking? oder Co-Living®> Angeboten, Uber die lokale Anwohnerschaft (die
auch gleichermaBen Gaste vor Ort sein kénnen und zugleich den menschlichen Kontext von
ankommenden Gasten bilden), von den Home-Office Beschaftigten, die in einem new normal der
Arbeitswelt nach Arbeitsraumen jenseits des eigenen Kichentischs suchen, und von Geschéafts-
reisenden, die zunehmend auf hybride Moglichkeiten der Zusammenkunft setzen, bis zum Pau-
schalreisenden, der sich rundum sorglos geleitet wissen mag, und der Individualreisenden, die
selbstbestimmt, auch ad hoc entscheiden und in lokale Communities eintauchen méchten. Gaste
sind aber auch Bedurftige: Menschen, die zu Gast bei der Tafel sind, temporare Gaste in Not,
Menschen, die Schutz und Obdach benétigen, zum Beispiel als Heimatlose, Gefllichtete oder
Vertriebene. Nicht zuletzt sind Gaste in Zukunft auch die Nutzer und Nutzerinnen virtueller Ange-
bote, am Ort des Geschehens oder in der Ferne, die auf digitale Services, Angebote und Events
zugreifen.

Die Trends der Hyperindividualisierung?, der Personalisierung, des Bedurfnisses als Individuum
wahrgenommen zu werden, personlich transformative Erfahrungen zu machen und zunehmend
eigenstandige Entscheidungen zu treffen, sind ebenso zu berlcksichtigen wie die kommerziellen
und sozialen Auspragungen von Gastlichkeit. Die Verschiedenartigkeit der Customer Journeys,
den Gastereisen und damit die Anforderungen an Gastlichkeit, aber auch die Méglichkeit diese zu
entfalten, steigt. Antworten in der Produkt- und Leistungsinnovation sind zu finden.

1 Das ,Co"” steht fir Community. Co-Spaces sind Teil der Shared Economy und werden als gemeinschaftliche Rdume fiir
verschiedene Aktivitaten wie Arbeiten und Wohnen genutzt. Sie zeichnen sich durch Flexibilitat, Unabhéngigkeit und
Zuganglichkeit aus.

2 Coworking: Gemeinschaftliches Arbeiten in einem Raum (Coworking-Space), entweder voneinander unabhéngig oder
mit anderen Coworkern an gemeinsamen Projekten; neue Arbeitsform.

3 Coliving: Gemeinschaftliches Wohnen auf Zeit, zumeist in urbanen Rdumen.

4 Hyperindividualisierung/Hyperindividualitat bedeutet hier im Kontext von Lebensstilen die sehr hohe Individualisierung
der einzelnen Person, welche sich zunehmend stark individualisierte Angebote und Services wiinscht, die genau auf
die Bedurfnisse abgestimmt sind. Begriff durch das Zukunftsinstitut gepragt.



Dies zeigt sich aktuell sehr deutlich im Teilsystem Beherbergung, Unterkunft und temporare
Aufenthaltsorte. Gastlichkeit braucht Unterkiinfte, aber auch Orte fur die Serviceerbringung,
fir Zusammenkinfte und fur Events der Kultur und der MICE Industrie. Diese Orte werden immer
haufiger zu »Hospitality Service Hubs«, die mit ihrem Angebot und ihren Dienstleistungen auch
das lokale Umfeld bereichern (z.B. Wascheservice, Lieferdienste im Bereich Verpflegung, Kinder-
betreuung, Events, Mobilitdtsangebote und Nahversorgung). Digitalisierung ermoglicht hoch-
gradig automatisierte Prozesse, dennoch bleibt der Wunsch nach realen Gastgebern und Gast-
geberinnen vielfach bestehen. In der Hybriditat liegt die Zukunft. So kann Personal entlastet und
personliche Serviceerbringung an den relevanten Touchpoints gesichert werden. Dennoch, es
braucht neue Konzepte fir die Beherbergungsbranche: Tagungshotels, Flughafenhotels, Business-
hotels, Luxushotellerie — viele der altbewahrten Konzepte sind in Zukunft nicht mehr tragfahig.
Die Rahmenbedingungen haben sich radikal gedndert und erfordern angepasste oder génzlich
neue Angebote.

Im Teilsystem von Mobilitat und Logistik geht es darum, ein neues Bild fur eine Mobilitat zu
entwerfen, die zur Entfaltung des Purpose Gastlichkeit nétig ist und selbst Ort fir Gastlichkeit
werden kann. Welche Grenzen gibt es heute? Welche Chancen werden gesehen? Welche neuen
Lésungen kdnnen erdacht, welche realisiert werden, von der Fernreisedistanz bis zur lokal letzten
Meile, auch in ungewdhnlichen und neuen Konstellationen und Partnerschaften? Services der
Gastlichkeit kdnnen Aufenthaltsorte wie Bahnhofe, Raststdtten oder Ausflugsziele mit Aufent-
haltsqualitat versehen, die Attraktivitat und Besuchsfrequenz dieser Orte erhéhen und sichern die
Versorgung der reisenden Personen. Multimodale, digital buchbare und bezahlbare Mobilitats-
|6sungen ziehen in die Destinationen ein. Aktuell sind Sharing-Angebote Uberwiegend im urba-
nen Raum zu finden, haben aber auch Potenzial fir die Verbreitung in landlichen Regionen. Die
»Sharing Economy« beruht auf der Logik digitaler Okosysteme, innerhalb derer die beteiligten
Akteure mithilfe digitaler Plattformen zusammenarbeiten. Nachhaltigkeitsanforderungen ftihren
zu vernetzten Mobilitatslésungen, die neue Akteure hervorbringen, altgediente Losungen wie
den privaten PKW mit Verbrenner Motor zunehmend ablésen sollen und neben neuer Service-
infrastruktur (z.B. E-Ladestation) auch neue Orte der Serviceerbringung schaffen (z.B. dezentrale
Mobilitats-Hubs).

Wer den Uberblick behilt, sieht im Detail
wie bedeutend unsere Branche fiir den
Wirtschaftsstandort Deutschland ist.

Maria Mittendorfer,
Fair Job Hotels, Geschéaftsfuhrung

Plattform

Eine Plattform ist eine Unter-
nehmung oder eine Institu-
tion, die auf der Erméglichung
wertschépfender Interaktio-
nen zwischen Produzierenden
und Verbrauchenden basiert.
Der Ubergeordnete Zweck
einer Plattform besteht darin,
Verbindungen zwischen den
Nutzenden herzustellen und
den Austausch von Waren und
Dienstleistungen sowie soziale
Interaktion zu erleichtern,

um dadurch eine Wertsch6p-
fung fir alle Beteiligten zu
ermdglichen.
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Wertschopfungssystem

(engl. value creation systems)
Synonym:

Value creating system

»Ein wertschépfendes System
(VCS) kann als eine Reihe

von Aktivitdten definiert
werden, die einen Wert fir
die Kunden schaffen; diese
Aktivitdten werden mit Hilfe
von menschlichen, materiellen
und immateriellen Ressourcen
durchgefihrt; sie sind durch
Stréme von materiellen, infor-
mationellen und finanziellen
Ressourcen sowie durch Ein-
flussbeziehungen miteinander
verbunden; VCS umfassen
auch Konsumaktivitédten, da
der Wert, den die Endkun-
den genieBen, auch davon
abhédngt, wie sie den erhalte-
nen potenziellen Wert nutzen
und konsumieren; Endkunden
erhalten und konsumieren
nicht nur den geschaffenen
Wert, sondern kénnen auch
an wertschépfenden Aktivi-
taten teilnehmen.«

(Parolini, 1999, zit. nach
Janello, 2010)

Im Teilsystem Freizeit, Kultur und Unterhaltung geht es darum, méglichst individuelle Services
anbieten zu kénnen, die in der 360° Gastwelt positiv wahrgenommene Erlebnisse fir verschie-
denste Bedarfe kreieren. Dabei unterliegt die Qualitdtswahrnehmung, wie wir aus der Dienstleis-
tungsforschung wissen, immer dem subjektiven Empfinden der einzelnen Kundinnen bzw. des
jeweiligen Kunden. Veranderungen im Serviceportfolio bringen Angebote im Umfeld von Virtual
und Augmented Reality Technologie und dem web3, das als nachste Evolutionsstufe des Internets
gilt. Immersive, virtuelle Erlebnisangebote fur Freizeit, Kultur und Entertainment konnen damit
auch unabhéangig von Ort und Zeit zuganglich gemacht werden oder in neuer Form eine Skalier-
barkeit, eine Vervielfachung erleben. Neue Akteure, neue Erlésquellen und neue Geschafts-model-
le bieten Raum flr Verdnderung — virtuell, hybrid und real. Ein weiterer relevanter Trend im Teil-
system ist eine Orientierung hin zur »Community«. Orte werden fir bestimmte Mitglieder eines
Wertesystems geschaffen, so zum Beispiel Co-Working Spaces speziell fur Kreativschaffende,
Co-Living Angebote speziell fur rustige Senioren oder junge Berufstatige, oder Orte, die mithilfe
gezielter Angebote und Events fir eine bestimmte Zielgruppe in den Fokus gerickt werden.
Die jeweiligen Communities werden in Entwicklungs- und Gestaltungsprozesse co-kreativ einge-
bunden, Uber innovative Beteiligungsformate partizipativ involviert und immer haufiger an den
geschaffenen Werten beteiligt, zum Beispiel Uber Anteile am Verkauf von gemeinsam entwickel-
ten Produkten, Extra-Leistungen oder exklusiven Rechten oder Zugdngen zum Beispiel fur die Teil-
nahme an einem Event. Es werden nicht mehr Zielgruppen mit Angeboten konfrontiert, sondern
gemeinschaftliche Losungen mit frihzeitiger Einbindung der Nutzer und Nutzerinnen realisiert.
Weitere Nachfragetrends sind Gesundheit und Wellness Uber bestehende SPA Angebote hinaus,
aber auch die Moglichkeit zu Stille und Leere, zu bewusstem Minimalismus, zum gewdhlten
Nichts-tun, zur Nicht-Berieselung und Nicht-Kommunikation als Gegengewicht zu Gberfrachteten
Arbeits- und Lebenswelten. Welche Konzepte kénnen Akteure in der 360° Gastwelt entwickeln,
damit der Satz »less does not have to mean loss« Wirklichkeit werden kann?

Gastlichkeit geht mit dem leiblichen Wohl der Géste einher. Im Teilsystem Verpflegung und
Versorgung geht es darum, Verpflegungsleistungen im ausreichenden Umfang und in gewtnschter
Qualitat sicherzustellen. Die relevanten Akteure kommen immer haufiger aus der Region, Kreis-
laufe werden nach dem Modell der »Circular Economy« kleiner gefasst und schltssiger konzipiert.
Die Abschaffung von immensen Mengen an »Food Waste« und die Unmenge an Verpackungs-
mull stehen auf der Agenda. Transparenz Uber das gesamte beteiligte \Wertschopfungssystem
wird vom Gast erwartet. Dadurch erlangen die Beteiligten innerhalb des Systems eine hohe Sicht-
barkeit und riicken selbst teils deutlich ndher an den Gast heran. So wird die Produktion der
Lebensmittel mehr dezentralisiert und selbst zum Gasterlebnis, indem beispielsweise innovative
Farming Konzepte in die Gebaude, auf den Dachterrassen oder in die Stadtviertel einziehen. Inno-
vationen im Bereich der Biookonomie und Bio-intelligenz erlauben zudem vollkommen neue
Ansatze fir die Herstellung, Logistik, Lagerung und Verarbeitung von Lebensmitteln. So kénnen
verderbliche Lebensmittel rechtzeitig an die Verbraucher Gbermittelt werden, bedarfsgesteuerte
und die Nachfrage vorausahnende »Predictive Services« die Versorgung effizient gestalten. Uber-
schissige Ware kann mithilfe von digitalen Losungen schnell und zielgerichtet an bedurftige Ver-
braucher weitergereicht werden. Fir mehr Effizienz innerhalb der Gesamtsystems sind ein



schlussiges Ineinandergreifen aller Mitwirkenden und deren digitale Vernetzung unabdinglich — im eigenen Teil-
system, aber auch in der Vernetzung mit anderen Teilsystemen der Gastlichkeit wie z.B. dem der Beherbergung
oder der Mobilitat.

Im Teilsystem der ermoglichenden und befdhigenden Partner und Partnerinnen geht es darum, von einem
Denken in Zulieferketten zu einem Denken in vernetzter Wertschépfung auf Augenhohe zu kommen. Hier finden
sich Akteure, die nach auBen, in Richtung Gaste, hdufig nicht sichtbar sind, wie beispielsweise Facility Manage-
ment und Akteure, wie beispielsweise die Landwirtschaft, die jedoch mit »Slow-Food« und vom »Acker auf den
Teller«-Konzepten mehr Sichtbarkeit erlangen. Hinzu zdhlen auch traditionell verankerte Agierende mit hoher
Sichtbarkeit bei Endverbrauchern und, gerade in der Corona-Zeit, krisenkommunikativ gefestigte Kundenbezie-
hungen, wie z.B. Reiseblros sowie naturlich die Anbieter der ubiquitaren Digitalisierung. Nicht zuletzt gehdren
in das Teilsystem auch der Gesetzgeber, Finanzdienstleister und Investorinnen als Gestaltende ginstiger oder
weniger glnstiger Rahmenbedingungen fur die Entfaltung der Branche. Wie kann es gelingen, eine nahtlose
Zusammenarbeit im Business-Ecosystem weiter zu starken und, wo nétig, aufzubauen? Wie kénnen aus dieser
Bandbreite und Verschiedenartigkeit Ressourcenpotenziale und Lernchancen fiir Leistungserbringung und Leis-
tungsinnovation sowie fir die Kontextgestaltung ausgeschopft werden? Welche gemeinsamen Anséatze kann es
geben, die Grenzen des bestehenden Ecosystems orientiert am starken Purpose der 360° Gastwelt zu erweitern
und neue Akteure fiir die Zukunft der Gastlichkeit willkommen zu heien?

2.2 Die Akteure und Akteurinnen in der 360° Gastwelt

Das Business-Ecosystem der 360° Gastwelt beinhaltet Schlisselakteure und unterstiitzende Akteure, die den
Schlusselakteuren als »Ermdéglichende« oder »Befahigende« fir den Service der Gastlichkeit dienen und bisher in
der zweiten und dritten Wertschépfungsstufe angesiedelt waren. Diese werden nun gleichwertig, auf einer Ebene
mit den Schlisselakteuren, in das Wertschdpfungsnetz der 360° Gastwelt integriert. Die Zusammensetzung dieses
Business-Ecosystems kann als ein aus vielen einzelnen Unternehmen zusammengesetztes Okosystem mit verschie-
denen Abhdngigkeiten und von gemeinsamem Interesse an einer nachhaltigen Leistungserbringung und zukunfts-
festem Wachstum verstanden werden.

Einige Akteure erfahren dank neuer Geschaftsmodelle und neuer Servicedesigns eine Verschiebung ihrer Position
im Wertschépfungsnetz. Verschiebungen der Wertschépfung werden auch erzeugt durch Nachhaltigkeit und
Verzicht, Reduktion auf das Wesentliche, Regionalitat und Kreislaufwirtschaft. Haufig geht damit auch eine neue
Definition der Rolle einher. Ein zunehmendes Interesse an dem sozialen Engagement der Akteure oder den sozialen
Auswirkungen der Leistungserbringung fuhrt ebenfalls zu Verschiebungen, teils, weil neue Akteure eingebunden
werden (z.B. Nachhaltigkeitszertifizierungen, CO,-Kompensationen, Recycling), teils, weil sich Akteure dndern
(Elektromobilitatsdienstleister, Solardienstleisterinnen), teils, weil sich Nachfrage verschiebt, beispielsweise weniger
Geschaftsreisen, die personlich vor Ort durchgefthrt werden und mehr online Meetings mit virtueller Prasenz der
Teilnehmer. Somit nimmt auch die Digitalisierung einen Einfluss. Die damit aufkommenden, digitalen Geschéafts-
modelle sind in netzwerkartigen Strukturen organisiert und spiegeln die komplexen Strukturen von Beziehungen
und Wechselwirkungen der beteiligten Akteure wider.
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Kollaboration
Kollaboration ist die bewusste
und planvolle Arbeit von zwei
oder mehr Individuen an ge-
meinsamen Materialien und
Prozessen, um ein gemeinsa-
mes Gruppenziel zu erreichen.
ZurErreichung dieses Gruppen-
zieles sind Kommunikation,
Koordination und Ressourcen-
integration der beteiligten
Akteure notwendig.
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Auch das Wertschopfungsmodell der 360° Gastwelt hat einen Netzwerk-Charakter und ver-
bindet in einem Business-Ecosystem mehrere Teilsysteme, die jeweils den Gast als Nutzer bzw.
Konsumentin in einer bestimmten Situation rund um ein Gastlichkeits-Erlebnis, das mit einer
Serviceerbringung einhergeht, in den Mittelpunkt stellen. Betrachtet man die Wertschépfung
innerhalb eines Okosystems rund um ein bestimmtes Gastlichkeits-Erlebnis, so ist dieses folgender-
mafen aufgebaut (vgl. Abbildung 4):

@ Das Gastlichkeits-Erlebnis (en situ / uno actu Prinzip)

M Der Gast bzw. die Konsumentin des Erlebnisses oder der Serviceleistung

I Die Anbieter des Gastlichkeitserlebnis bzw. der Serviceerbringer

1 Die Befahiger und Unterstutzerinnen (Infrastruktur, Versorgung und Vermittlung)

Abbildung 5 zeigt schematisch die Vernetzung mehrerer Teilsysteme in dem Ubergreifenden
System der 360° Gastwelt, die dadurch ein System der Systeme bildet. Mehrere Teilsysteme werden
in den Konturen eines gemeinsam gestaltbaren Okosystems gedacht. Ziel dieser Vernetzung
zu einem Business-Ecosystem ist die Kraftebiindelung der Akteure u.a. durch die Uberwindung
von Silos, indem mehrere Teilsysteme zusammengefihrt werden.

Bezlglich der Akteure bedeutet diese neue Form der Zusammenarbeit im besten Sinne, dass je
besser diese miteinander vernetzt sind, je besser diese kollaborieren, desto héher ist der Mehr-
wert fur den Gast: Zufriedenheit und Kaufbereitschaft steigen. Je getibter und je gestalteter diese
Zusammenarbeit ausfallt, desto mehr profitiert die Purpose orientierte Effizienz und Effektivitat
der Leistungserbringenden: Die Kosten der Kollaboration sinken, Platz fur Innovation entsteht.
In &hnlicher Weise wie bei der Plattformékonomie wird der Wert fur die Endnutzer ab einer
bestimmten Dimension und Vielseitigkeit der angebotenen Leistungen gréBer. Von den einzelnen
Angeboten profitiert somit das gesamte Gastwelt-Okosystem inklusive der Anbieterinnen und
der Befahiger. Dieser Multiplikatoreffekt innerhalb der 360° Gastwelt ist fiir die Betrachtung
der Wertschopfung nicht zu vernachlassigen.

Innerhalb des bekannten Systems erfolgt eine Verdichtung durch zuséatzliche Gaste und Akteure
u.a.durchdieBertcksichtigungderlokalen Bevolkerung sowie der nicht-kommerziellen undsozialen
Dimensionen von Gastlichkeit. Hinzu kommt eine in Wert Setzung der Beziehungen zu bislang
haufig unsichtbaren Zulieferern. Diese Verdichtung wird weiter vorangetrieben durch eine starkere
Vernetzung von Services und Orten. Im Geflecht der Wertschépfungsnetze erfolgt neben der Ver-
dichtung auch eine Veranderung der anteiligen Beitrage einzelner Akteure an der Wertschépfung.
Relevante Treiber dieser Entwicklung sind die Mglichkeiten der Digitalisierung zur Kreation
smarter Dienstleistungen und Lésungen der Plattformokonomie, sich ausdifferenzierende Erwar-
tungen der Zielgruppen sowie neue, regulatorische Anforderungen. Entwicklungen, die durch die
Gestaltung und Forderung geeigneter Multi-Akteur-Geschaftsmodelle zu flankieren sind.



Anbieter

Gastlichkeits- Befdhiger
erlebnis und

Unterstutzer

Gast
bzw.
Konsument

Abbildung 4: Konturen eines Okosystems in der 360° Gastwelt.
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Multi-Akteurs-Konstellationen in Wertschdpfungsnetzen erfordern und erzeugen neue Formen
der Zusammenarbeit, ein Miteinander auf Augenhéhe, weg von streng hierarchischen Organisa-
tionsformen — der Mitarbeiter wird zum Teilhaber, die Zulieferin wird zur Geschaftspartnerin.
Gefragt sind absichtsvoll neugestaltete, gleichberechtigte Vertragswerke, lebenslange
Kooperationen und Partnerschaften mit Rtcknahme-Verbindlichkeiten und Fokus auf Lang-
lebigkeit, weg von der Wegwerfgesellschaft hin zu Lebenszyklusbetrachtungen innerhalb der
Kreislaufwirtschaft.

Grundlegend erforderlich fur das Gelingen der Zusammenarbeit in einer neuen 360° Gastwelt ist
jedoch die Bereitschaft aller beteiligten Akteure eine neue Qualitat der kollaborativen
Beziehungen zu realisieren. Dies verlangt individuelle Zugesténdnisse, Mut und konkrete
Handlungen, auch jenseits der gewohnten und bequemen Geschaftsmodelle. Gewohn-
heiten, Gelerntes und Gelbtes mussen einer Veranderung unterzogen werden, Routinen an-
gepasst und Offenheit fiir Neues, standige Anpassung und Lernen als Devise fur das eigene Han-
deln gelten. Im Zuge einer neuen, erweiterten Wertschépfungsbetrachtung sind die bestehenden
Akteure gefordert, sich innerhalb des Systems der 360° Gastwelt wohlwollend zu positionieren
und sich darin partnerschaftlich mit alten und neuen Akteuren zu vernetzen.

2.3 Chancen durch Vernetzung im Business-Ecosystem der 360° Gastwelt

Auf dem Weg zu einer 360° Gastwelt werden Impulse fur die Entwicklung von einer segmentier-
ten Industrie hin zu einem vitalen Business-Ecosystem vernetzter Wertschop-fung in einer 360°
Gastwelt formuliert.

Damit gelingt der Anschluss an die aktuellen Debatten um neue Formen nachhaltiger Wertschép-
fung und die im frihen 21. Jahrhundert neu zu beleuchtenden Kernfragen der Verknipfung
von florierender Wirtschaft, gesellschaftlichem und individuellem Wohlstand, ganzheitlicher Res-
sourcenschonung sowie politischer Gestaltung geeigneter Rahmenbedingungen. Wirtschaftlich
werden diese Debatten beispielsweise durch die Value Balancing Alliance® oder die Ansatze
der Purpose Economy? sowie der Relationalen Okonomik (vgl. Wieland 2018; Heck/Pforr 2021)
vorangetrieben. In der gemeinnltzigen Stiftung, der Value Balancing Alliance®, haben sich
internationale Unternehmen sowie die groBen Wirtschaftspriifungsgesellschaften mit dem Ziel
zusammengeschlossen, aus Sicht der Unternehmensbilanzierung ein standardisiertes Instrumen-
tarium zu entwickeln, das neuen Anforderungen an Wertschdépfung und deren Messung gerecht
wird.

5 vgl. https://www.value-balancing.com/en/about-us.html zuletzt aufgerufen am 26.06.2022

6 Vereint die finanzielle Wesentlichkeit mit der der Wesentlichkeit der Umwelt und des Sozialen. Zentrales Element der
zukunftigen Nachhaltigkeitsberichterstattung von Unternehmen. Geht zurlck auf den European Sustainability Repor-
ting Standard (ESRS).

Kooperation

Kooperation ist das Tatigsein
von zwei oder mehr Indivi-
duen, das bewusst planvoll
aufeinander abgestimmt die
Zielerreichung eines jeden
beteiligten Individuums in
gleichem MaBe gewdhrleistet.
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Im Mittelpunkt stehen dabei Kreation, Test und Evaluation von einem Rahmenkonzept, das ein
erweitertes Wert-Konzept zu Grunde legt. Orientierung erfolgt an einem Modell der »double-
materiality«, Ubersetzt als »doppelte Wesentlichkeit«. In diesem werden der weitere Horizont von
Gesellschaft und Umwelt und der begrenzte Horizont eines Unternehmens als rechtliche Entitat
zusammengefuhrt und hinsichtlich der Bilanzierung ausdricklich gekoppelt. Messbar gemacht
werden sowohl positive und negative Wirkungen von unternehmerischem Handeln auf Gesell-
schaft und Umwelt als auch die finanziellen Konsequenzen fiir ein einzelnes Unternehmen, die
diesem durch erzeugte positive und negative Wirkungen auf Gesellschaft und Umwelt entstehen.
Die Allianz schlagt ein dreigliederiges Vorgehen vor. In diesem werden im ersten Schritt vier
Aspekte adressiert: erstens Purpose, also Sinn und Zweck, zweitens Mission, also die Strategie,
drittens Vision, also die langfristige Zielvorstellung und viertens Werte, also entlang welcher Maf-
gaben operativ (zusammen-)gearbeitet wird. In einem zweiten Schritt werden den Aspekten die
jeweils geeigneten Metriken zugeordnet, gegliedert in

M Input, also was ein Unternehmen (ver-)braucht,

M Output, also was ein Unternehmen produziert,

@ Outcome, also welche Veranderungen durch die Unternehmensaktivitaten erzeugt werden,
und schlieBlich

M Impact, also welche Effekte auf das Wohlergehen von Dritten entstehen, dazu gehéren bei-
spielsweise Kunden und Kundinnen, Belegschaften, Zulieferer die Gesellschaft, die Umwelt.

Der dritte Schritt strebt eine Zuordnung von monetaren Werten als allgemein verstandliche und
vergleichbare GréBe, zu den in Schritt zwei entwickelten Metriken an.

DieN&herungerfolgtin zwei Perspektiven: erstens aus Unternehmensperspektive mit einem kosten-
basierten Ansatz; zweitens aus gesellschaftlicher Perspektive mit einem wertbasierten Ansatz.
Um letzteren, neuen Ansatz zu leisten geht es darum, aus bestehenden Informationsquellen wie
Kosten, Preisen, statistischen Analysen, aber auch quantitativen und qualitativen Befragungen so
viel Informationen wie moglich herauszufiltern. Diese Informationen werden dann mit geeigne-
ten Methoden in eine monetdre Bewertung tberfuhrt. Auf dieses Weise soll es gelingen, die in
der Unternehmensbilanzierung bislang unterbelichteten nicht-materiellen und nicht-finanziellen
Vermogenswerte und Verbindlichkeiten aus gesellschaftlicher Sicht gleichwertig zu tradierten
Input/Output-Formeln zu berechnen.

Der aktuell mit zunehmender Intensitat gefuhrte Diskurs um eine Neuorientierung von Unter-
nehmen und Wirtschaftssystem in Richtung einer »Purpose Economy« verstarkt die Dringlichkeit
des Anliegens einer resilienten und vernetzten Betrachtung. Die Uberschriften reichen dabei von
der Aufforderung einer kritischen Konversation zur Reform des Kapitalismus’, prominent vertre-
ten durch die Plattform Economics of Mutuality, bis zur pragmatischen Handreichung zur Reform

7 https://eom.org/about zuletzt aufgerufen am 06.7.2022



von Unternehmen fir das 21. Jahrhundert der British Academy. Den Ansdtzen gemeinsam ist,
dass ein reiner Finanzkapitalismus als Zukunftsmodell fir unvollstandig gehalten wird. Angestrebt
wird, einen fundierten Diskurs Uber neue Modelle fir Management, Innovation und Investition
zu fordern und konkrete Gestaltung voranzutreiben. Es geht darum, den Daseinszweck (Purpose)
von Unternehmen Uber Profitmaximierung hinaus zu erweitern und unternehmerisches Handeln
darauf auszurichten, Investitionen in nicht monetére Vermégenswerte zu berticksichtigen. Externe
Effekte sind in ihrer Bedeutung zu wirdigen, auszuweiten und in Ecosystem-Zusammenhangen
mit angemessenen Metriken zu bewerten, gleichwertige Beziehungen mit Shareholdern und
Stakeholdern sind zu entwickeln und zu pflegen. Wesentlichen Einfluss haben dabei auch auf
Nachhaltigkeit orientierte Impulse im politischen Agenda-Setting, dazu gehéren auf internatio-
naler Ebene die UN Sustainable Development Goals, auf européischer Ebene der Green Deal und
auf nationaler Ebene in Deutschland ist beispielsweise das Lieferkettengesetz zu nennen (vgl.
Heck & Pforr 2021: 78; British Academy 2019).

Fur die Frage nach einer nachhaltigen, den sich abzeichnenden Trends Rechnung tragenden Weiter-
entwicklung der THFS-Industrie, die sich heute fragmentiert darstellt, ist der »Purpose-Ansatz«
mit seinem Ubergreifenden Anspruch und konkreten Handreichungen vielversprechend. Fir die
Etablierung einer tUbergreifenden, zu den bestehenden Fachverbénden ergénzenden Perspektive
mit dem Ziel, die Transformation der THFS-Industrie zu einer 360° Gastwelt gemeinsam unter
Wahrung der bewahrten Autonomien nachhaltig voranzutreiben, ist die Frage nach Purpose,
Mission, Vision und Kernwerten, die Frage nach dem Verbindenden des Ecosystems sinnvoll.

Um die Erndhrungswende zu schaffen, benotigen
wir das gegenseitige Verstandnis und die
Verpflichtung aller involvierten Parteien, vom
Produzenten, liber den Lieferanten und den
Dienstleiter bis zum Gast. Schaffen wir es
dariber hinaus auch noch, Politik, Wissenschaft
und Wirtschaft an einen Tisch zu bekommen,
dann steht einem ganzheitlichen Food-Oko-
systemwandel nichts mehr im Wege, und

Planet & People konnen endlich wieder aufatmen.

Christian Hammerle,
Dussmann Food Services, Head of Food Service Innovation
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Bedeutung und Trends

Der Tourismus und das Gastgewerbe zdhlen weltweit zu den gréBten Wirtschaftssektoren und
gehorten bis zum Ausbruch der Coronapandemie zu den am schnellsten wachsenden Markten.
Auf globaler wie auch auf der européischen Ebene ist etwa jeder zehnte Arbeitsplatz im
Tourismus angesiedelt; die Branche macht etwa 10 Prozent des globalen BIPs und 9,5 Prozent des
EU-BIPs aus, errechnet der World Travel & Tourism Council (WTTC 2022). Innerhalb der EU gibt
es 3,2 Mio. Unternehmen, die im Tourismus operieren, wovon die riesige Mehrheit (99,8 Prozent)
kleine und mittelstandische Unternehmen sind.

Je nach Berechnungsgrundlage existieren unterschiedliche Angaben zu Umsatz und Beschafti-
gung in Deutschland (vgl. WTTC 2022; Destatis 2021a: DEHOGA 2022b). Fur die Volkswirtschaft
leistet der Tourismus einen wichtigen Beitrag, sowohl was den Umsatz — der Tourismus ist die
umsatzstarkste Branche nach der Kraftfahrzeugindustrie (vgl. Abbildung 6) — und die Beschafti-
gungszahlen (vgl. Abbildung 9) angeht. Der Tourismus ist folglich eine der wichtigsten und gréten
Branchen in Deutschland und leistet beispielsweise einen »gréBeren Anteil zur gesamten
Wirtschaftsleistung als der Maschinenbau oder der Einzelhandel« (DIW Econ 2017: 40).In der
folgenden Aufbereitung der wirtschaftlichen Kennzahlen der THFS-Industrie ist nahezu aus-
schlieBlich vom Tourismus die Rede, da der Begriff in der statistischen Rahmung sowohl das Gast-
gewerbe als auch den Reisesektor abdeckt. Die Begriffe »Hospitality-Industrie und Foodservice-
Industrie'« sind im deutschsprachigen Raum als Branchenbezeichnung nur ansatzweise etabliert
und tauchen nicht als eigene Wirtschaftszweige in der amtlichen Wirtschaftsstatistik auf. Die
Hospitality-Industrie kann dort zwar unter Beherbergungsleistungen aufgeteilt in Hotellerie und
Para-Hotellerie identifiziert werden, wahrend Foodservice am ehesten innerhalb der Klassifizie-
rung »Caterer und Erbringung sonstiger Verpflegungsdienstleistungen« im Wirtschaftszweig der
Gastronomie zu verorten ist.

1 Die Bezeichnungen Hospitality und Foodservice sind Anleihen aus dem englischsprachigen Raum und werden auf-
grund der Internationalisierung der Branche mehrheitlich auch im deutschen Sprachgebrauch verwendet.



In Milliarden Euro (Netto)

3.1 Zahlen und Fakten — Genese der aktuellen Datenlage

Beim Blick auf Zahlen und Fakten ist vorauszuschicken, dass die Wertschépfung der Gastlich-
keit aktuell nicht in Génze statistisch erfasst wird. Verflgbare Zahlen und Fakten liefern wichtige
Anhaltspunkte zum Status der tradierten Saulen der Branche. Als Grundlage fur strategische und
regulierende Entscheidungen im Zuge der Transformation hin zu einer vernetzten Wertschépfung
im Okosystem einer 360° Gastwelt wird dies dem Anspruch noch nicht vollumfanglich gerecht.

438,8

Abbildung 6: Ubersicht der umsatzstérksten Branchen in Deutschland, 2019 (eigene Darstellung
nach DEHOGA 2022b***, RIFEL 2020****, Statista 2022c*; WTTC 2022**).

Kraftfahrzeugbau*
Tourismus**
Maschinenbau*
Erndhrung*
Elektrotechnik*
Gastgewerbe***
Baugewerbe*

Chem.-Pharm. Industrie*
Veranstaltungsbranche****
Metallerzeugung, Bearbeitung*
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Die in diesem Kapitel zitierten Kennzahlen zur wirtschaftlichen und umweltwirtschaftlichen
Bedeutung des Tourismus (Wertschépfungsbeitrag am Bruttoinlandsprodukt, Beschaftigte,
Treibhausgasemissionen) basieren grundlegend auf der Volkswirtschaftlichen Gesamt-
rechnung (VGR) des statistischen Bundesamtes, respektive Destatis (Destatis 2021a).
Bei der VGR steht die Volkswirtschaft und damit der Blick auf gesamte Wirtschafts-
zweige in definierter Nomenklatur im Fokus, auch wenn an manchen Stellen sehr detaillierte
Daten vorliegen. Hier sei angemerkt, dass eine wirtschaftliche Einheit, wie zum Beispiel ein Unter-
nehmen, immer nur genau einem Wirtschaftszweig zugeordnet werden kann, auch wenn meh-
rere GUterklassen produziert werden. Die statistische Zuteilung erfolgt nach dem Schwerpunkt-
prinzip, beispielsweise wird ein Hallenbadbetrieb mit integriertem Restaurant nur dann der
Gastronomie zugeordnet, wenn der gastronomische Teil innerhalb des Unternehmens mehr zur
Bruttowertschdpfung beitragt als der Badebetrieb. Alternativ wiirde die Deutsche Bahn statistisch
der Gastronomie zugeordnet werden, wenn das Bordbistro gréBere 6konomische Werte gene-
rieren wirde als die Personenbeférderungsleistung. Um zu erfahren, inwiefern Leistungen aus
einzelnen Wirtschaftszweigen, wie beispielsweise dem Transportwesen oder der Gastronomie,
auf den Tourismus zurtckzufthren sind, wird ein Satellitensystem benétigt, das mit der VGR ver-
knupft wird, da es sich beim Tourismus wie auch bei der Musikwirtschaft oder dem Sportwesen
um Querschnittsbranchen handelt, die nicht als eigener Wirtschaftszweig in der amtlichen Statistik
erfasst werden.

Seit der EinfUhrung der Tourism Satellite Account-Methode (TSA) in Deutschland im Jahr
2007 gelingt es, die Wirkung des Tourismus auf andere Wirtschaftszweige zu ermitteln, indem
der durch Touristen und Touristinnen konsumierte Anteil, an dem je Wirtschaftszweig
insgesamt produzierten Giiteraufkommen abgeleitet werden kann. Ein Vorteil des TSA-
Modells ist, dass die tatsachlich in der Region generierten Arbeitsplatze und die direkten und
indirekten Bruttowertschopfungseffekte in einer Region ausgewiesen werden kénnen (DIW Econ,
DITF, dwif 2021). Festzuhalten ist, dass die Definition, welche Aktivitat als touristisch gilt?, ent-
scheidend fur das Ergebnis der Berechnungen ist.

Da an der Entstehung touristischer Leistungen eine Vielzahl unterschiedlicher Wirtschaftszweige
beteiligt sind, liegt die Herausforderung bei der Berechnung der Wertschépfungs- und Beschafti-
gungswirkung des Tourismus in der nachfrageseitigen Abgrenzung der Tourismuswirtschaft
(vgl. DIW Econ 2017). Die nachfrageseitige Abgrenzung wird vorgenommen, um den Grad der
Nachfrage an Leistungen oder Produkten flr den Tourismus zu berechnen, die nicht ausschlie3-
lich von Touristen nachgefragt werden, wie beispielsweise im Verkehrswesen oder in der Gastro-
nomie. Da diese Informationen nicht vorliegen ist es notwendig, die wirtschaftliche Bedeutung
auBerhalb derallgemeinen Systematik mit Hilfe des Tourismussatellitenkontos (TSA, kurz fir Tourism
Satellite Account) zu erfassen. Zudem wird das TSA bendtigt, um die Wertschépfung des

2 Im Rahmen der TSA-Methodik wird jede Reise als touristisch erachtet, die auBerhalb der gewohnten Umgebung
(regelméaBig besuchte Orte wie Arbeitsplatz, Hochschule, Zuhause, ...) stattfindet. Daftir missen die Reisenden weni-
ger als ein Jahr dort verbringen und mehr als nur zur Durchfahrt dort sein (Destatis 2021a).



Tourismus mit anderen Branchen zu vergleichen (direkte Wertschépfung) und um zu berech-
nen, wie hoch die durch die touristische Nachfrage entstandenen Effekte in den einzelnen Wirt-
schaftszweigen sind (indirekte Wertschopfung). Mit der Nutzung des TSA wird zudem eine
internationale Vergleichbarkeit und eine Konsistenz zur amtlichen Wirtschaftsstatistik und der
Gesamtwirtschaftsleistung Deutschlands erreicht. Es gab bisher zwei groBe Untersuchungen auf
Grundlage der TSA-Methode mit aktuell international gultigen Standards im Jahr 2007 und 2015.
Im Jahr 2019 beschloss das Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie (BMWi), groBBe Teile
der TSA-Tabellen fur die Jahre 2015 bis 2019 neu zu berechnen, um den Tourismus im Gesamt-
system der Volkswirtschaftlichen Gesamtrechnungen und der Umwelt6konomischen
Gesamtrechnungen direkter verortbar zu machen und damit die volkswirtschaftliche
Einordnung zu erleichtern (Destatis 2021a).

Im Rahmen des TSA werden die in der Tabelle 2 aufgefihrten Leistungen 1-9 als »International
definierte touristische Produkte« eingestuft. Neben den international definierten Produkten
kénnen unter der Rubrik »Sonstige touristische Produkte« sogenannte »Landerspezifische
Produkte« dann aufgefthrt werden, wenn entweder ein signifikanter Anteil des Angebots des
Produkts von Touristinnen und Touristen gekauft wird oder ein signifikanter Anteil der touristischen
Ausgaben (Nachfrage) auf das Produkt entfallt. Ausgaben, die von Touristinnen und Touristen
getatigt werden, die aber weder in Kategorie | noch Il passen, werden als »Restliche Waren und
Dienstleistungen« erfasst (Destatis 2021a).

Tabelle 2: Touristische Produktkategorien im Tourismussatellitenkonto (TSA).

1) International definierte touristische Produkte
1 - Beherbergungsleistungen

2 — Gaststattenleistungen

3 — Eisenbahnleistungen

4 - StraBen- und Nahverkehrsleistungen
5 — Schifffahrtsleistungen

6 — Luftfahrtleistungen

7 — Leistungen fir Mietfahrzeuge

8 — Reiseblros & -veranstalter

9 - Sport, Erholung, Freizeit & Kultur

Il) Sonstige touristische Produkte

10 — Gesundheitsleistungen

11 — Lebensmittel

12 — Treibstoff

111) Alle restlichen Waren und Dienstleistungen
13 — Restliche Waren

14 — Restliche Dienstleistungen
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Gewinn

Vernetzte Wertschépfung
setzt auf einen erweiter-

ten Begriff von »Gewinn.
Gewinn bedeutet einen Uber-
schuss der Ertrage Uber
Aufwiénde. Aufwénde und
Ertrdge k6nnen dabei nicht
nur Geld sondern beispiels-
weise auch Kompetenz-
gewinn, Netzwerkpositio-
nierung oder Reputation sein.

30

Das Corps Touristique begriiBt die 360°
Initiative sehr, da sie die wichtigen Stakeholder
der Branche anspricht und deren Meinungen
einholt. Das Papier wird die Bedeutung des
Tourismus als Wirtschaftsfaktor weiter
untermauern, was letztendlich auch im
Auslandstourismus zu spiiren sein wird.

Hanna Kleber,
Corps Touristique, Prasidentin

Um den Anteil des Tourismus am Gesamtaufkommen der Leistungen der Wirtschaftszweige abzu-
schatzen, kann bereits auf Tourismusquoten fir verschiedene TSA-Produktgruppen zurickge-
griffen werden. Die Tourismusquote stellt dazu das angebotsseitige Aufkommen mit der
nachfrageseitigen touristischen Betrachtung gegeniiber. Im Jahr 2015 lagen die Tourismus-
quoten fur die Produktgruppen der TSA nach DIW Econ wie folgt: Reiseblros und -veranstalter
(100 Prozent), Herkdmmliche Beherbergungsleistungen (96 Prozent), Luftfahrtleistungen (91,2
Prozent), Schifffahrtsleistungen (83,3 Prozent), Eisenbahnfernverkehrsleistungen (80,4 Prozent),
Gaststattenleistungen (74,1 Prozent), Sport, Erholung, Freizeit und Kultur (57 Prozent), StraBen-
und Nahverkehrsleistungen (37,2 Prozent), Kfz-Treibstoff (27,9 Prozent), Gesundheitsleistungen
(6,2 Prozent), Leistungen fur Mietfahrzeuge (4,2 Prozent), Lebensmittel (3,8 Prozent), Dauerhafte
Nutzung und Vermietung durch Eigentimer (1,9 Prozent), Restliche Guter (1,7 Prozent) und Rest-
liche Dienstleistungen (0,4 Prozent).

In der jingeren Vergangenheit wurden zusatzlich zur wirtschaftlichen Bedeutung auch umwelt-
bezogene Indikatoren wie Treibhausgas-Emissionen und der Energieverbrauch erfasst (Destatis
2021a) sowie der Digitalisierungsgrad des Tourismus berechnet (DIW Econ 2017). Damit wird
die rein wirtschaftliche Betrachtungsweise um relevante Faktoren erweitert. Dies stellt fur eine
gesamtwirtschaftliche Vergleichbarkeit der Sektoren in den verschiedenen Aspekten wie Nach-
haltigkeit, Digitalisierung und Wirtschaftskraft einen groBen Gewinn dar. Eine weitere
wichtige Studie, die ebenfalls soziobkonomische Faktoren im Rahmen einer Befragung integrieren
konnte, stammt aus dem Jahr 2017 und untersuchte die wirtschaftliche Bedeutung des Gast-
gewerbes und seine Bedeutung fiir Beschaftigung, Regionalwirtschaft und Standortattraktivitat
(Lichtblau et al. 2017).
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3.2 Wirtschaftliche Bedeutung der THFS-Industrie in Deutschland

Der Tourismus war in der Vergangenheit ein stetig wachsender Markt. Im Vorkrisenjahr 2019 war
das weltweite Tourismusaufkommen mit knapp 1,5 Milliarden Reiseankinften so hoch wie noch
nie zuvor. Auch in Deutschland war das Jahr 2019 ein Rekordjahr, das Umsatze in Héhe von
355,3 Milliarden Euro im Tourismus (WTTC 2022) und etwa 191 Millionen Gasteankiinfte
in deutschen Beherbergungsbetrieben (Statista 2022d) bescherte. Nach den Jahren des kons-
tant steigenden Wachstums von Umséatzen, Beschaftigten und Ankinften bis zum Jahr 2019 gilt
die THFS-Industrie als mitunter am starksten betroffene Branche in Folge der Coronakrise (Vgl.
Abbildung 7). Auch wenn Géstezahlen und Umséatze in Deutschland aktuell noch unter dem Vor-
krisenniveau im Jahr 2019 bleiben, zieht die Nachfrage nach Urlaub und mobil sein wieder an. So
meldeten die deutschen Beherbergungsbetriebe in der ersten Jahreshalfte des Jahres 2022 Uber-
nachtungszahlen nahezu auf Vorkrisenniveau (Statista 2022a). Auch in der Gastronomie bleiben
die Umsatze im Mai 2022 nur etwas (etwa 15 Prozent) unter Vorkrisenniveau (Statista 2022b).

llhhhm

Abbildung 7: Jahresumsétze im Reise- und Gastgewerbe (eigene Darstellung nach Statista 2022d).
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Dienstleistungen

Synonym: Service
Dienstleistungen sind
immaterielle, handelbare
Leistungsangebote. Sie ent-
falten ihren Nutzwert im
Prozess der Erbringung durch
die Applikation und Inte-
gration von Ressourcen im
Kontext von Abnehmerinnen.
Dienstleistungen erledigen
Aufgaben von Abnehmern,
die diese nicht selbst tiberneh-
men kénnen oder sollen und
bewirken eine Zustandsver-
dnderung. Dienstleistungen
haben prozessualen und inter-
aktiven Charakter. Wertschép-
fung mit Dienstleistungen
entsteht erst im Prozess der
Erbringung, wobei das Leis-
tungspotenzial vorgehalten
sein muss. Die Qualitat einer
Dienstleitung unterliegt der
subjektiven Wahrnehmung
von Abnehmern und der
Gestaltung von Beziehungen.

32

Dies wirkt sich positiv auf die gesamtwirtschaftliche Konjunktur aus, da Tourismus und Gast-
gewerbe als Querschnittsbranchen auf Leistungen zurickgreifen, die von anderen Wirtschafts-
zweigen gestellt werden. Existierende Wertschdpfungsstudien untermauern die herausragende
wirtschaftliche Bedeutung des Tourismus im Kontext der direkten und indirekten
Wertschopfung und der Beschaftigungssituation (vgl. Destatis 2021a). Hinzu kommen die
Bedeutung und die positiven Auswirkungen von Tourismus und Gastgewerbe auf Infrastruktur-
ausstattung, Regionalentwicklung, lokale Lebensqualitdt, Standortattraktivitat und sozialen
Zusammenbhalt (vgl. Lichtblau et al. 2017).

Die wirtschaftliche Bedeutung des Tourismus kann einerseits anhand positiver Effekte (beispiels-
weise Devisen-, Beschaftigungs-, Ausgleichseffekte) und mdéglicher negativer Effekte (Preis-
steigerungs-, Arbeitskraftabzugseffekte) ausgedriickt werden. Um die Relevanz der Tourismus-
branche zu bemessen, kann die direkte touristische Wertschépfung in Geldeinheiten als Beitrag
zum Bruttoinlandsprodukt undin der Anzahl von Mitarbeitenden (Arbeitsplatzen) und Aus-
zubildenden angegeben werden. Die wirtschaftliche Bedeutung des Gastgewerbes, also auch
die Bedeutung der Hospitality- und der Foodservices, lassen sich aus der amtlichen Wirtschafts-
statistik von Beherbergungsleistungen oder Gaststattenleistungen in Beschaftigungszahlen,
Umsatz und Beitrag zum Bruttoinlandsprodukt (BIP) ableiten. Studien, die dartiber hinaus noch die
indirekten und induzierten wirtschaftlichen Effekte erfassen und damit die Bedeutung des
Tourismus fur den gesamten Wirtschaftskreislauf quantifizieren kénnen, stellen eher Ausnahmen
dar (Destatis 2021a).

Die indirekten Effekte geben den Einfluss der touristischen Nachfrage auf andere Wirtschafts-
zweige an, die nicht unmittelbar an der Produktion touristischer Leistungen und Guter beteiligt
sind. Dabei handelt es sich um Einkommens- und Beschaftigungseffekte bei vorgelagerten
Zulieferbetrieben, da fir die Produktion touristischer Produkte entlang der gesamten Wertschop-
fungskette Vorleistungen aus anderen Branchen bendtigt werden. Zu den indirekten Effekten
gehoren auch die induzierten Beschaftigungseffekte durch die tourismusinduzierte Ein-
kommensausweitung sowie katalysierte Beschaftigungseffekte, also Beschaftigung in nicht
tourismusverwandten Branchen, die sich aufgrund des Tourismus in einer Region ansiedeln. Im
Rahmen der Auswertung des TSA aus Destatis (2021a) werden fuir den Tourismus die drei folgenden
indirekten Effekte angezeigt:

M Die indirekte inldandische Produktion von im Inland hergestellten Produkten, die als Vorleis-
tungen der touristischen Waren und Dienstleistungen im System bearbeitet sind, in Hohe von
etwa 200 Milliarden Euro im Jahr 2019.

M Die indirekte Bruttowertschépfung, die Waren in der Héhe von tber 92 Milliarden Euro
im Jahr 2019 entlang der Wertschopfungskette indirekt, in anderen Wirtschaftszweigen,
generierte.

1 Die indirekte und kumulierte Anzahl an Erwerbstéatigen — die umfassende Wirkung des
Tourismus auf dem Arbeitsmarktin einem Umfang von 1,3 Millionen Erwerbstétigen in anderen
Wirtschaftszweigen (vgl. Abbildung 8).



Andere Produktionsbereiche

Dienstleistungen der Vermietung von beweglichen Sachen

Finanzdienstleistungen | 24
Vorb. Baustellen-, Bauinstallations- und sonstige Ausbauarbeiten [l 56
Luftfahrtleistungen | 11
Dienstleistungen der Rechts-, Steuer- und Unternehmensberatung [l 71
GroBhandelsleistungen (ohne Handelsleistungen mit Kfz) | K
Landverkehrs- und Transportleistungen in Rohrfernleitungen S
Nahrungs- und Futtermittel, Getranke, Tabakerzeugnisse [l 51
Dienstleistungen des Grundstticks- und Wohnungswesens | 15
Lagereileistungen, sonstige Dienstleistungen fiir den Verkehr [l 76
Sonstige Wirtschaftszweige [ NN 582
Gesundheitswesen [l 125
Erbringung von sonstigen wirtschaftlichen Dienstleistungen | 14
Kultur-, Sport- und Freizeit-Dienstleister [l 222
Reisebtiros und -veranstalter [l 100
Vermietung von Kraftwagen |6
Luftverkehr [l 44
StraBenund Nahverkehr Schiffsverkehr |2
StraBen- und Nahverkehr [l 155
Eisenbahnverkehr | 15
Gastronomiegewerbe (NN 1022
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Beherbergungsgewerbe [N 438

Beschéftigte in 1.000

I 32
| 12

I 4.093

Insgesamt Beschiftigte

Abbildung 8: Gesamtbeschédftigte mit Tourismusbezug, indirekt und direkt (Destatis 2021a).

Zusammengefasst agiert der Tourismus als »Anschubfaktor und Katalysator« (Schulz et al.
2014:13)furandere Wirtschaftszweige undkann dartber hinaus die Entwicklungstrukturschwacher
Regionen fordern. Derartige indirekte Effekte konnen positive, indirekte Auswirkungen haben
wie Zugewinne bei Lieferanten, Infrastrukturentwicklung, aber auch negative Auswirkungen wie
Umwelteffekte. NachgewiesenermaBen profitiert der Tourismus von einer positiven wirtschaft-
lichen Grundstimmung und vom Wirtschaftswachstum aufgrund der hoheren Bereitschaft der
Menschen ihr Geld auszugeben und gleichzeitig ist der Tourismus in wirtschaftlichen Krisenzeiten
anfallig, was als Spillover-Effekt® bezeichnet werden kann (Shahzad & Ferrer 2020).

Welche Wirtschaftszweige profitieren am starksten vom Tourismus? Die Wirtschaftszweige Beher-
bergungs- und Gaststattenleistungen hangen — mit 95 Prozent der produzierten Leistungen in
den Beherbergungen und mit 73 Prozent der Gaststattenleistungen — am meisten von Tourismus
ab. Das Gastgewerbe stellt wiederum einen GrofBteil des touristischen Wirtschaftsfaktors dar.

3 Spillover-Effekte bezeichnen Ubertragungseffekte von Aktivitaten, Ideen, Daten, Informationen, Assoziationen, Ver-
haltensweisen oder Gefuihlen auf andere Bereiche.
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So waren im Jahr 2018 drei von vier im Tourismus tatigen Unternehmen der EU-27 entweder im
Beherbergungs- oder im Gastgewerbe angesiedelt (EU-Kommission 2022b). Mit 73 Prozent war
der Beitrag des Tourismus an der BWS des Wirtschaftszweigs Gastronomiegewerbe auffallig hoch,
da offensichtlich auch Einheimische die Leistungen des Wirtschaftszweigs in hohem MaBe
beanspruchen. »Laut DIW Econ Lab kénnte ein Grund daflr sein, dass viele Gastronomie-
leistungen nicht im gleichnamigen Wirtschaftszweig abgebildet werden. In der Input-
Output-Rechnung werden Unternehmen aufgrund ihrer Haupttatigkeit einem Wirtschaftszweig
zugeordnet« (Destatis 2021a: 29). So wird ein Betrieb wie beispielsweise eine Bowling-Bahn, ein
Freizeitpark, ein Theater oder ein Museum, welcher mdglicherweise auch ein Restaurant betreibt,
nicht im Wirtschaftszweig Gastronomiegewerbe erfasst, wodurch dieser Wirtschaftszweig unter-
schatzt wird. Eine weitere Ursache konnte die Definition von Tagesreisenden ausmachen.
Beispielsweise werden nicht alltagliche Besuche in Restaurants anderer Stadtteile fir Gemeinden
mit Gber 100.000 Einwohnern bereits als touristisch bezeichnet, was vielleicht dem intuitiven
Verstandnis von Tourismus zu widersprechen vermag (vgl. Destatis 2021a).

Erwerbstatige: Laut dem statistischen Bundesamt zahlte die deutsche Tourismusbranche im
Jahr 2019 2,8 Mio. Direktbeschaftigte, was einen Anteil von 6 Prozent ausmachte. Indirekt
kamen weitere 1,3 Mio. Beschaftigte hinzu. Das machte insgesamt 4,1 Mio. Erwerbstatige
aus, was einem Anteil von 9 Prozent aller Erwerbstatigen entsprach (Abbildung 8; Destatis
2021a). Der WTTC hingegen errechnet, dass der Tourismus direkt und indirekt 5,9 Mio. Arbeits-
platze im Jahr 2019 generiert hat, das war ein Anteil von 13 Prozent an den Gesamtbeschaftigten
in Deutschland (WTTC 2022). Eine mdgliche Erklarung fir die Unterschiede kénnte sein, dass bei
der zugrundeliegenden Berechnungsmethodik des WTTC nicht die Angaben der TSA-Beschafti-
gungszahlen herangezogen werden, sondern die Beschaftigungszahlen in Abhangigkeit von der
relativen Produktivitdt des Tourismus im Rahmen der Gesamtwirtschaft geschatzt werden (vgl.
Oxford Economics 2022).

Laut Berechnungen des Deutschen Hotel- und Gaststdttenverbandes DEHOGA arbeiteten im
Gastgewerbe im Jahr 2019 insgesamt 2,4 Mio. Beschéaftigte und etwa 1 Mio. sozialversiche-
rungspflichtig Beschaftigte, darunter 310 Tsd. im Catering, 520 Tsd. in der Hotellerie, 1,3 Mio.
in der speisengepragten Gastronomie und 235 Tsd. in der getrdnkegepragten Gastronomie
(DEHOGA 2022a). Im Jahr 2018 beschaftigte das Gastgewerbe 52 Tsd. Auszubildende (DEHOGA
2019) und eine Ausbildung als Tourismusfachkraft begannen im Jahr 2019 knapp 5 Tsd. Personen
Jahr (Statista 2022d).

Wirtschaftsfaktor: Die volkswirtschaftliche Bedeutung des Tourismus im Sinne der direkten
Wertschopfung betrug im Jahr 2019 etwa vier Prozent (124 Mrd. Euro) in Deutschland.
Damit ist der touristische Anteil an der volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung héher als der des
Maschinenbaus (106,23 Mrd. Euro), der des Einzelhandels (109,12 Mrd. Euro) oder Baugewerbes
(104,22 Mrd. Euro). Es gibt zwischen den Bundeslandern groBe Unterschiede hinsichtlich der
touristischen Pradgung und der damit einhergehenden regionalen wirtschaftlichen Bedeutung.
Werden die inlandischen Zulieferungsbereiche, also die indirekten Effekte der touristischen
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Produktion, zugerechnet, erhohte sich der Anteil des Tourismus an der gesamten Produktion im
Jahr 2019 auf insgesamt 479,4 Milliarden Euro, was einem Anteil von mehr als sieben Prozent
entspricht (Destatis 2021a: 8).

Die 250 Tsd. Unternehmen im Gastgewerbe, die im Jahr 2020 rund 60 Mrd. Euro Umsatz erwirt-
schafteten, machen das Gastgewerbe zu eines der starksten Branchen in Deutschland, auch
wenn durch die Coronakrise etwa ein Drittel weniger Umsatz erzielt wurde (Abbildung 7). In
der Krise erwiesen sich insbesondere digitale Geschaftsmodelle erfolgreicher als nichtdigitale.
Aufgrund des gestiegenen Wohlstands und den damit zusammenhéngenden durchschnittlichen
Haushaltseinkommen und Ausgaben sowie aufgrund einer wachsenden Urbanisierung und ange-
stiegenen Mobilitat der Gesellschaft wuchs der sogenannte AuBer-Haus-Markt in den letzten
Jahren konstant auf etwa 82 Mrd. im Jahr 2019 an (Abbildung 9; Minhoff 2021). Der Rickgang
in den Corona-Jahren ist hauptsachlich auf eine Reduktion des Gasteaufkommens um 32 Prozent
zurtickzufuhren, da die Ausgaben pro Gast im gleichen Zeitraum nur um 4,5 Prozent auf 6,39
Euro pro Gast und Besuch zurlickgingen (Minhoff 2021).
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Abbildung 9: Ausgaben im AuBer-Haus-Markt (Quelle Minhoff 2021: BVE - Jahresbericht 2020/2021,
Erhebung durch NPD Group).
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Insbesondere bei der Verpflegung unterwegs, also an Bahnhofen, im Flugzeug sowie bei der Ver-
pflegung am Arbeitsplatz kann angenommen werden, dass aufgrund der bereits aufgezeigten
Problematik im Zusammenhang mit der statistischen Verordnung anhand des Schwerpunktprin-
zips, in der Realitat eine groBere wirtschaftliche Bedeutung als bislang erfasst wird, vorherrschen
kénnte. Hieraus kann abgeleitet werden, dass insbesondere der Posten Sonstige (Verpflegung
unterwegs) eine gréBere Rolle im AuBer-Haus-Markt spielt, als es in Abbildung 9 dargestellt wird.

Die wirtschaftliche Bedeutung der THFS-Industrie ist sowohl auf globaler und européischer Ebene
sowie im nationalen Kontext erheblich. Werden wie in diesem Kapitel Umséatze, Wertschop-
fung und Beschaftigte im Jahr 2019 betrachtet, findet sich diese Industrie unter den starksten in
Deutschland wieder:

W Jahresumsatz von 355,3 Mrd. Euro (WTTC 2022).

M Bruttowertschopfung: Direkte Wertschdépfung von knapp 124 Mrd. Euro, indirekt wurden 92,4
Mrd. Euro durch Tourismus in anderen Wirtschaftszweigen generiert, was insgesamt einer
Bruttowertschépfung von 216 Mrd. Euro und 6,96 Prozent des BIPs durch den Tourismus ent-
sprach (Destatis 2021a).

M Indirekt unddirektBeschaftigte: Unter Berticksichtigungvon Vorleistungen und Dienstleistungen
im Zusammenhang mit dem Tourismus 5,88 Mio. was einem Anteil von 13 Prozent der Gesamt-
beschaftigten im Jahr 2019 entsprach (WTTC 2022)

M Der Staat generierte Einnahmen in Héhe von 49,5 Mrd. Euro mit Tourismusbezug, denen 15,9
Mrd. Euro staatliche Ausgaben in Form von Subventionen und Gehéltern gegentberstehen
(Destatis 2021a).

@ Die touristischen Bruttoanlageinvestitionen lagen bei 17,3 Mrd. Euro, was etwa zwei Prozent
der gesamten deutschen Bruttoanlageinvestitionen entsprach. Davon machten Investitionen
im Baugewerbe mit 8,8 Mrd. Euro, gefolgt von sonstigen Anlagen mit 2,1 Mrd. Euro und
Maschinen mit 1,9 Mrd. Euro, die gréBten Positionen der touristischen Investitionen aus (ebd.: 36).

Anders als bei anderen Branchen, deren volkswirtschaftliche Bedeutung sich direkt anhand von
Umsatz, Bruttowertschopfung oder Beschaftigungszahlen aus der amtlichen Statistik ablesen
lasst, sind diese Kennzahlen zwar fir das Segment des Tourismus, nicht aber fur eine statistische
Rahmung eines zukunftsorientierten Business-Ecosystems der 360° Gastwelt verfugbar. Die
Gesamtleistung der bisherig fragmentierten Industrie taucht in der reguldren amtlichen Statistik
nicht als eigenstandiger Wirtschaftszweig auf, daher ist die statistische Basis im Kontext einer
360° Gastwelt defizitar.



Tabelle 3: Zahlen, Daten, Fakten der THFS-Industrie im Jahr 2019 Summe / Anzahl

Quelle

Bruttowertschopfung der Tourismusbranche

355,3 Mrd.* / 216,4 Mrd. Euro

Direkte Wertschépfung in Deutschland

124 Mrd. Euro

Indirekte Wertschépfung

92,4 Mrd. Euro

WTTC 2022* / Destatis 2021a

Direkte inlandische touristische Produktion

279,5 Mrd. Euro

Indirekte inlandische touristische Produktion

200 Mrd. Euro

Anteil Tourismus an gesamter Produktion

479,5 Mrd. Euro

Destatis 2021a

Touristische Beschaftigungseffekte Direktbeschaftigte

2,8 Mio.

Touristische Beschaftigungseffekte Indirektbeschaftigte

1,3 Mio.

Touristische Beschaftigungseffekte Gesamtbeschaftigte

4,1 Mio. /5,9* Mio

Destatis 2021a / WTTC 2022*

Einnahmen des Staates 49,5 Mrd. Euro Destatis 2021a
Staatliche Ausgaben (Subventionen und Gehalter) 15,9 Mrd. Euro

Touristische Bruttoanlageinvestitionen 17,3 Mrd. Euro Destatis 2021a
Davon Investitionen im Baugewerbe 8,8 Mrd. Euro

Sonstige Anlagen 2,1 Mrd. Euro

Maschinen 1,9 Mrd. Euro

Globale Reiseankiinfte 1,5 Mrd. Euro Statista 2022d
Gasteankiinfte Deutschland 191 Mio. Euro

Jahresumsatze Reisebiiros

24,6 Mrd. Euro

Jahresumsatze Reiseveranstalter

35,4 Mrd. Euro

Jahresumsatze Speisengepragte Gastronomie

42,4 Mrd. Euro

Jahresumséatze Hotellerie

29,1 Mrd. Euro

Statista 2022d

Jahresumsatze Caterer, Sonstiges 9,9 Mrd. Euro

Jahresumsatze Getrankegepragte Gastronomie 8,3 Mrd. Euro

Jahresumsatze Sonstige Beherbergungsgewerbe 3,9 Mrd. Euro

Gesamtbeschaftigte 2,4 Mio. DEHOGA 2022a, DEHOGA
Sozialvers. Beschaftigte 1 Mio. 2022b, RIFEL 2020, Statista
Catering 310 Tsd. 2022¢c, WTC 2022
Hotellerie 520 Tsd.

Speisegepragte Gastronomie 1,3 Mio.

Getrankegepragte Gastronomie 235 Tsd.

Gesamter AuBer-Haus-Markt

82,8 Mrd. Euro

Bedienungsgastronomie

32,3 Mrd. Euro

Schnellgastronomie

28,2 Mrd. Euro

Erlebnisgastronomie

13,3 Mrd. Euro

Verpflegung am Arbeitsplatz

7,4 Mrd. Euro

Sonstige

1,6 Mrd. Euro

Minhoff 2021
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Bedarf

Ein Bedarf beschreibt das
konkrete Verlangen nach
spezifischen Produkten und
Dienstleistungen, um die
eigenen Bedurfnisse zu be-
friedigen. Um ein Bedlrfnis
befriedigen zu kénnen,
mussen Tauschmittel (Geld
und Leistungsangebote) zur
Verfigung stehen. Bedlirfnis
und Kaufwillen zusammen
ergeben den Bedarf. Kenntnis
Uber Bedlirfnisse und Bedarfe
ergeben Leistungsangebote.
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3.3 Aktuelle Trends und Entwicklungen der THFS-Industrie

Betrachtet man die Fulle der Studien, die rund um die THFS-Industrie auf internationaler, natio-
naler und lokaler Ebene verfugbar sind, fallen zwei Aspekte auf: Der Wissenstand zu Trends und
Herausforderungen ist ausreichend gut erforscht und dokumentiert, aber die Umsetzung in kon-
krete Veranderungen hinkt hinterher und die Branche befindet sich in einem Dilemma.

Zum Dilemma: Die Zahlen, trotz bzw. auch nach der Corona-Pause, zeigen im pauschalierenden
Blick den noch anhaltenden Boom der Branche. Auch wenn man den zurzeit gerne bemuhten
Begriff des Revenge-Travelling und -Leisuring, also eines »Rachefeldzuges« des extra viel Reisens
und Freizeitvergnigens nach den Lock-down- und Lock-in-Erfahrungen der Pandemie heraus-
rechnet, zeigen die verflgbaren Zeichen trotz des aktuellen Inflationsgeschehens auf Wachstum.

Treiber flr Wachstum sind:
M die Annahme von global weiter wachsenden Mittelschichten,

M der heute schon verfligbare Variantenreichtum der Angebote in der Branche — global, national,
regional, kommerziell und sozial,

1 die zunehmende Schnelligkeit und Effizienz von digitalen Angeboten der Information, Kommu-
nikation, Buchung und Abwicklung,

M der Trend zu globalisierten, liberalen, auf Freizligigkeit setzenden Lebensstilen und

M eine in der Krise gewachsene, erstarkte und vertrauensbildende Kommunikationsqualitat
zwischen Anbietenden und Konsumierenden bei gleichzeitigem Bedarf nach mehr Sicher-
heitsgarantien.

All diese Faktoren zusammengenommen weisen auf weiteres Wachstum der Branche hin. Und
genau dieses Wachstum fihrt, wenn nicht gesteuert wird, zum Dilemma, denn: Die massive
Nachfrage ernahrt die Branche, aber die Gefahr von Overtourism und Overleisuring kann Schaden
erzeugen, die der Branche ihre Geschaftsgrundlage entziehen kénnen. Ein Uberwiegend auf Preis
ausgerichteter Wettbewerb erzeugt Image- und Vertrauensverluste und reduziert die Fahigkeit
zur Leistungserbringung. Die Probleme sind bekannt: Uberfiillung an vermarktbaren und zuneh-
mend auch natdrlichen »Geheimtipp« Orten und Landschaften, Angebotssterben in schlecht
angebundenen Regionen, Mull, Verkehrsinfarkt, Gberfordertes und fehlendes Personal etc. Hinzu
kommt eine sich vertiefende Spaltung der Klientel: Auf der einen Seite loyale Gaste der Massen-,
Pauschal- und gefiihrten Angebote, auf der anderen Seite ein, in der THFS-Industrie und dartber
hinaus registrierbares, zunehmendes Phanomen von Personen, die reisen, unterwegs sind, essen
und trinken, ausgehen und unterhalten werden mochten, aber keine Touristen mehr sein wollen.



Statt um »héher, schneller, weiter« geht es um »tiefgehender, langsamer, verweilend«. Statt um
durchschleusen, geht es um begleiten, statt um Konsum von inszenierter Folklore, geht es um
die Teilhabe an echten Kontexten und transzendierende Erfahrungen. Phdnomene, die mit dem
Begriff des »transformativen Tourismus« gefasst werden. Wichtiges Merkmal dieses neuen Ver-
standnisses von »Gast sein« ist der Wunsch, selbst etwas beizutragen, die positiven und nega-
tiven Auswirkungen des eigenen Handelns besser verstehen zu kénnen und im besten Fall das
eigene Verhalten als Akteur im System so zu verdndern, dass weniger Schaden entsteht. Die
Diversifizierung von friiher klar eingrenzbaren Zielgruppen und die facettenreichen Nachfrage-
trends sollen aber den Blick nicht ablenken von den groBen Herausforderungen, denen die THSF-
Industrie gegendbersteht.

Das Dilemma, dass aktuell immer mehr Wertschopfung  erzielt werden mdochte, die Akteure
damit aber dem eigenen und dem fremdem Qualitdtsanspruch nicht mehr gerecht werden
kénnen, die Ressourcen der Welt zur Neige gehen und diese ihre natirliche Belastungsgrenze
l&ngst erreicht hat, muss Gberwunden werden. Hierfur stehen anstrengende Transformations-
prozesse an, die aufgrund ihrer Dimensionen den Zusammenschluss der THSF-Industrie mit ande-
ren Branchen verlangen. Die THSF-Industrie ist heute, wie auch alle anderen Branchen, mit einer
Zeitenwende konfrontiert, denn bekannte und gelernte identitats- und orientierungsstiftende
Rahmenbedingungen sind fur die aktuellen Anforderungen nicht mehr tragféhig. Der neue Erwar-
tungshorizont beinhaltet groBe Veranderungsbedarfe — Nachhaltigkeitstransformation,
digitale Transformation, Mobilitditswende, Gesundheitsboom und soziodkologischer
Wirtschaftswandel. Das touristische Neuland der Zukunft braucht mutige Losungen. Als starke
Einflussbereiche und Entwicklungstreiber fir die THFS-Industrie sind die Trendfelder Nachhal-
tigkeit, Digitalisierung, Mobilitat, Gesundheit und Okonomie genauer zu betrachten. Dabei geht
es nicht wiederholt darum, deren bereits mehrfach bestatigte Bedeutung zu bekraftigen, sondern
um die Frage, inwieweit sich die Akteure den Anforderungen bereits erfolgreich gestellt haben
und wo offensichtliche Handlungsdefizite vorliegen oder eine treibende Rolle noch verkannt ist. Im
Folgenden wird die konkrete Situation in den genannten Trendfelder innerhalb der THSF-Indus-
trie analysiert, mithilfe von Kennzahlen dargestellt und deren Wirkungsgrad kritisch hinterfragt.

Der 360° Ansatz kann behilflich sein, die
Interessen innerhalb der fragmentierten
Industrie zu tiberwinden und so gegen-

uber der Politik unseren Stellenwert und
die Sichtbarkeit zu erhéhen.

Kerstin Rapp-Schwan,

JaJa Holding GmbH Schwan Restaurants Dusseldorf, Inhaberin und Geschéaftsfuhrerin

Wertschopfung

Die »Wertschépfung«
beschreibt traditionell den
Wertzuwachs, der durch
Produktions-, Verarbeitungs-
und Veredelungsprozesse
oder durch andere 6konomi-
sche oder sozial-interaktive
Aktivitdten vom Unterneh-
men geschaffen wird. Wert-
schépfung kann zum einen als
Prozess oder als Ergebnis des
Prozesses verstanden werden.
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3.3.1 Die Nachhaltigkeitstransformation in der THFS-Industrie

Bereits vor der folgenreichen Erschitterung durch die Pandemie wurde die Nachhaltigkeits-
transformation in der Tourismusbranche in Anbetracht nichtnachhaltiger Konsummuster und
Maximierungsstrategien als eines der wichtigsten Handlungsfelder der Tourismusindustrie defi-
niert (Eisenstein et al. 2021). Das zuletzt hadufig als Floskel bemihte »die Krise als Chance zu
nutzen« wird einerseits fiir die nachhaltige Neuausrichtung des touristischen Okosystems disku-
tiert (ebd.), anderseits soll sich die Tourismusforschung selbst transformieren und sich intensiver mit
den inharenten Problemen der Branche, so z.B. den prekaren Arbeitssituationen und Mitarbeiter-
gesundheit, oder den negativen Auswirkungen der »Gig-Economy*« beschaftigen, anstatt ledig-
lich existierende Forschungsagenden zu reproduzieren (Sigala 2020). Dies bedeutet, dass die
neue Tourismusforschung altbekannte Krisenbewaltigungsmechanismen des »neoliberalen
Wachstums« aufbrechen muss, um neue Ansatze fiir fundamentale Veranderungen, Neu-
interpretationen und Sozialisierung des Tourismus aufzuzeigen (Seeler et al. 2021). Jedoch
kann eine derartige Transformation eines Neustarts des Tourismus auch nur dann gelingen, wenn
die Veranderungsbereitschaft bei den handelnden Akteuren selbst vorhanden ist und sich bei
den Reisenden eine Verhaltensanderung hin zu nachhaltigeren Reiseformen einstellt (vgl. Galvani
et al. 2020). In diesem Kontext gilt es, die Forschungslicke zum »Attitude-Behaviour-
Gap°« (Eisenstein et al. 2021) zu schlieBen. GemaB diesem wird die eigene Urlaubsreise
moglichst nach sozial, umwelt- und ressourcenschonenden Kritrien gestaltet, jedoch sind diese
Kriterien nur in wenigen Fallen ausschlaggebend fur die letztliche Buchungsentscheidung
(Sonntag et al. 2020). Touristische Aktivitdten konnen Natur- und Umwelt entweder belasten
oder einen positiven Ein uss nehmen. Beispielsweise hat der Tourismus eine positive
Auswirkung auf die Umwelt, wenn durch ihn finanzierte Projekte fur Umwelt- und
Naturschutz umgesetzt werden kénnen (Arnegger & Wollesen 2021).

2019 wurde der EU Green Deal mit dem Ziel verabschiedet, Klimaneutralitat bis 2050 zu erreichen
und die Treibhausgasemissionen um 55 Prozent zu reduzieren.

Im Vergleich zu den anderen Leistungsbereichen des Tourismus und anderen Wirtschaftszweigen
wird beim Luftverkehr der groBte Teil der Treibhausgase freigesetzt (vgl. Abbildung 10). Insgesamt
sank der tourismusbedingte Aussto3 von Treibhausgasen von 2015 bis 2019 um knapp zehn
Prozent, wahrend die Ausgaben der touristischen Unternehmen fir die Umweltschutzdienst-
leistungen Abwasserentsorgung und Gewasserschutz im gleichen Zeitraum um etwa 20 Prozent
anstiegen (Destatis 2021a).

4 Teilweise auch Sharing Economy genannt. Ein Teil des Arbeitsmarktes, bei dem zeitlich befristete Auftrdge an Free-
lancer, befristete Angestellte oder geringfuigig Beschaftigte vergeben werden.

5 Diskrepanz zwischen der Einstellung und dem tatséchlichen Handeln einer Person. Oft verwendet im Kontext der
Nachhaltigkeit.



Beim Energieverbrauch schlagt wiederum die Luftfahrt am starksten zu Buche, gefolgt von
Gaststatten-, StraBen- und Nahverkehrs- sowie Beherbergungsleistungen. Mit einem Gesamt-
energieverbrauch von 298.824 Terajoule sorgt der Tourismussektor fiir 3,3 Prozent des
gesamten Energieverbrauchs Deutschlands (ebd.). Wird der gesamte Ressourcenverbrauch
einschlieBlich Landnutzung, Wasser, Luft und Nahrungsverbrauch betrachtet, Ubersteigt der
Tourismus seit Jahren die natlrlichen, planetaren Grenzen der Erde. So verbrauchen Urlauber im
Schnitt ein halbes Kilo mehr Nahrung als zuhause, nachweislich mehr Wasser fUr Freizeitaktivitaten,
Swimmingpools, zusatzliche Nahrungsproduktion, u.a. mehr Land fir Skigebiete, Mulldeponien,
Nahrungsproduktion (Gossling & Peeters 2015).

Ein Vollhotel hatte 2019 einen Energieverbrauch von 286 kWh/m2 im Vergleich zu Birogebduden
mit 181 kWh/m2 (Henn et al. 2019). Neben dem Bauprozess selbst emittiert vor allem die Nutzung
von Energie, beispielsweise fir das Heizen von Hotels und Gaststatten sowie die Nutzung von
Verkehrsmitteln, Treibhausgase- und Luftschadstoffe. Grine Gebaude haben nicht nur einen
deutlichen Effekt auf die Nachhaltigkeit, sondern auch auf die Wirtschaftlichkeit. Die Immobilien-
branche, mit 40 Prozent ein groBer Emittent von Treibhausgasen, hat bereits zahlreiche Plus-
energiegebaude oder klimaneutrale, smarte Gebaude realisiert, die als Vorbild fur kinftige Ent-
wicklungen herangezogen werden kénnen. Angesichts der aktuell steigenden Energiepreise
werden insbesondere auch kommunale Services auf den Prifstand gestellt: Weihnachtsmarkte
abgesagt, Schwimmbdader geschlossen und die Beleuchtung von Denkmalern und Kulturstatten
abgeschaltet.

Luftfahrtleistungen
eistungen
Sport, Erholung, Freizeit _
und Kultur 1500
Gaststattenleistungen - 1168
Beherbergungsleistungen - 1123

Schiffahrtsleistungen . 368
Eisenbahnleistungen . 265
Reisebiros und -veranstalter I 129

Leistungen flr Mietfahrzeuge I 25

Abbildung 10: Der Luftverkehr ist der mit Abstand gréBte touristische Emittent von Treibhaus-
gasen. Angaben in tausend Tonnen CO, -Aquivalenten (eigene Darstellung in Anlehnung an
Destatis 2021a).
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Die nachhaltige Entwicklung bedeutet fur die THFS-Industrie groBe Zukunfts- und Handlungs-
potenziale, die sich unbeachtet und unbearbeitet schnell in ein enormes Gefahrenpotenzial und
eine existenzielle Bedrohung wenden. Die Situation erfordert, dass der Tourismussektor insge-
samt nachhaltiger wird, und nicht nur einzelne Nischen wie beispielsweise Bewegungen wie
»Slow Tourismé« oder Formen von alternativem Tourismus beziehungsweise Okotourismus.
Die Voraussetzungen dafir sind bei einem groBBen Teil der Kundinnen und Kunden vorhanden, so
maochten immerhin 61 Prozent ihren Urlaub maglichst ressourcenschonend und umweltfreundlich
gestalten (Sonntag et al. 2020). Im gleichen Atemzug ist allerdings festzustellen, dass lediglich
drei Prozent der Privatreisenden CO,-Kompensationen fiir An- oder Abreise tatigen (ebd.). Bei
Geschéftsreisen wurde immerhin bei 13 Prozent der Ubernachtungsreisen CO, kompensiert und
bei 31 Prozent der Buchung von Ubernachtungsgeschéftsreisen war die Nachhaltigkeit ein rele-
vanter Aspekt neben anderen Dingen fir die Gestaltung der Reise (ebd.).

GroBes Potenzial fur eine nachhaltige Entwicklung liegtim Konzept »Vom-Acker-auf-den-Teller,
also der Direktvermarktung von Lebensmittelerzeugnissen. Im gleichen Segment wird das
Thema des Urlaubs auf dem Bauernhof immer attraktiver. Unter den 263.440 landwirtschaftli-
chen Betrieben haben 130.750 Betriebe nicht nur die Landwirtschaft als Haupteinnahmequelle.
Von diesen Betrieben vermarkten 17 Prozent nebenbei ihre Erzeugnisse direkt und 8 Prozent
bieten bisher touristische Aktivitdten (Urlaub auf dem Bauernhof, Gastronomie) an (Destatis
2021b). Forderlich fur kurze Lieferketten ist die regionale Eingebundenheit der Akteure der THSF-
Industrie, z.B. Uber die Nutzung und den Vertrieb regionaler Produkte und Angebote.

Jeden Tag sterben in Flora und Fauna weltweit 150 Arten aus, in Deutschland gilt ein Viertel der
Arten als gefahrdet. Hier ist die Biomasse in Form von Fluginsekten in den letzten 30 Jahren um
75 Prozent zuriickgegangen und hat weitere Okosysteme beeinflusst, z.B. die Vogelwelt (Pauli
2022). Der Erhalt der Biodiversitat kann von der THSF-Industrie maBgeblich beeinflusst werden,
indem z.B. Begrtinungen, Schutzgebiete und Ruickzugsorte fir Tiere in hohem MaBe berticksich-
tigt werden. In diesem Sinne vernichtet die Versiegelung von Flachen in Deutschland jeden Tag
Uber 54 Hektar, was ungefahr 75 FuBballfeldern entspricht (Umweltbundesamt 2022b).

Mit dem Aufkommen des ESG-Bilanzierungsdrucks und im Sinne einer européischen Strategie
der Starkung von Resilienz und Wettbewerbsfahigkeit riickt die Circular Economy (Kreislauf-
systeme, Cradle-to-Cradle) in den Fokus des Wirtschaftens und wird in vielen Bereichen zum
Standard werden, wie zum Beispiel im Beschaffungs- und im Einkaufsmanagement (vgl. EU-Kom-
mission 2022b). Einen wichtigen Beitrag zur Kreislaufwirtschaft leisten kann das Konzept des
Zero Waste. Auf der Ebene des GroB- und Einzelhandels sowie der GroBverbraucher, wie etwa
in der Gastronomie oder den Betriebskantinen, belaufen sich die Verluste an Nahrungsmitteln auf
fast 6 Mio. Tonnen mit einem Vermeidungspotential von 70 bis 90 Prozent (in Deutschland)
(WWEF 2022). Jeder Verbraucher und jede Verbraucherin in Deutschland wirft demnach etwa 78

6 Bezeichnet eine besonders langsame, bewusste, intensive und genieBende Form des Reisens.



Kilogramm Lebensmittel im Jahr weg (2020) (BMEL 2022). Fur die »AuBer-Haus-Verpflegung«
allen im Jahr 2020 17 Prozent (1,9 Mio. Tonnen) Abfélle an (ebd.). Circa 11 Mio. Tonnen Lebens-
mittelabfalle werden in Deutschland jedes Jahr entsorgt. Neben ungenieBbaren Teilen werden
auch noch essbare Lebensmittel in die Tonnen geworfen. Hinzu kommen weitere Verluste entlang
der Lebensmittelversorgungskette.

Welche Anforderungen sind diesbeziglich in den kommenden Jahren zu erwarten? Wie schnell
kann die THSF-Industrie hier gegensteuern?

Neben den Lebensmittelabfallen zeigt sich Handlungsbedarf im Bereich der Verpackungen: Im
Jahr 2018 wurden in Deutschland 18,9 Mio. Tonnen Verpackungen verbraucht. Dies entspricht
pro Kopf durchschnittlich 227,5 kg Verpackungsabfall. 18 Prozent davon bestanden aus Kunst-
stoffen und nur knapp die Halfte der Kunststoffverpackungen wurde recycelt. Die Verpackung
von Lebensmitteln tragt erheblich zum Aufkommen an Kunststoffabfallen bei (BMEL 2021).

Wie kénnen vermehrt nachhaltige Verpackungen, Mehrweg-Konzepte oder Pfandsysteme zum
Einsatz kommen? Wie kénnen lange Transportwege vermieden werden, um den Bedarf an Ver-
packung zu reduzieren, weil Ware weniger lange halten mussen?

Die Ziele der EU, den 6kologischen FuBabdruck bei An- und Abreise, Beschaffung, Handel, Food-
and-Beverages und Abfallmanagement unter Einbezug der nationalen Tourismusindustrien,
Behdrden, Destinationsmanagement sowie der Touristen und Touristinnen bis zum Jahr 2030
zu halbieren, mussen von der THFS-Industrie mitgetragen und unterstttzt werden. Dazu sind
Nachhaltigkeitsmanager und Managerinnen auszubilden. Zudem werden Weiterbildungen und
Schulungen in den Bereichen Kreislaufwirtschaft, Umwelt- und Klimaschutz sowie allgemeine
Ressourceneinsparungen als fester Bestandteil der Curricula von Beschéaftigten zu entwickeln sein.

Wie kann die THFS-Industrie diesem Bedarf nachkommen?

Eine offene Gesellschaft lebt von kulturellen, freizeitwirtschaftlichen, touristischen und gast-
freundschaftlichen Angeboten. Ein zukunftsgerechtes Gastwelt-Okosystem benétigt eine gesell-
schaftliche Akzeptanz im Sinne der gegenseitigen Wertschatzung von Gast und Gastwirtin
zugleich, leistet seinen ernsthaften Beitrag zum regionalen Umwelt- und Naturschutz und setzt
einen fairen und gerechten Umgang mit natdrlichen Ressourcen, Mensch und Tier voraus. Damit
geht einher, dass der Tourismus von einer potenziellen Gefahr fiir Natur und Umwelt
hin zu einer Ressource fiir eine nachhaltige Entwicklung wahrgenommen wird, der die
groBen gesellschaftlichen Transformationsprojekte wie Klimaneutralitat, soziale Gerech-
tigkeit und Schutz von Kultur- und Naturlandschaft unterstiitzen und ausbauen kann.
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3.3.2 Die digitale Transformation in der THFS-Industrie

Die Digitalisierung birgt fir die THFS-Industrie Herausforderungen, aber auch neue Méglich-
keiten. Die Akteure des Tourismus sind ebenso wie die Gaste gefordert, sich auf die digitale
Transformation der THFS-Industrie einzulassen. Anwendungsmaoglichkeiten der Digitalisierung
liegen vor allem in der Vernetzung und Virtualisierung (BMWi 2021: 5). Die nachfolgenden
Informationen zeigen auf, welcher Digitalisierungsstand derzeit in der THFS-Industrie erreicht
ist und welche AnpassungsmaBnahmen bereits getroffen wurden oder aber getroffen werden
muUssen, um den Digitalisierungsprozessen und damit einhergehenden Verdnderungen gerecht
zu werden.

Der DESI-Index” beschreibt den Digitalisierungsgrad von EU-Landern. Im Jahr 2021 lag
Deutschland miteinem Indexwertvon 54,1 im Mittelfeld unter den EU-Landern, wahrend Danemark
mit einem Index von 70,1 die Spitze bildete. Den Ab-schluss stellte Ruménien mit 32,9 dar (Europai-
sche Kommission 2022a). 89 Prozent unter 500 befragten Fihrungskraften aus Wirtschaft, Politik
und Verwaltung gaben im Jahr 2019 an, dass Deutschland hinsichtlich der digitalen Transforma-
tion ihrer Meinung nach in vielen Bereichen hinterherhinkt (European Center for Digital Compe-
titiveness 2022). Dies bestatigt der Digitalisierungsindex der deutschen Wirtschaft, der nach
Punkten den Vergleich der Branchen erfasst. Die Bewertung wird gebildet aus den Kategorien
Qualifizierung, Geschaftsmodelle, F&E und Prozesse. Bei einem Durchschnitt im Jahr 2021 von
105,1 Punkten fuhrte die Informations- und Kommunikationstechnikbranche mit 273,5 Punkten
die Bewertung an. Der Tourismus lag weit dahinter bei 84,4 Punkten, Handel bei 75,4, Verkehr
und Logistik bei 70,1. (BMWK 2022: 9).

Welchen Beitrag kann die THFS-Industrie leisten, um den Digitalisierungsstand erfolgreich
voranzutreiben?

Aufstrebende Marktsegmente sind im Bereich Big Data und digitaler Plattformgeschafts-
modelle angesiedelt. Mit der Genese von Daten (z.B. durch Sensorik oder Webscaping) und dem
Zugriff auf groBe Datenmengen gehen neue Ge-schaftsmodelle einher, u.a. digitale Plattform-
geschaftsmodelle. Plattformen dienen als Vermittler und bringen unterschiedliche Akteursgrup-
pen digital zusammen. Eine Unterscheidung im Tourismus erfolgt in die Bereiche: Information,
Unterklinfte, Mobilitat, Verpflegung, Aktivitaten etc. (Eisenstein et al. 2021: 144). Insbesondere
den digitalen Plattformen wird eine Schliisselrolle bei der Nachhaltigkeitstransformation des
Tourismus zugesprochen (EU-Kommission 2022b). Unter den 60 wertvollsten Unicorns in der EU
(Stand 01.03.2022) sind auch deutsche Plattformanbieter mit Sitz in Berlin wie Delivery Hero, ein
B2C Food Marktplatz fur Food Logistik und Lieferung mit einer Bewertung in Hohe von 15,2 Mrd.
US-Dollar, und Zalando, ein B2C Fashion Footwear Marktplatz mit einer Bewertung von 13,7 Mrd.

7 Index fur digitale Wirtschaft und Gesellschaft (DESI): Seit 2014 wird der digitale Fortschritt der Mitgliedsstaa-ten von
der Européischen Kommission Uberwacht. DESI fasst Indikatoren fur die digitale Leistung Europas in vier Schltsselbe-
reichen zusammen: Humankapital, Konnektivitét, Integration der digitalen Technologie, digi-tale 6ffentliche Dienste.



Us-Dollar, und, mit 12,9 Mrd. US-Dollar, folgt die AUTO1 Group, ein B2C Transportation Search
Marktplatz (EU Kommission 2022a: 60).Die Buchungsplattform Booking.com verzeichnete als
Online Travel Agency im Jahr 2021 einen Rekordumsatz in Hohe von ca. 7 Milliarden Euro
(booking.com 2016). Die online Marktplatze bestarken gleichzeitig den Aufschwung der
Sharing Economy, die neben dem Car-Sharing fortwahrend neue Produkte, z.B. im Bereich
Co-Living und Co-Working, hervorbringt.

Wie konnen die vielen kleinen und mittelgroBen Betriebe der THFS-Industrie an diesem Boom
partizipieren und sich in diesem Marktumfeld der Giganten erfolgreich positionieren? Welche
neuen Serviceangebote und Produkte lassen sich fir die Sharing Economy entwickeln?

Ein wesentlicher Beitrag fur den Erfolg der digitalen Transformation ist die digitale Vernetzung
aller Akteure. Vernetzung beinhaltet das Teilen von Daten und die Koordinierung von Wert-
schopfungsketten, die Uber Unternehmensgrenzen hinausgehen (BMWi 2021: 5). Der Anteil der
digitalen Vernetzung von Tourismusunternehmen lag im Jahr 2020 noch bei 9,2 Prozent (ebd.:
19) und stieg zuletzt auf 27,2 Prozent (Blichel & Engels 2022: 2). Die Bereiche der digitalen Absatz-
kanale erreichen bereits 31,5 Prozent; digitale Beschaffungskandle 32,2 Prozent und digitale
Geschaftsmodelle 24,1 Prozent (BMWi 2021: 28). Daher gilt es, den Einsatz digitaler Absatz- und
Beschaffungskanale auszubauen und den Fokus auf digitale Dienste zu legen, da der Anteil des
Umsatzes, der tber digitale Kanale abgewickelt wird, bereits 2021 bei 40 Prozent lag (Blchel &
Engels 2022: 3). Die Starkung des Tourismus sollte im Bereich der Digitalisierung auf der Nutzung
digitaler Geschaftsmodelle liegen (BMWi 2021: 98), hierfur sind wiederum Online-Plattformen
ein wichtiger Baustein.

Wie kann die digitale Vernetzung vorangetrieben werden und wie kénnen digitale Geschafts-
modelle von den Akteuren der THFS-Industrie absorbiert werden?

Ein Konzept, das mitunter auf den bislang genannten Entwicklungen beruht, ist das des Smart
Tourism bzw. der Smart Destination (Borkmann & Dienes 2022). Die drei Komponenten digitale
Ausstattungsmerkmale vor Ort, Dateninfrastruktur und digitale Anwendungen sind im Rahmen
dieses Konzeptes unerlasslich, um smarte Serviceleistungen zu erbringen. So kénnen zum Beispiel
die Echtzeit-Daten zu Auslastungen von touristischen Attraktionen auf die Endgerate der Gaste
Ubertragen werden (Eisenstein et al. 2021: 142).

Eine weitere Grundlage, neben der Datenverfligbarkeit selbst, stellt die Blockchain-Technologie
dar. Diese ermdglicht durch Smart Contracts® automatische und transparente Prozesse zwischen
Unternehmen und Akteuren (KMU & Tourismus 2021). Smart Services sind »datenbasierte,
individuell konfigurierbare Angebote aus Dienstleistungen, digitalen Diensten und Produkten,
die Gber Plattformen organisiert werden« (Bullinger et al. 2017). Smart Services haben sich als

8 Smart Contract ist ein auf Computerprotokollen basierender intelligenter Vertrag.
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Resilienzfaktor bestatigt: Das Angebot von Smart Services ist durch die Coronakrise noch weiter
in die verschiedenen Lebens- und Wirtschaftsbereiche vorgedrungen, weil beispielsweise die
Kommunikation mit Personen auf Distanz, die Arbeit von entfernten Orten und die Inanspruch-
nahme von Lieferdiensten nur mithilfe von online Services moglich war. 84 Prozent unter 319
befragten Tourismusorganisationen und -verbanden bestatigten im Jahr 2021 einen Bedeutungs-
zuwachs der digitalen Transformation im Zuge der Pandemie, beispielsweise haben in dieser Zeit
69 Prozent der Personen im Tourismus das erste Mal Videotelefonie benutzt (Statista 2022f).
Auch digitale MaBnahmen wie Online-Shops, Support-your-Local-Kampagnen und Gutscheine
wurden eingesetzt, um das Angebot von z.B. Gastronomie und Einzelhandel starker zu bewerben
(Oliver Wyman GmbH 2020). Um die Einhaltung von Abstands- und Hygieneregeln zu gewahr-
leisten, haben beispielsweise 32 Prozent der Betriebe ihre Prozesse digitalisiert, was sich in Form
digitaler Gasteerfassung, digitalen Check-ins und Onlinereservierungen widerspiegelte oder das
Angebot digitaler Speisekarten umfasste (Deutsche Telekom, 2021).

Wie konnen in der THFS-Industrie mehr Smart Service Angebote in Verbindung mit digitalen
Geschaftsmodellen umgesetzt werden?

Eine wichtige Grundlage fir Smart Services ist das Vorhandensein bzw. die Zugriffmoglichkeit
auf eine mobile Internetverbindung. Im Jahr 2021 hatten Haushalte in stadtischen Gebieten
in Deutschland eine hohere Breitbandverflgbarkeit als halbstadtische und landliche. 83 Prozent
der landlichen Gebiete hatten eine Bandbreite von 50 Mbit/s, was auf eine gute Verflgbarkeit
hindeutet, jedoch selten eine Bandbreite von 1.000 Mbit/s oder mehr (BMVI 2021: 7). Dieses
Manko gilt auch fur die VHCN-Abdeckung (Very High Capacity Networks bzw. Netze mit
sehr hoher Kapazitat) oder die Versorgung mit Glasfaser bis zum Haus (FTTP), wobei Deutsch-
land 20 Prozent hinter den anderen EU-Landern liegt (Europaische Kommission 2022c: 34f.).
Der 4G Standard ist weitverbreitet, allerdings steht mit dem 5G Standard bereits die nachste
Entwicklungsstufe an. Ein hoher Standard in Sachen Internet-Konnektivitat und Mobilfunk-
abdeckung ist nicht nur Grundlage fur Daten-Management, z.B. mithilfe von Data Dashboards,
fur Besucherlenkung oder fur Smart Services, sondern insbesondere fur die Online-Buchbarkeit
von Angeboten. Laut einer Umfrage der Bitkom Research im Jahr 2021 unter 1.007 Personen
buchten 40 Prozent der Befragten ihre Reisen vor Ort im Reisebtro, und mit 44 Prozent nur etwas
mehr buchten ihre Reisen online. Vor allem die Jingeren (16 Prozent der 16-29-Jahrigen und
52 Prozent unter den 30-49-Jahrigen) nutzten Internet-Angebote zur Urlaubsbuchung, wahrend
60 Prozent der Uber 65-Jahrigen ins Reisebilro gingen (Bitkom 2021). Demgegenuber steht die
Online-Buchbarkeit der Angebote bzw. Betriebe: In einer Umfrage im Jahr 2021 zum Hand-
lungs- und Nachholbedarf fur die digitale Transformation von deutschen Tourismusdestinationen
nannten 54 Prozent der 319 befragten Tourismusorganisationen die Verbesserung der digitalen
Buchbarkeit von Angeboten und Produkten (BTE 2021).). Unter Hoteliers fehlten nach eigenen
Angaben vorwiegend das Wissen Uber digitale Lésungen und das Know-how, um sich fur
die digitale Transformation fit zu fuhlen (OHV, IHA & Berger 2019). Da sich aber gleichzeitig
die Gewohnheiten der Menschen rasant andern, von der Informationssuche, tber die Buchung
bis zur Durchfihrung und Bewertung eines Hotel- oder Restaurantbesuchs, werden digitale



Angebote immer nachdricklicher erwartet und genutzt. Die Anforderung an die THFS-Industrie
besteht, méglichst viele Angebote online buchbar zu machen und in diesem Zuge die digitalen
Customer Journeys von der Informationssuche bis hin zur Bezahlung und Reflektion nutzer-
freundlich - online und mobil - abzubilden.

Virtualisierung bietet weitere Chancen fir die THFS-Industrie und befindet sich beztglich deren
Adaption noch in einer friihen Phase. So wird der Umsatz im Markt von Virtual Reality laut aktu-
eller Prognosen in Zukunft weiterwachsen: Belauft sich der weltweite Umsatz im Jahr 2022 auf
12 Mrd. US-Dollar, wird fur das Jahr 2025 bereits ein Umsatz in Hohe von 22,4 Mrd. US-Dollar
erwartet (ARtillery Intelligence 2020). Fir die THSF-Industrie geht damit ein Substitutions-
potential einher, beispielsweise flr physische Reisen. Eine VR-Brille kann beispielsweise einge-
setzt werden, damit eine Reise schlieBlich gebucht wird (Redaktionsnetzwerk Deutschland 2021.).
Statt an einen weit entfernten Ort zu reisen, kann die VR-Brille aufgesetzt werden, was Zeit spart,
da auch kein Schlange stehen oder eine Hotelsuche nétig ist (ebd.). Insbesondere fir komplexe
und aufwandige Reisen scheint ein Ersatz durch Virtual Reality geeignet (ebd.). Auch im Hinblick
auf den Einsatz von XR-Technologie (dies beinhaltet Virtual, Augmented und Mixed Reality)
lassen sich in der THFS-Industrie vielfaltige Anwendungs- und Nachhaltigkeitspotentiale erschlie-
Ben (Faber 2019). Beispielsweise mochte im Jahr 2022 jeder finfte Deutsche gerne im Metaverse
Urlaub machen (Bitkom 2022). Dies lasst vermuten, welche Wachstumspotenziale im Bereich der
virtuellen Mobilitat stecken. Die Ergebnisse einer Studie des Bundesumweltamtes im Jahr 2020
zeigten, dass »durch verstarktes Homeoffice, Teleconferencing und Online-Shopping kurzfristig
bis zu 2,8 Prozent der verkehrsbedingten Treibhausgase eingespart werden kénnen« (Umwelt-
bundesamt 2021). In der Hybriditat stecken dagegen Chancen, die Customer Journeys und die
Employee Journeys mithilfe der Digitalisierung friktionsfrei zu gestalten, zu personalisieren und
mit unterstitzenden Diensten und Informationen anzureichern.

Welche virtuellen Erlebnisse werden innerhalb der THFS-Industrie kiinftig angeboten und nach-
gefragt? Wie kénnen dartber neue Erlésquellen erschlossen werden?

Virtualisierung zieht nicht nur in die Welt der Géste ein, sondern auch in die Arbeitswelt. Auf dem
Weg in eine zukunftsféhige, digitalisierte Arbeitswelt 4.0 spielt die digitale Transformation
eine bedeutende Rolle. In Zeiten der Pandemie wurde dies deutlich, als computerbasierte Arbeits-
weisen in vielen Unternehmen den Mitarbeitenden ermdglichten, ortsungebunden z.B. aus dem
Homeoffice zu arbeiten. Die Branche selbst hat diesbezuglich noch Nachholbedarf, beispielsweise
im Bereich der Mitarbeiterweiterbildung mit Schwerpunkt auf digitale Féhigkeiten (Bichel et
al. 2021). Der Umgang mit Echtzeit-Daten und Big Data, der Einsatz von Kunstlicher Intelligenz
und Machine Learning, die Nutzung von Blockchain-Technologie, 10T-Systeme und die Weiter-
entwicklung des Internets vom web2 zum web3 mit XR-Technologien fordern fortwahrend kom-
plexe Entscheidungen und kostspielige Handlungen ein. Fur alle Akteure der THFS-Industrie
stellt dies eine hohe Anforderung an deren »Digital Literacy« (Digitale Kompetenz) dar. In einer
Studie des Fraunhofer IAO im Jahr 2019 unter knapp 4.000 Beschaftigen des Gastgewerbes
wurde deutlich, dass insbesondere der Wunsch nach digitaler Bildung, Weiterbildung und die
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UnterstUtzung durch Vorgesetzte gewinscht und gefordert wird (Borkmann et al. 2020). Insbe-
sondere dem Einsatz von VR im Bereich Schulungen und Trainings, in virtuellen Ortsbegehungen
und Raumbesichtigungen, im Verkauf, im Recruiting oder im Erlebnisbereich wird ein hohes
Potential zugesprochen. Damit lassen sich skalierbare Geschaftsmodelle umsetzen und wiederum
enorme Nachhaltigkeitspotenziale im Zuge einer Verschiebung der Wertschépfung erschlieBen.

Wie kann diese Transformation in der THSF-Industrie gelingen?

Die beiden groBen Megatrends der Nachhaltigkeit und der Digitalisierung verstarken
sich gegenseitig bei symbiotischer Herangehensweise an die damit einhergehenden Entwick-
lungen, Innovationen und Lésungen. Dieses forderliche Zusammenspiel wird auch als Twin Tran-
sition oder Twin Transformation (EU-Kommission 2022b), als Dual Transition oder Doppelte
Transformation (Wintermann et al. 2022: 18) bezeichnet. Die Trend-Synthese kann beispiels-
weise im Bereich der Mobilitdt beobachtet werden: Innovationen im Bereich der E-Mobilitat
werden gleichzeitig angetrieben durch den Trend der Nachhaltigkeit und durch neue Méglich-
keiten der Digitalisierung und Technik.

200g/km

34g/km

g 23g/km
. IC/ICE/Bahn o
PKW (Benziner) Fernverkehr

Reise- / Fernbus

Abbildung 11: CO, -Verbrauch pro Personenkilometer im Fernverkehr (Eigene Darstellung nach
Quarks 2019).



3.3.3 Die Mobilitatswende in der THFS-Industrie

Wie kaum eine andere Branche ist der Tourismus in der Pflicht, weil in einer unvergleichlichen Aus-
gangssituation, die Mobilitatswende anzufiihren und diesbezlglich zum Taktgeber werden.
Im urbanen und im landlichen Raum werden ineinandergreifende, innovative Mobilitatslésungen
dringend benétigt. Dabei wirken sich schlissige Konzepte und deren Umsetzung positiv auf den
Tourismus und die Lebensqualitat der Bevolkerung aus, aber leisten auch einen Beitrag fur den
Umwelt-schutz, den Erhalt von Naturrdumen und Kulturlandschaften.

Es gibt Transportmittel, die nahezu ausschlieBlich im touristischen Kontext nachgefragt werden,
wie Kreuzfahrtschiffe oder Reisebusse, aber es gibt auch eine Vielzahl an Verkehrsmitteln, die
sowohl von Einheimischen als auch von Touristen und Touristinnen — darunter auch die Geschafts-
reisenden — genutzt werden, wie das Auto oder der 6ffentliche Personennahverkehr. Je nach
Reiseart dient das Verkehrsmittel zur An- oder Abreise, als Transportmittel am Zielort, als Kombi-
nation aus Verkehrsmittel und Ubernachtung wie bei Kreuzfahrten oder Caravaning, oder aber
auch als zentraler Erlebnisfaktor, wie beispielsweise bei Fahrrad- oder Motorradtouren (Schulz et
al. 2014). Wie beim Alltagsverkehr hat der Individualverkehr in Form des privatgenutzten PKW
auch beim touristischen Verkehr den groBten Anteil aller Verkehrsarten an der Beférderungs-
leistung. Die Verlagerung der Nutzung zum OPNV, Fahrrad und Zu-FuB gehen anstatt des Autos
ist bei touristischer Nutzung ebenso ein Bestreben des lokalen Mobilitdtsmanagements wie bei
Alltagsverkehren. Eine Ausnahmeregelung oder Trennung von Freizeit- und Alltagsverkehr ist
nicht zielfihrend, wenn eine Emissionsminderung angestrebt wird, denn beim Thema Verkehrs-
mittelnutzung ist eine Unterscheidung zwischen lokaler und fremder Nutzergruppe weder not-
wendig noch hilfreich.

Im Jahr 2016 wurden allein fir den touristischen Transport 1,6 Gigatonnen CO,-Emissionen
geschatzt, wasfiinfProzentdermenschgemachtenCO,-Emissionenentspricht, wovonwiederum
eine groBe Menge auf den Luftverkehr zurtickzufihren ist (Schmucker & Eisenstein 2021). Ein
groBer Veranderungsbedarf existiert daher beim Luftverkehr, zudem sind in den letzten Jahren die
Anteile der Flugreisen an den Urlaubsreisen kontinuierlich gestiegen. Dariber hinaus ist der CO,-
Verbrauch pro Personenkilometer beim Fliegen im Vergleich zu Bus, Bahn und PKW ebenfalls am
hochsten.

Vor allem beim internationalen Tourismus spielt das Thema Luftverkehr eine wichtige Rolle, da fur
weite Distanzen haufig das Flugzeug eingesetzt wird. Dabei fallt dann der gréBte Teil der touris-
tischen Treibhausgasemissionen an, da etwa 75 Prozent der CO,-Emissionen auf den Transport-
sektor entfallen, wovon sich 40 Prozent auf den Luftverkehr und 35 Prozent auf andere Transport-
mittel aufteilen lassen (Schmicker & Eisenstein 2021). Von den insgesamt 124 Mio. Personen,
die im Jahr 2019 an deutschen Hauptverkehrsflughafen einstiegen, flogen 19 Prozent zu einem
innerdeutschen Ziel, 64 Prozent zu einem Ziel in Europa und 18 Prozent zu einem Ziel auf einem
anderen Kontinent (Destatis 2022a). Dem Ziel einer nachhaltigen Mobilitét in Deutschland sollte
demzufolge eine besondere Beachtung beigemessen werden.
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Welchen Beitrag kann die THFS-Industrie hierbei leisten? Welche Rolle spielen dabei CO,-
Kompensationen?

Die Anzahl der Elektroautos liegt im Jahr 2022 in Deutschland bei 687.241 zugelassenen Fahr-
zeugen, 2012 waren es noch 4.541 Elektroautos (KBA 2022, KBA). Demgegeniber steht laut der
Bundesnetzagentur ein Angebot von 53.652 Normalladepunkten und 9.918 Schnellladepunkten,
die 2022 in Betrieb sind (Bundesnetzagentur2022a). Die Anzahl der Ladestationen in Deutsch-
land betragt ca. 30.409 (Bundesnetzagentur 2022b). Im Vergleich dazu gab es in Deutschland im
Jahr 2020 14.091 Tankstellen (ADAC 2021) fur 31 Millionen benzingetriebene Fahrzeuge (KBA
2022), im Jahr 2022 ca. 14.460 (bft 2022).

Wie kann die THSF-Industrie die Mobilitatswende unterstitzen?

Aktuellgibtesdeutschlandweit iber30.000 Car-Sharing-Fahrzeuge und iber 3,3 Mio. Personen,
die bei Car-Sharing-Anbietern angemeldet sind (Umweltbundesamt 2022a). Wahrend im Lander-
vergleich unter 43.000 Befragten in Deutschland nur jeder Flinfte (20 Prozent) Apps fiir Mobilitats-
leistungen nutzt (z.B. Uber, Mytaxi, Blablaar, Car2Go), sind dies in China 51 Prozent, in Russland
38 Prozent und in Spanien 35 Prozent (Dalia Research GmbH 2017). Anfang 2021 gab es 228 Car-
sharing-Anbieter (Unternehmen, Genossenschaften und Vereine) und 855 Stadte und Gemeinden
boten diesen Service fast ausschlieBlich als stationsbasiertes Carsharing (z.B. scouter, Stattauto
Munchen) an, in kleineren Stadten ist der Service (wenn) nur an POls zu finden (Bundesverband
CarSharing 2022). RideSharing, Pooling, Hailing als Appgestitzte Variante fur kurze Strecken ist ein
rein urbanes Phanomen (Kollner 2021). Bei diesem Modell missen die Autos an festen Stationen
abgeholt und dorthin zurtickgebracht werden. Free-Floating-Carsharing (z.B. ShareNow, Miles,
Sixt share), bei dem das Fahrzeug mithilfe einer Smartphone-App dort abgeholt wird, wo der
letzte Kunde es abgestellt hat, wachst auf bestehender Flache in den groBen Metropolregionen
(ADAC 2021). Dieses Model existiert aktuell nur in 15 (GroB-)Stadten (Kollner 2021). Immer mehr
pragen im urbanen Raum auch E-Scooter und Leihfahrrader das Stadtbild. Im ldndlichen Raum
und in strukturschwachen Regionen ist Car-Sharing aktuell noch kaum vertreten, ebenso fehlen
stadt- und landertbergreifende Konzepte. Die genannten Mobilitatsdienstleistungen spielen auch
und gerade fur die Mitarbeitenden der THSF-Industrie eine wichtige Bedeutung im urbanen, aber
auch im ruralen Raum. Gerade in abgelegenen Unternehmen sind Mitarbeitende auf Mitfahr-
gelegenheiten angewiesen oder an die letzte Busverbindung gebunden. Neben Corporate Car-
sharing und einer Nutzung fur das Employer Branding lassen sich vielversprechende, neue
Geschaftsmodelle mit innovativen Mobilitdtsangeboten realisieren, z.B. in Form von Mobilitats-
Abonnements (ebd.) Aus Perspektive der Nutzenden ist ein hoher Bedienkomfort bei gleichzeitig
einfachsten Bedienmechanismen gewd(nscht. Dies erfordert eine Interoperabilitdt der Systeme.
Viele Sharing-Anbieter besitzen jedoch ihre eigene App. Somit sind die Angebote nicht tbergrei-
fend in einer App interoperabel nutzbar. Eine einheitliche Mobilitatsapp fur ganz Deutschland ist
geplant (Caschys Blog 2022, 0.S.), damit soll eine anbietertibergreifende Buchung und Bezahlung
ermoglicht werden (ebd.).



Fur Urlauber und Urlauberinnen, die hdufig mit Gepack unterwegs sind, stellt sich die Frage, wie sie
auf eine vernetzte Mobilitatsinfrastruktur zugreifen konnen. Immer mehr Stadte orientieren
sich am Ziel der autofreien Innenstadt. Wahrend im urbanen Raum immer mehr multimodale
Mobilitatshubs realisiert werden, fehlen diese Angebote im landlichen Raum.

Wie kann die THSF-Industrie bei dieser Entwicklung einen férderlichen Beitrag leisten? Wie sehen
hierfdr funktionierende Losungen fir die THSF-Industrie aus?

Neben der Mobilitat und Logistik von Personen spielt auch die von Waren eine wichtige Rolle fiir
die THSF-Industrie. In Bezug auf Warenlogistik ist keine andere groBe Industrienation so intensiv
in internationale Lieferketten eingebunden wie Deutschland. Allein im Jahr 2018 machten die rund
320.000 deutschen Export-Unternehmen einen Umsatz von 1,32 Mrd. Euro. Uber den Import
sind sogar mehr als 775.000 deutsche Unternehmen im internationalen Handel aktiv; ihr Umsatz
liegt bei 1,09 Mrd. Euro. Der deutsche Lebensmittelhandel und die Erndhrungsindustrie impor-
tieren jahrlich eine Vielzahl unterschiedlicher Nahrungsmittel: zu den wichtigsten Importgutern
zahlen dabei Milch und Milcherzeugnisse, Fleisch und Fisch sowie verarbeitetes Obst und Gemdise.
Der Gesamtwert der Nahrungsmittelimporte summierte sich zuletzt auf rund 51 Milliarden
Euro (Destatis 2022b). Brasilien ist beispielsweise groBter Kaffeeexporteur fur Deutschland. Durch
die groBen Importmengen nach Deutschland lasst sich eine Abhédngigkeit ableiten (Graf 2020).
Ahnliche Abhangigkeiten zeigen aktuell die Auswirkungen des Ukraine-Krieges auf: Es mangelt
an Getreide, die Ol- und Gaspreise steigen. In der Folge werden derzeit Lieferketten kritisch hinter-
fragt, lokale Produkte und faire Lieferketten bevorzugt und dabei immer starker auf die Nachhal-
tigkeit geachtet, beispielsweise ob Produkte nachhaltig hergestellt, produziert und transportiert
wurden.

Wie lassen sich globale Abhangigkeiten fur die Akteure der THSF-Industrie verringern oder sogar
vermeiden?

Neben nachhaltigen, vernetzten Mobilitdtsangeboten werden 6konomisch tragfahige Modelle
fur klimafreundliches Reisen und Logistik benétigt, die sich in der Flache umsetzen lassen.

Kooperation, Zusammenarbeit und ein
360°-Ansatz sind der Schliissel zum Erfolg
jedes Einzelnen - das gilt natiirlich auch
und besonders fiir die Reise-Industrie.

Anke Budde,
asr Bundesverband, Vizeprasidentin
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3.3.4 Der Gesundheitsboom in der THSF-Industrie

Gesundheit ist durch die WHO (1948) definiert als »ein Zustand des vollstandigen korperlichen,
geistigen und sozialen Wohlergehens und nicht nur das Fehlen von Krankheit oder Gebrechen.«
Somit ist Gesundheit mehr als nur die Abwesenheit psychischer oder physischer Krankheit. Dahin-
gehend etabliert sich der Gesundheitstourismus, der den Fokus auf die psychische und physi-
sche Gesundheit legt (GroB3 2017: 25). Als Teil des Gesundheitstourismus halt auch die Primar-
pravention wie Better Aging Einzug in den Bereich des Tourismus (BMWi 2011: 10). Destinationen,
die in dieser Hinsicht die Bedurfnisse der Urlauber berticksichtigen, haben Chancen sich damit zu
etablieren (ebd.). Auch Erholungs- und Wellnessreisen, Kuraufenthalte sowie Aktiv- und
Sporturlaube leisten dazu einen wichtigen Beitrag, denn die geistige und physische Fitness sowie
psychisches Wohlbefinden gehéren zu den Grundpfeilern eines gesunden Lebensstils (ebd.:
14). Im deutschen Gesundheitstourismus existieren 350 spezielle Heilbader und Kurorte, die ein
breites Angebot an Vorsorge- und Rehabilitationskuren, Gesundheits- und Wellness-Urlauben
sowie Erholung und Sport bieten (GroB3 2017: 9). Deutsche Kurorte haben einen erheblichen
Anteil am Deutschlandtourismus, denn diese erwirtschaften 30 Milliarden Umsatz und bieten
400.000 Arbeitsplatze (BMWK o.].). Die Nachfrage nach Heilbéddern und Kurorten ist héher als in
anderen Tourismusbereichen. Der Anteil an den Gesamtubernachtungen in Deutschland ist »von
27,7 Prozent (2019) auf 32,3 Prozent im Jahr 2020 bzw. 31,9 Prozent im Jahr 2021 gestiegen«
(DHV 2022: 13). Der Anteil der gesundheitsorientierten Tagesgaste in Heilbddern macht von den
rund 221 Millionen deutschen Tagesgasten etwa die Halfte aus (Destatis 2015). Einen hohen
Wert fUr Freizeit und Erholung bietet der Aktiv- und Sporttourismus. 90 Prozent der Ausgaben
von Wandernden entfallen auch auf den Bereich der Unterkunft und Verpflegung. Wanderer
setzen insgesamt etwa 7,5 Mrd. Euro in Deutschland um. Zum Vergleich: Das ist doppelt so viel
wie der Fahrrad- und Camping Tourismus (Deutscher Wanderverband o.J.). Wahrend 2014 etwa
4 Millionen Deutsche eine Radreise unternahmen, waren dies 2019 bereits 5,4 Mio. (ADFC 2022: 4).
Wellness-Tourismus ist eine Moglichkeit zur individuellen Gesundheitsférderung (Gro3 2017:
15). Diese Art des Tourismus kann Elemente wie Fitness und Beauty-Behandlungen beinhalten,
aber ebenso die Bereiche der Ernahrungsberatung, Entspannung und Mediation (ebd.). 2021
haben 5,15 Millionen Deutsche ab 14 Jahren einen Wellness- oder Gesundheitsurlaub,
entweder als Urlaubsreise oder als Kurzreise, unternommen (VuMa 2022). Festzustellen ist
auch, dass sich die Aufenthaltsdauer von einem verlangerten Wochenende auf den Zeitraum einer
Woche verldngert (Wellness Trends 2022). »Auch wenn bis Februar Wellnessreisen fiir das Lau-
fende Jahr 2022 nur mit einem Anteil von 13,6 Prozent gebucht wurden, so war der Anteil doch
doppelt so hoch wie zum gleichen Zeitpunkt im Jahr 2021«(ebd.). Urlaubsformen wie Selfness-
Urlaub, Entgiftungsreisen oder Erndhrungs- und Fastenurlaube fallen ebenso unter gesundheits-
fordernde Reisen (GroB 2017: 25). Selfness Tourism umfasst spirituelle Reisen, worunter Yoga- und
Mediationsreisen sowie New-Age-Reisen gefasst werden (Smith & Puczko 2009: 7). Medical
Tourismus wird als Unterkategorie von Wellness eingeordnet, die zusatzlich die medizinische
Behandlung beinhaltet und in Kombination Synergien schaffen soll. Denn bei gesundheitlichen
Beschwerden kann eine fachliche Behandlung herangezogen werden (Hertel 0.J.). Deutschland
gehorte 2018 zu den Top 5 im Ranking der 10 groBten Reiseziele fir Medizintourismus mit dem



groBten Marktvolumen in Héhe von 575 Mio. US-Dollar (PharmaBoardroom; Malaysia Health-
care Travel Council 2018). Im Bereich Freizeit und Erholung ist die THSF-Industrie ein wichtiger
und unverzichtbarer Grundpfeiler fir die Gesundheit der deutschen Bevélkerung und sie tragt
durch den hohen Freizeit- und Erholungswert und die Pravention nicht nur direkt, sondern auch
indirekt zur Wertschépfung bei.

Eine Zielgruppe im Gesundheitstourismus, die durch den demographischen Wandel wachst,
sind die Uber 65-Jahrigen: 2019 lebten rund 18 Millionen Menschen ab 65 Jahren in Deutschland
(Destatis 2021¢). Die Anzahl der 65-Jahrigen und élter kdnnte Prognosen zufolge im Jahr 2037 auf
23,3 Millionen steigen (ebd.). Damit geht eine Bedarfsveranderung eines groBen Teils der Bevol-
kerung u.a. im Hinblick auf die seniorengerechte Gestaltung von Unterklnften einher. Die Aus-
richtung auf die veranderten Bedurfnisse und die Anspriche an den Urlaubsort gliedern sich
damit vermehrt in Barrierefreiheit, eine medizinische Versorgung, therapeutische Angebote
sowie generell gesundheitsfordernde Angebote. Angebote sollten auf diese wachsende Nutzer-
gruppen zuschnitten werden, wie es beispielsweise das Projekt Reisen fur alle verfolgt, das
Deutschland ohne Hindernisse erlebbar machen soll (DSFT 2022). Doch die Nachfrage nach Még-
lichkeiten zur Gesundheitsférderung besteht nicht nur bei den Alteren, sondern ebenso bei
jungeren Menschen. Die Techniker Krankenkasse liefert jahrlich einen Bericht Gber die Arbeits-
unfahigkeit der Versicherten. Die Gesundheitszahlen von 2020 sprechen eine deutliche Sprache,
die sich auch in der Nachfrage nach Gesundheitstourismus widerspiegelt (TK 2019; 2021). Mental
Health stellt daher in diesem Zusammenhang eine Methode dar, die Symptome zu lindern, pra-
ventiv einzugreifen und rechtzeitig zu agieren (MUhlhausen o.J.). Gleichzeitig betrifft der demo-
grafische Wandel auch die Mitarbeitenden und geht einher mit der Anforderung, demographie-
feste Arbeitsplatze zu schaffen, die Mitarbeit und Teilhabe auch fur Senioren und Seniorinnen
ermdglichen. In Deutschland leben etwa 10 Mio. Menschen mit einer Behinderung (DSFT 2022).
Der Hotelverbund »Embrace« setzt sich fur die Integration von Menschen mit Handicap ein und
wirkt aktuell in Uber 40 Hotels in Deutschland und in benachbarten EU-Staaten. Die THSF-Indus-
trie bietet groBe Potenziale, diese Aktivitaten deutlich zu steigern, Inklusion, hier die Beschaf-
tigung von Personen mit Beeintrdachtigungen, und barrierefreies Reisen (Delphin-Netzwerk
2018) zu ermoglichen. Das Ziel sollte die Erhéhung der Anzahl an Unterkiinften, die einen inklu-
siven Ansatz fur Mitarbeitende als auch fir Reisende verfolgen, sein. Eine andere Herausforde-
rung stellt die psychische Gesundheit dar. Im Jahr 2019 werden durch die AOK durchschnittlich
5,9 Arbeitsunfahigkeitsfalle je 1.000 Mitglieder aufgrund von Burn-out-Diagnose erfasst. Dies
entspricht einer Verdopplung in den letzten 10 Jahren (Meyer et al. 2020: 430). Dieses Krank-
heitsbild betrifft in der THSF-Industrie die Gaste, aber auch die Mitarbeitenden. Besonders fir
Letztere kann ein férderliches Arbeitsumfeld und Arbeitsklima die Gesundheit férdern und Ein-
fluss nehmen auf Fluktuation und Branchenwechsel. Besondere betriebliche Gesundheitsleistun-
gen sind heute oft Bestandteil einer Employer Branding Strategie.
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Mit welchen MaBnahmen kann der Zunahme an psychischen Krankheiten und Krankheitstagen
durch die THSF-Industrie begegnet werden?

Ein wichtiger Baustein fur unsere Gesundheit ist die Erndhrung. »Du bist, was du isst« — ganz
nach dieser Redewendung zeichnet sich im Bereich der Erndhrung und Erndhrungsformen ein
Trend ab. Beim Essen geht es inzwischen nicht mehr nur um die reine Nahrungsaufnahme an
sich. Die Nahrung wird in Bezug zum Lifestyle oder dem sozialen Umfeld gesetzt und durch die
Peer Group symbolisch aufgeladen. Gerade die vegane oder vegetarische Erndhrung nimmt
zunehmend Einzug in den alltaglichen Lebensbereich und ist von einem zuvor stark konnotierten
Begriff wie »alternativ« zu einem Begriff fir einen gesunden Lebensstil geworden. Zwar spielt bei
der pflanzlichen Erndhrung die eigene Gesundheit auch eine Rolle, aber ebenso geht es um die
Themen Tierethik und Klima, was in Zukunft unsere Gesundheit durch die klimatischen Verande-
rungen beeinflussen kann (Rutzler 2018). Dahingehend ist ein Anstieg der veganen Gastro-
nomiebetriebe zu verzeichnen, die im Jahr 2013 lediglich eine Anzahl von 75 Restaurants
ausmachten, wahrend es 2022 bereits 300 rein vegane Gastronomiebetriebe gibt (Haf
2022). Dieser Anstieg ist zurickzufthren auf den anhaltenden Trend einer bewussten, klima-
freundlichen und gesunden Lebensweise. Die Zahl der Personen mit einer vegetarischen Ernah-
rungsform liegt 2022 in Deutschland bei 7,9 Millionen und ist in einem Jahr um ca. eine halbe
Million gestiegen (Allensbacher Markt- und Werbetrager Analyse 2022). Allerdings mutet die
Zahl veganer Restaurants fast surreal an, stellt man dieser die Gesamtanzahl der Restaurants
in Deutschland mit 65.090 gegeniber (Dehoga 2022a). Ziel im Sinne der Nachhaltigkeitstrans-
formation ist es den Fleischkonsum zu reduzieren und das Angebot vegetarischer und veganer
Restaurants zu steigern. In Deutschland lag der Fleischverbrauch im Jahr 2019 bei monatlich 6,4
kg pro Person (Destatis 2022¢). Eine zukunftstrachtige Alternative bietet die Proteinzufuhr Gber
Insekten oder Algen. Laut dem World Economic Forum wird die weltweit gesiindeste Erndhrung
von der mediterranen Kiche angefuhrt, die zudem sehr klimafreundlich ist. (World Economic
Forum 2020) Ein Kilogramm Tomaten verursacht beispielsweise fast 2 kg CO,, 1 kg Schweine-
fleisch dagegen rund 12 kg CO, und 1 kg Rindfleisch (aus Herdenhaltung) verursacht rund 100
kg CO,.

Gesundheit, ob psychische oder physische, steht u.a. in einem direkten Zusammenhang mit dem
subjektiven Wohlbefinden, der Lebensfreude und subjektiven Lebensqualitat. Hierfur gibt es
unterschiedliche Messmethoden und Indexes wie z.B. den Glicksindex, den Wohlfuhlindex, den
Freizeitindex oder den Lebensqualitatsindex. Im EU-Vergleich liegt in Deutschland die Work-Life-
Balance bei 8,0, die Lebenszufriedenheit bei 8,1 und die Gesundheit bei 7,1. (OECD Better Life
Index 0.J.) Laut dem World Happiness Report, der ein »Ranking of Happiness« der Jahre 2019 bis
2021 prasentiert, liegt Deutschland bei 7,0 nicht weit hinter dem hoéchsten Wert von 7,8, der auf
die Niederlande entfallt (Helliwell et al. 2022: 17). Auch diesbeziglich leistet die THSF-Industrie
einen wichtigen Beitrag.



3.3.5 Der sozio-6kologische Wirtschaftswandel in der THSF-Industrie

Der Tourismus kann fur die vorab dargestellten Trends ein wesentlicher Treiber fir deren Umsetzung
zu sein und hat damit das Potenzial, den erforderlichen gesellschaftlichen Wandel maBgeblich zu
gestalten. Dieser Wandel geht unweigerlich mit neuen Anforderungen an das Wirtschaftssystem
einher. Konzepte wie die Daseinsvorsorge, die Gemeinwohl6konomie, die Kreislaufwirt-
schaft und die Biookonomie zahlen auf diese Veranderung ein.

»Daseinsvorsorge meint die Versorgung der Menschen mit Dienstleistungen und Gutern des
taglichen Bedarfs. Sie deutschlandweit sicherzustellen, ist ein wichtiges Ziel der Bundesregierung.
Denn nur so kénnen gleichwertige Lebensverhdltnisse in allen Regionen geschaffen und erhalten
werden« (Bundesregierung 2017). Die Schaffung eines touristischen Angebots kann zur Daseins-
vorsorge beitragen. Die Aufgabenfelder, bei denen der Tourismus zur Daseinsvorsorge beitragen
kann, kann mit Kennziffern festgehalten werden, diese sind Intensitaten oder Sattigungen.
Dabei werden beispielsweise Gastetibernachtungen ins Verhéltnis zur Einwohnerzahl gesetzt. Der
Wert der Intensitat beschreibt dann das Potenzial dafiir, welche lokale oder regionale
Wertschopfung durch den Tourismus entstehen kann (Bausch 2015: 4). Das touristische
Angebot kann eine Aufrechterhaltung oder verbesserte Versorgung der ansassigen Bevolkerung
mit den existenziellen Gutern, die unter die Daseinsvorsorge fallen, beitragen. Die Faktoren
kénnen unterschiedlich sein und sind an den jeweiligen Bedarf der Region anzupassen. Beispiels-
weise kann die Versorgung und der Anschluss an den ¢ffentlichen Verkehr durch den gesteigerten
Bedarf der Gaste an Mobilitat gewahrleistet werden oder eine Verbesserung bewirken (ebd.: 3).

»Die Gemeinwohl-Okonomie etabliert ein ethisches Wirtschaftsmodell. Das Wohl von Mensch
und Umwelt wird zum obersten Ziel des Wirtschaftens« (International Federation for the Economy
for the Common Good e.V.). Die Unternehmen des Gastgewerbes spielen fir die jeweilige Region
eine Bedeutung fur deren Attraktivitat sowie fur den sozialen Zusammenhalt, da hier sozial
bedeutsame Begegnungsstatten entstehen. Der Tourismus erfullt auf der einen Seite eine kul-
turelle Aufgabe und hat auf der anderen Seite auch eine gesellschaftspolitische Aufgabe im
Hinblick auf die Mitarbeitenden und die Art und Weise des Wirtschaftens (DTV 2022). Gemein-
wohl-Okonomie (GWO) stellt eine andere Form der Corporate Social Responsibility dar. Eine
Definition des Gemeinwohles formuliert diese als »Das allgemeine Wohl betreffend. Eine politisch-
soziologische Bezeichnung fir das Gemein- oder Gesamtinteresse einer Gesellschaft (...)« (Schu-
bert & Klein 2020). Das Wirtschaftsmodell der Gemeinwohl-Okonomie setzt sich aus den Werten
Wiirde, Solidaritat, soziale Gerechtigkeit, 6kologische Nachhaltigkeit und Demokratie
zusammen. Eine neu gestaltete Marktwirtschaft mit einem ethischen und liberalen Wirtschafts-
system soll entstehen. Daher werden Unternehmen nun nicht mehr nach ihrem wirtschaft-
lichen Gewinn und Profit bewertet, sondern anhand einer Gemeinwohl-Matrix nach
ihrem Beitrag fiir die Gesellschaft (Ollé-Espluga & Hadler 2020: 396). Die Idee besteht darin,
dass Unternehmen auf Basis dieses Ergebnisses durch steuerliche und rechtliche Vorteile entscha-
digt werden und so die Anreize zum Handeln gesetzt werden. Das Ziel ist es, durch eine Bottom-up
Bewegung das derzeitiges Wertesystem auf wirtschaftlicher und politischer Ebene umzugestalten
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(ebd.). Ihren Ursprung hat die GWO in Europa, sie ist aber mittlerweile eine weltweite Bewegung.
Zuletzt wurden in einer Studie 657 Betriebe identifiziert, die sich am GWO-Modell orientieren
(ebd.). 46 Prozent dieser Betriebe sind in Deutschland, 36 Prozent in Osterreich, der Rest verteilt
sich auf weitere 10 Lander (ebd.). Hotels, die dieses Konzept bereits umsetzen, sind beispielsweise
das Hotel Villa Orange (Hotel Villa Orange) in Frankfurt oder das Stadthotel Henriette (Henriette
Stadthotel) in Wien. Die meisten GWO-Unternehmen sind kleine Unternehmen im Dienstleis-
tungssektor (Ollé-Espluga & Hadler 2020: 396). Die 6kologische Nachhaltigkeit ist von groBer
Bedeutung, aber ebenso wird eine hohe Arbeitsplatzqualitét angestrebt.

Dem Selbstverstandnis der Biookonomie und Biointelligenz folgend hilft der Blick in die Natur,
adaptierbare Lésungen fir die Wirtschaft zu finden. Biookonomie umfasst laut der Definition der
Bundesregierung »die Erzeugung, ErschlieBung und Nutzung biologischer Ressourcen, Prozesse
und Systeme, um Produkte, Verfahren und Dienstleistungen in allen wirtschaftlichen Sektoren
im Rahmen eines zukunftsfahigen Wirtschaftssystems bereitzustellen« (BMBF 2020). Der soge-
nannten biologischen Transformation der industriellen Wertschopfung wird das Potenzial
zugesprochen, in den nachsten Jahrzehnten die gesamte Industrie und Gesellschaft revolutionieren.
Dabei soll der Begriff der Nachhaltigkeit mit wirtschaftlich attraktiven Konzepten und Innovationen
hinterlegt werden. Das Resultat sind biointelligente Systeme, die sich von disruptiven Innovationen
inallen menschlichen Bedurfnisfeldern Gber die Erneuerung der Bildungs- und Unternehmenskultur
zu einer neuen, nachhaltigen Wirtschaftsweise erstrecken. Prof. T. Bauernhansl, Leiter des Fraun-
hofer IPA, bewertet die Entwicklung wie folgt: »Die Digitale Transformation der Produktion ist
ja unter dem Schlagwort Industrie 4.0 bereits weit fortgeschritten. Es wird aber zunehmend
klar, dass dies allein nicht ausreicht, um die essenziellen Herausforderungen der Gesellschaft zu
meistern. Simultan zur digitalen Transformation bahnt sich mit der biologischen Transforma-
tion deshalb eine neue Revolution an. Sie ist mindestens von ebenso hoher, wenn nicht héherer
Bedeutung als Industrie 4.0« (Drossel et al. 2021). Ungeklért ist, was die Rahmenbedingungen,
Chancen und Meilensteine auf diesem Wegq fir die THFS-Industrie sind?

Zukunftsfahigkeit bedeutet mit Blick auf die genannten Trends ein Wirtschaften jenseits von
sich stetig iterierenden Gewinnmaximierungsstrategien. Die THSF-Industrie leistet diesbezlglich
bereits einen groBen Beitrag, ob in der Daseinsvorsorge, in Sachen Infrastruktur (z.B. Versorgung,
Mobilitdt) und Standortattraktivitat, fur den sozialen Austausch und Begegnungen, dem Be-
wahren unseres kulturellen Erbes (z.B. Baukultur, Verpflegung), von Traditionen, Sitten und
Gebrduchen, der Sicherung von Natur und nicht zuletzt als vielseitiger Arbeitgeber fir Menschen
unterschiedlichster Bildungsstande und Hintergriinde. Mensch und Natur mussen jetzt im Wirt-
schaftskontext zurlick in den Fokus gerlckt werden, um der THSF-Industrie, aber auch der
Gesamtgesellschaft eine vielversprechende lebenswerte Zukunft zu ermdglichen. In die Gestal-
tung dieser Zukunft wirken viele Einflussfaktoren. Es gibt noch viel zu tun. In der einflussstarken
THSF-Industrie mussen die Themen gemeinsam angegangen werden. Aber es ist nicht die THSF-
Industrie allein, die das zu stemmen hat und die das allein stemmen kann. Die Auswirkungen
sind in anderen Branchen und Okosystemen spiirbar und wirken sich aus ber Spillover-Effekte.
Ebenso wenig wie Trends nicht voneinander abgegrenzt betrachtet und bewertet werden sollten,



sind auch die damit einhergehenden Anforderungen aus unterschiedlichen Branchen heraus
gemeinsam und synergetisch zu I6sen. Es braucht ein abgestimmtes Zusammenspiel liber
mehrere Branchen hinweg.

Die vielfaltigen Transformationsprozesse erzeugen eine immensen Handlungsdruck bei den einzel-
nen Akteuren und Branchen. Dazu ist eine Vernetzung, eine branchentbergreifende Zusammen-
arbeit, eine Kraftebiindelung tiber mehrere Systeme hinweg fur das Erreichen der Gbergeordneten
Ziele unerlasslich. Die Akteure der THSF-Industrie sind auf eine Vernetzung mit den folgenden
Okosystemen angewiesen: im Bereich der Nachhaltigkeitstransformation mit Energiewirtschaft,
Green-Tech, dem Bausektor und der Immobilienwirtschaft. Aber auch mit der Retail-Industrie und
Plattformanbietern, um einerseits regionale und 6kologische Lésungen zu entwickeln, und ander-
seits das online Business auszubauen und innovative Services und Angebote zu entwickeln. Im
Bereich der digitalen Transformation mit der Digitalwirtschaft und der Technologieentwicklung,
um innovative Technologien in die Anwendung zu Uberfihren und deren Potenzial ausschépfen
zu koénnen, sowie mit der Luft- und Raumfahrt, um den Zugriff auf datenbasierte Services sicher-
zustellen. Fir die Mobilitdtswende eine Zusammenarbeit mit der Mobilitatsdienstleistern, Trans-
port und Logistik. Eine Vernetzung mit der Gesundheitsbranche, um der wachsenden Nachfrage
nach gesundheitsbezogenen Services nachkommen zu kénnen. Die Zusammenarbeit mit der
Agrarwirtschaft, Lebensmittelindustrie und der Food-Tech Szene zur Sicherung der Versorgung
und Erndhrung im Zuge des Gesundheitsbooms. Eine Vernetzung mit der Kultur- und Kreativ-
wirtschaft, um innovative und begeisternde Erlebnisangebote z.B. in Freizeit, Unterhaltung und
Events zu ermoglichen. Fir eine lebenswerte, soziale und 6kologische Gesellschaft mit der Social
Economy und gemeinnitzigen Institutionen, die sich fur das Gemeinwohl einsetzen (vgl. EU-
Kommission 2022b:10). Die Zusammenarbeit mit Bildungsinstitutionen und Forschungseinrich-
tungen zur Unterstltzung bei den notwendigen Lernprozessen und Innovationsbedarfen.
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Gastlichkeit umfasst alle Aspekte des Handelns, die sich auf das Wohl und die Zufriedenheit
von Gasten konzentrieren. In keiner bestehenden Branche oder Industrie steht die Serviceorien-
tierung derart im Mittelpunkt wie im Business-Ecosystem der 360° Gastwelt. Die Erzeugung
von Gastezufriedenheit beginnt mitunter mit einer freundlichen BegriBung, hangt vielleicht ab
vom Geschmack der servierten Speisen, der wahrgenommenen Qualitat der Verkehrsmittel, der
Sauberkeit von Innen-, aber auch AuBenraum und Umfeld und reicht bis zur Bequemlichkeit des
Hotelbettes. Nur Uber eine reibungslose Zusammenarbeit der beteiligten Akteure kann das
gesamte Potenzial der Wertschopfung gehoben werden.

Soll die Transformation der THFS-Industrie in eine vitales Okosystem einer 360° Gastwelt gelingen,
ist zunachst der Blick auf die Zielgruppe zu erweitern. In das Okosystem der 360° Gastwelt auf-
genommen werden auch nicht-touristische Nutzungen der Freizeitindustrie sowie Elemente der
Grundversorgung. Gefragt ist hierfir eine Herangehensweise, die es ermdéglicht, die Vielfalt der
Gaste-Typen deutlich umfassender abzubilden, als dies die bislang dominierende, touristische
und kommerzielle Betrachtung leisten kann. Die Erweiterung der Zielgruppe bzw. des Nutzer-
kreises, u.a. um Nicht-Touristen und den Bereich der sozialen Gastlichkeit, ist der Schltssel fir die
ganzheitliche Betrachtung und Erfassung der Gastlichkeit als Wertschopfungsfaktor.

4.1 Gaste in der 360° Gastwelt

Das Okosystem der 360° Gastwelt bietet Gastlichkeits-Erlebnisse in vielfaltigen Lebenssituationen
und bezieht sich auf eine neue Vielfalt von Gaste-Typen (vgl. Abbildung 12).

Als Géaste und somit Nutzer der 360° Gastwelt werden internationale Géste in Deutschland
(Touristen), Geschaftsreisende und geschaftlich mobile Personen wie z.B. Lastkraftwagenfahrer,
Inlandsreisende (Tourismus und Tagesausfliige), Bewohner im Bereich von Serviced Living und Co-
Spaces, Anwohner bzw. die lokale Bevolkerung (Alltag, Ausflige und Tagesgeschaft) sowie
Bedurftige (Gefllchtete, Obdachlose, Unterstitzungs- und Hilfsbedurftige), aber auch Gaste in
Schulen, Krankenhausern oder die Besucher eines Museums definiert, wenn immer sie in der Situation
sind, eine Serviceleistung als Gast entgegenzunehmen.



{ Effolung

“Unterhdltung l/}r\aub

{ Freizeif i
Tagesreise

Mobil unterwegs Bedarfsituationen fiir Gastlichkeit

\ : im Alltag und auf Reisen
Geschaftsreisen
81- 100+ \

Jahre

° ‘Restaurantbesuch |

[
] A\
4 19-35
Jahre ‘k Ih‘ i ‘
Lebensphasen ’ l l
in der Gastwelt w
61 - 80 Jahre
‘ ‘ ‘ p
Kindergarten o’ ] T
46 - 60
: . : im Jahre
. AltersReim . Die Tafeln
, X/

Abbildung 12: Lebensphasen der Nutzer und Nutzung der 360° Gastwelt.
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411 Gaste aus dem Ausland

Die Bundesrepublik Deutschland gehoért zu den Top 10 Reisezielen weltweit. Als MaBstab heran-
gezogen wird dafur die Anzahl der internationalen Ankunfte, bei denen Deutschland an neunter
Stelle steht, knapp hinter Thailand und vor dem Vereinigten Kénigreich' (Eisenstein et al. 2021).
Innerhalb Europas ist Deutschland sogar das zweitwichtigste Reiseland hinter Spanien. Innerhalb
Deutschlands sind GroBstadte Gber 100.000 Einwohner und Einwohnerinnen ein wichtiges Ziel
mit Uber 60 Prozent der AnkUnfte, was einerseits den groBen Stellenwert des Stadtetourismus
verdeutlicht, aber anderseits in Teilen auch auf den Geschéaftstourismus zurtickzufuhren ist (Kéch-
ling 2021). Allein Berlin deckt 14 Prozent der internationalen Ankiinfte und 17 Prozent der Uber-
nachtungen ab (ebd.). Bis zum coronabedingten Einbruch des internationalen Reiseverkehrs wuchs
die Zahl der internationalen Gaste Jahr fur Jahr. Im Jahr 2019 wurden 39,6 Mio. internationale
Ankiinfte (Eisenstein etal. 2021: 24) und 89,9 Mio. Ubernachtungen? (Statista 2022e) in der Bundes-
republik gezahlt. Der gréBte Teil der internationalen Gaste kam aus den Niederlanden (12 Prozent),
gefolgt von der Schweiz (9 Prozent), USA (8 Prozent), GroBbritannien (6 Prozent) und Osterreich
(5 Prozent). Fir eine Ubersicht, wie sich diese Nationen auf die sechzehn Bundesldnder verteilen,
siehe (Kochling 2021).

Neben Ballungsgebieten und groBen Stadten profitieren auch die grenznahen Gebiete von erhohter
Anreise- und Ubernachtungsfrequenz (ebd.). Ubernachtungen und Gastronomie sind auch in
wirtschaftlicher Hinsicht die wichtigste Komponente. So entféllt der GroBteil der insgesamt 46,8
Mrd. Euro Ausgaben der auslandischen Gaste auf Beherbergungs- und Gaststattenleis-
tungen (29 Prozent und 23 Prozent), gefolgt von Ausgaben fur Luftfahrtleistungen (16,8 Prozent)
und Shopping (13 Prozent). Von diesen Gesamtausgaben sind 56 Prozent auf private Reisemotive
und 44 Prozent auf Geschaftsreisen zurlickzuftihren (Destatis 2021a).

4.1.2 Gaste aus dem Inland

Der Auslandstourismus ist bedeutend, aber einen weitaus groBeren Teil machen die Binnenreisen-
den, also Reisende innerhalb eines Staates, aus. Laut Schatzungen entspricht die Anzahl der ein-
heimischen touristischen Anklinfte etwa dem Funffachen der internationalen Ankinfte (Eisen-
stein 2021). Deutschlandweit 405,7 Mio. getatigte Ubernachtungen von Géasten mit deutschem
Pass in etwa 51.000 touristischen Beherbergungsbetrieben im Jahr 2019 unterstitzen diese Aus-
sage (vgl. Weis & Reif 2021). Berlin hélt auch bei den Inlandsreisenden mit 4,6 Prozent die gréBten
Marktanteile, gefolgt von Ost- und Nordsee in Schleswig-Holstein, dem Allgau und der Stadt
Hamburg (ebd.) Auch bei den inldndischen Reisenden sind Kustenregionen und Stadte beliebte
Ziele mit guten Zukunftsaussichten, wahrend den deutschen Mittelgebirgsregionen eher schwie-
rige Zeiten bevorstehen, was die touristischen Perspektiven betrifft (ebd.).

1 Frankreich, Spanien und die USA verbuchen die meisten internationalen Ankunfte.

2 In der Statistik werden nur Betriebe ab zehn Betten erfasst.



Laut Destatis (2021a) wurden im Jahr 2019 von Inlandern im Inland etwa 247 Mrd. Euro fir
touristischen Konsum ausgegeben. Das Volumen inlandischer Privatreisen ist mit Gber
197,6 Mrd. Euro deutlich gréBer als die 31,3 Mrd. Euro, die fiir Geschaftsreisen ausgege-
ben wurden. Unter den Aufwendungen nimmt das Shopping, also Ausgaben fur Bekleidung,
Schmuck oder Verlagserzeugnisse, den gréBten Posten mit 46,6 Mrd. Euro ein. Knapp dahinter
folgen Gaststatten- (46,5 Mrd. Euro) und Beherbergungsleistungen (36,7 Mrd.), gefolgt von 18,5
Mrd. Euro flr Ausgaben fur Sport, Erholung, Freizeit und Kultur. Des Weiteren entfallen Aufwen-
dungen auf Luftfahrt- (14,6 Mrd. Euro) und StraBenverkehrs- und Nahverkehrsleistungen mit 14,3
Mrd. Euro.

Wenig Uberraschend erzeugen bei Privatreisen wie auch bei Geschaftsreisen Aufenthalte mit
Ubernachtungen vielfach héhere Kosten als reine Tagesausfliige? (vgl. Destatis 2021a). Dennoch
fallt der Tagestourismus mit einem Umsatz von mehr als 100 Mrd. Euro deutlich ins Gewicht
(Krtiger 2021b). Bei privaten Tagesreisen sind Besuche bei Bekannten und Freunden, Einkaufs-
fahrten, beziehungsweise Erledigungen sowie der Besuch von Veranstaltungen im Kultur-, Sport-
oder Freizeitbereich die Hauptreisegriinde, wahrend im geschéftlichen Kontext der Besuch von
Geschaftskontakten, das Aufsuchen von Niederlassungen zum Beispiel fur firmeninterne Events,
Montagearbeit und die Teilnahme an Kongressen, Tagungen, Konferenzen die Hauptanldsse
darstellen.

4.1.3 Gaste aus der Vor-Ort Bevolkerung

Wahrend der Anteil der kommerziellen nichttouristischen Ubernachtungen im Beherbergungs-
gewerbe mit funf Prozent (Destatis 2021a) eher geringer ausfallt, gibt es im Gaststattengewerbe,
im Foodservice und in der Freizeitwirtschaft Gaste aus der Vor-Ort Bevolkerung, die in ihrem all-
taglichen Umfeld dem Bedurfnis nach Erlebnissen von Gastlichkeit nachgehen, aber keine Géste
im touristischen Sinne sind und moglicherweise weder als solche wahrgenommen noch als
solche behandelt werden méchten. Auch wenn der Hauptteil der Produktionswerte im Gaststat-
tenbereich auf touristische Aktivitdten zurtickzufiihren ist, entstammt knapp ein Viertel der Pro-
duktionswerte, also etwa 17 Mrd. Euro, der wirtschaftlichen Gesamtproduktion von tber 67 Mrd.
Euro in Gaststattenleistungen aus nichttouristischen Aktivitdten (ebd.).

Gastwelterlebnisse finden dementsprechend auch im alltdglichen Umfeld der Vor-Ort Bevdlkerung
statt und aus Gastesicht ist die potenzielle Erwartung an die Dienstleistungsqualitat logischerweise
nicht an die Distanz zum gewohnten Umfeld geknupft. Die Serviceerwartung, Produktqualitat
und die erwartete Gastlichkeit haben aus Gastesicht wenig mit Distanz zum Wohnort zu tun,

3 Je nach Definition gilt als touristische Reise jede Reise, die auBerhalb des gewohnten alltdglichen Umfelds, sprich dem
eigenen Zuhause, des Arbeitsplatzes oder der Hochschule stattfindet. Reisen kénnen aus privaten oder geschaftlichen
Motiven erfolgen, lediglich das Aufsuchen des ansassigen Arbeitgebers gilt nicht als touristisch. Eine weitere Defini-
tion umfasst fur inlandische Tagesausflige nur Reisen mit einer Entfernung ab 50 km vom Wohnort (Destatis 2021a).

Bediirfnis

Ein Bedurfnis ist ein Wunsch
bzw. ein Verlangen nach einer
bestimmten Sache. Beddrfnisse
sind individuell, vielseitig und
in der Regel abhédngig vom
Kontext einer Person. Sie ent-
stehen aus dem Wunsch ein
empfundenes Defizit zu
beseitigen oder einen erstre-
benswerten Zustand zu er-
reichen. Die Einteilung kann
Wichtigkeit bzw. Dringlich-
keit, nach Materialitat/
Immaterialitdt sowie nach
Individualbeddrfnissen

oder Kollektivbedurfnissen
erfolgen.
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Akteure
Als Akteure werden alle

Einzelpersonen, Unternehmen

oder andere Organisationen

bezeichnet, die an einem

System beteiligt sind und die
eine gemeinsame Wertschép-
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fung als Ziel haben.

denn irgendwo zu Gast sein, ist Uberall auf der Welt mdglich, auch in der Eckkneipe unweit des
eigenen Zuhauses.

Betrachtet man beispielsweise den Stadtetourismus wird die Unterscheidung zwischen Einhei-
mischen und Touristen zunehmend hinféllig. Ortsansassige sind nicht von Touristen zu unter-
scheiden als Gaste in Restaurants, Bars, Eckkneipen etc. und Touristen oder Touristinnen méch-
ten immer 6fter ihren touristischen Kontext verlassen, sich unter die Einheimischen mischen und
die urbane Alltagswelt erkunden. Die beiden Welten des Alltags und des Tourismus sind
untrennbar miteinander verbunden, da der Tourismus gleichermaBen auf eine gute
lokale Infrastruktur angewiesen ist, wie vielerorts die lokale Infrastruktur auf den Tou-
rismus und seine Wirtschaftskraft. Beispielsweise ist die Gastronomie mit 21 Mrd. Euro touris-
mus-induzierter Wertschopfung und etwa einer Million Beschaftigten der Produktionsbereich der
deutschen Wirtschaft, der am starksten von der touristischen Nachfrage profitiert (Kriiger 2021a).

4.1.4 Gaste im sozialen Kontext

Die in dieser Studie betrachteten Gaste sind in den allermeisten Fallen kommerzielle, aber es gibt
auch soziale Gaste, die moglicherweise sogar unfreiwillig zu Gasten werden, wie beispielsweise
bei sogenannten Hotelleistungen im Krankenhaus oder Erndhrung in der Justizvollzugsanstalt.
Hier wird deutlich, welche immense Spannbreite, vom Luxusurlaub tGber Schulspeisungen bis hin
zur Versorgung der Tafeln, die Akteure in der 360° Gastwelt bedienen, ohne dass dieser Service-
umfang systematisch mithilfe von Kennzahlen aufgearbeitet ist: Dieses relevante Feld der Gaste
ist in aktuellen statistischen Betrachtungen folglich noch wenig erfasst. Die soziale und sogar die
gezwungene Form der Gastlichkeit ist nicht der Schwerpunkt der tradierten Analyse, sollte aber
dennoch nicht Ubersehen werden, wie es aktuell der Fall zu sein scheint.

4.2 Gastereisen in der 360° Gastwelt

Mogliche Aktivitaten in der 360° Gastwelt sind vielféltig und so verschieden wie die Bedurfnisse
der Gaste selbst.

Hinreichend bekannt, z.B. im Bereich der Tourismusforschung und der User Experience For-
schung, sind Darstellungen als Customer Journey, auch User Journey oder Gastereise genannt,
die den Ablauf von Reiseerlebnissen, zumeist von Geschéafts- oder Privatreisenden, beschreiben.
Diese Prozessphasen erstrecken sich in der Regel beginnend von der Inspirationsphase tber den
Auswahl- und Buchungsprozess, die Anreise bis hin zum Aufenthaltserlebnis, Uber die Ruckreise
bis zur Reflektion (Borkmann et al. 2019). Die Darstellung der analogen Prozesse beriicksichtigt
oftmals eine Uberlagerung mit der Ebene der Digitalisierung, u.a. zur Visualisierung der analogen
und digitalen Touchpoints mit den Gasten.



Die 360° Gastwelt beinhaltet, zusatzlich zu der bekannten touristischen Perspektive, neue
Gastereisen, wie zum Beispiel die eines Kita-Kindes, die einer Anwohnerin im Umfeld eines
Hotels, die des Bewohners eines Seniorenwohnheimes und viele weitere. Da auch die Mitar-
beitenden ein wichtiger Bestandteil der 360° Gastwelt sind, sollten auch deren Gastlichkeits-
Erlebnisse Berticksichtigung finden. Géstereisen in Zukunft sind nicht nur analog, sondern
auch hybrid oder virtuell. Géstereisen in Zukunft haben weniger das Einzelerlebnis im Fokus,
sondern erstrecken sich Uber mehrere, miteinander verbundene Erlebnisse hinweg. Dies schafft
neue Potenziale, die Gastereisen zu erweitern oder an bestimmter Stelle zu verdichten. Mithilfe
von Digitalisierung und Technik, z.B. dem Einsatz von Virtual Reality Technologie, kénnen die
Gastereisen unterschiedlicher Personen Uber die bisherigen Grenzen von Raum und Zeit in neuer
Form miteinander verbunden werden. Veranderungen erfahren die Géastereisen aktuell nicht nur
durch die Digitalisierung und den Einsatz von neuen Technologien, sondern auch durch die veran-
derten Anforderungen an Nachhaltigkeit oder Ressourcenknappheit sowie Personalnot. So wird
eventuell die Anreise mit der Bahn der mit dem PKW oder dem Flugzeug vorgezogen, der Check-
In aufgrund fehlender Servicemitarbeiter nur noch via Self-Check-In am Automaten angeboten
oder gegenlber dem Wellness-Aufenthalt das Tiny House inmitten der Natur préaferiert. Diese Bei-
spiele zeigen, wie Angebot und Nachfrage sich verandern und Potenziale entstehen, flankierende
Angebote der Gastlichkeit zu kreieren und zu realisieren.

Innerhalb des Okosystems der 360° Gastwelt lassen sich unterschiedliche Géstereisen von Gasten
in verschiedenen Lebensphasen und Lebenssituationen abbilden, die sich Gber mehrere Teil-
systeme spannen, die Akteure der Leistungserbringung untereinander vernetzen und deren
Beitrag, Zusammenarbeit und Abhangigkeiten fur die Wertschopfung aufzeigen (Abbildung 13).

Beispiele fir kommerzielle und nicht-kommerzielle Gastereisen in der 360° Gastwelt sind:

M Multimodale Freizeitmobilitat einer Stadtbewohnerin: Eine private Verabredung zum Friih-
stlick fihrt am Morgen mit dem Fahrrad hin zu einem umgenutzten Fabrikareal mit Cafés und
Start-ups. Von dort aus geht es spater mit der U-Bahn in ein Quartier mit Kreativdienstleistern
zum Einkaufsbummel. Danach erfolgt die Weiterfahrt mit einem E-Roller durch den Stadtpark,
um ein Mittagessen in einem Restaurant im Museum fir zeitgendssische Kunst einzunehmen.
Im Anschluss an das Mittagessen wird die kostenlose Ausstellung im Museum erkundet. Der
Tage endet mit der Ruckreise mit einem Bus. An einem Kiosk wird noch ein Getrank fur unter-
wegs gekauft.

M Hybride Geschaftsreise mit privater Verlangerung: Eine Reise, die zunachst der Erholung
dient, wird mit einem geschéftlichen Arbeitsaufenthalt verbunden. Dieser »Workation-Trip«
findet auf dem Land statt, in einer naturnahen Umgebung in Verbindung mit einer guten Inter-
netverbindung, Coworking Bereichen und einem Besprechungsraum, der fur online Meetings
genutzt werden kann.
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Virtuelle Journey zur Teilnahme an Events aus der Ferne: Das Event wird virtuell besucht,
aber Erlebnisse wie das gemeinsame Essen finden hybrid statt: Ein Lieferdienst bringt das Essen
nach Hause zu den Teilnehmenden, die nicht vor Ort sind. Gegessen wird dann gemeinsam
mit den anderen Teilnehmern vor dem geteilten Bildschirm. Nach dem Event findet dann ein
Networking-Event der lokalen Community-Gruppe statt. Man trifft sich gemutlich in einer Eck-
kneipe mit den Teilnehmern aus dem eigenen Umfeld bzw. der Region.

Kita-Besuch mit Alltags-Verpflegung: Der Besuch der Kita startet am frihen Morgen. Das
Kind wird von der Mutter in die Kita gefahren. Auf dem Weg dorthin wird eine Brezel beim
Backer gekauft und zu Mittag liefert ein ortsansassiger Caterer das Essen fur die Kinder. Am
Nachmittag geht der Vater mit dem Kind in einen nahegelegenen Freizeitpark. Dort gehen sie
in ein Restaurant und nehmen einen Snack zu sich. Auf dem Nachhauseweg kaufen sie die
Zutaten fur das Abendessen im Supermarkt und beim lokalen Bauern ein.

Sozialer Alltag eines Kindes aus einer unterstiitzungsbediirftigen Familie: Das Kind
bekommt Essen vom Hotel nach Hause geliefert und darf in den Raumen des benachbarten
Museums in einer Lerngruppe Schulaufgaben machen. Am Nachmittag erhalten mehrere
Kinder gemeinsam Kochunterricht in einem Restaurant um die Ecke und erfahren, wie dieser
Beruf begeistert. Im Gegenzug helfen die Kinder am Wochenende im stadtischen Urban Gar-
dening Areal beim Anbau von Gemuse und Krautern.

Gastwelt-Mitarbeitende als Konsumenten von Gastlichkeit im Lebens- und Arbeits-
alltag: Die Arbeit in einem Hotel im landlichen Raum beginnt haufig mit dem Umzug in die
Region. Gewohnt wird in der Personalunterbringung. Hier werden entsprechende Services
bereitgestellt: Wasche- und Reinigungsservice, Personalverpflegung und Mobilitatsangebote
wie E-Bikes oder ein Car-Sharing Pool. Mitarbeitende nehmen nach der Schicht die Méglich-
keit wahr, in der Region die Annehmlichkeiten zu genieBen, die auch Touristen schatzen:
Bergwandern mit einer Einkehr in einer Berghitte, Sportangebote nutzen wie z.B. Skifahren,
Snowboarden, Mountainbiken oder Klettern. In der Freizeit erfolgt ein Engagement in orts-
ansassigen Vereinen, die Feste und Veranstaltungen organisieren und an traditionellem
Brauchtum festhalten. Nicht selten kommen Freunde und Familie zu Besuch in die Region und
nehmen gerne die vorherrschende Gastlichkeit in Anspruch. Die folgende beispielhafte Dar-
stellung veranschaulicht, wie hinter jedem einzelnen Gastlichkeits-Event mehrere direkt und
indirekt beteiligte Akteure stehen, die insgesamt ein Wertschopfungsnetz bilden.

Services

Synonym: Dienstleistung

Der Begriff Service wird
synonym zu den Begriffen
Dienstleistung, Dienstleistun-
gen verwendet.

Wertschépfungsnetz/ -werk
Ein Wertschépfungsnetz kann
definiert werden als ein Netz,
in dem eine Anzahl von unab-
héngigen Akteuren absichts-
voll zusammenarbeitet, um
dem Endverbraucher den
gréBtméglichen Nutzen zu
bieten. Jeder Akteur ist fur
den Erfolg oder Misserfolg
der angestrebten vernetzten
Leistungserbringung verant-
wortlich.
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Tabelle 4: Beispielhafte Gastereise mit direkt und indirekt beteiligten Akteuren und Spillover.

Guest Journey
Martha, 37

Beschreibung der Situation: Gastlichkeitserlebnis:

Multimodale Freizeitmobilitat einer Stadtbewohnerin

... Danach erfolgt die Weiterfahrt mit einem E-Roller durch den Stadtpark, um ein Mittagessen in einem

Restaurant im Museum flr zeitgendssische Kunst einzunehmen. Im Anschluss an das Mittagessen wird die

kostenlose Ausstellung im Museum erkundet. Der Tage endet mit der Rickreise mit einem Bus. An einem

Kiosk wird noch ein Getrank fur unterwegs gekauft. Ankunft im Co-Living Apartment und dort gemeinsamer

Netflix-Abend mit einer Mitbewohnerin.

Vorbereitung und Anreise mit
E-Roller

Aufenthalt im Museum —
Restaurant und Ausstellung

Ruckfahrt mit Bus und Einkauf am Kiosk,
dann Aufenthalt zuhause

Freizeit und Unterhaltung

Aktiv beteiligte Akteure  Ticketkauf

Museumsbetreiber

Bezahlung/Payment Provider, Bus

Indirekt beteiligte

Akteure Werbeagentur

Websiteentwickler und Designer,

z.B. Sicherheits-Dienstleister,
Reinigungsdienstleister, Archi-
tektur und Interior Design inkl.
Ausstattung, Versicherer fiir
Kunstgegenstande u.v.m.

Finanzdienstleister, Verkehrsbetriebe,
StraBenreinigung, Stadtverwaltung

Indirekte Effekte und
Spillover

Kultursektor und Eventbran-
che, GEMA

Verpflegung und Versorgung

Aktiv beteiligte Akteure  Reservierungsplattform online

Restaurantanbieter

Payment-Provider Restaurant

Indirekt beteiligte
Akteure

Programmierer und Entwickler

Zulieferer Nahrungsmittel
und vorgefertigte Produkte,
Backer, Metzger etc., Lebens-
mittelhersteller, Landwirte,
Interior Design und Mobiliar,
Kleidung fur Personal etc.

Versicherer, Finanzdienstleister

Indirekte Effekte und
Spillover

Maschinenbau, Verpackungs-
branche, Entsorgungswirt-
schaft, Gesundheitssektor,
Gemeinwohl




Mobilitat und Logistik

Post-Event

Aktiv beteiligte Akteure  Anbieter E-Mobility Transport-
mittel und Anbieter E-Mobility

Plattform

OPNV und Busunternehmen, Ticket-System

Indirekt beteiligte
Akteure

Hersteller E-Mobility Transport-
mittel und E-Ladeinfrastruktur,
digitale Buchungsplattform,
Technik-Support

Hersteller Bus-Fahrzeuge, Technik und Interior

Indirekte Effekte und
Spillover

Automobilindustrie, Nachhaltig-
keit, Gesundheit

Automobilindustrie, Nachhaltigkeit,
Gesundheit

Beherbergung und temporare Unterbringung

Aktiv beteiligte Akteure

Co-Living Apartment Betreiber, Video-
Streaming Plattform-Betreiber

Indirekt beteiligte
Akteure

Internet-Provider, Reinigungsfirma, Haus-
techniker, Payment Provider flr Video-on-
Demand, Hersteller Display und Technik

Indirekte Effekte und
Spillover

Immobilienwirtschaft und Medienbranche

Ermoglicher und Befahiger

Aktiv beteiligte Akteure  Buchungsplattform fiir Ticket-
verkauf und digitalem TarschlieB-
system z.B. zur Ablage Wert-

sachen im Spint

Digitaler Audio-Guide und
Museums-App; digitale Spei-
sekarte im Restaurant etc.

Indirekt beteiligte
Akteure

Personaldienstleister, Internet-
Provider, Gebaudetechnik,Her-
steller Hardware, z.B. Technik,
Mobiliar; Immobilienbetrieb,
Energie und Versicherung;
Hersteller Kassensystem,
Kuchentechnik, Zertifizierun-
gen, Qualitatssiegel und
Verbande, Zulieferer Gastro-
Ausstattung u.v.m

Indirekte Effekte und
Spillover

Verwaltungssektor, o6ffentli-
cher Dienst, Recht und Gesetz.
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Die aufgefihrten Beispiele der Gastereisen zeigen anschaulich die Vielfalt der Gastlichkeit auf. Die
einzelnen Gastereisen erstrecken sich Gber mehrere Teilsysteme und vernetzen diese miteinander,
sodass diese zu einem Wertschdpfungsnetz verschmelzen. Mit der Erweiterung des klassischen,
touristisch gepragten Gastebildes vergroBert sich folglich das Wertschépfungspotenzial, indem
weitere Situationen rund um die Gastlichkeit in das Gesamtsystem aufgenommen und ausge-
schopft werden bzw. bestehende Wertschépfungsnetze eine Verdichtung erfahren.

Der Kern der Gastlichkeit im Modell einer 360° Gastwelt beinhaltet nicht nur die Nutzer, sondern
auch die Gastgebenden selbst. Fur die Gastgebenden kann vernetzte Wertschépfung sehr groBBe
und weitreichende Problemldsungs- und Innovationskraft besitzen. Ein aktuelles Beispiel hierfir
ist der Umgang mit sogenannten Employee Journeys, dem Prozess von der Personalsuche, Uber
die Personalgewinnung, das Onboarding, den Arbeitsalltag, Fort- und Weiterbildung bis hin zu
Jobwechsel und Neuorientierung.

Eine Vernetzung kann bedeuten, dass mehrere Betriebe innerhalb einer Region sich zusammen-
schlieBen. Ziel ist, in einer Region oder Destination das Recruiting und auch die Entwicklung von
Personal gemeinschaftlich zu bewadltigen. Dies kann Uber gemeinsame Kampagnen passieren,
Uber einen gemeinschaftliche Online-Plattform mit Informationen fur Interessierte, Kommunika-
tionskanal und Weiterbildungs- und Qualifizierungsangebote, um die Personalentwicklung Hand
in Hand zu erméglichen. Dadurch kénnen Bewerbungen von Personen von anderen Betrieben
genutzt werden und das Risiko, eine Person, die sich fur eine Stelle in der Region interessiert,
zu verlieren, nur weil der zuerst angesprochene Betrieb nicht passt, sinkt damit erheblich. Bevor
Personen die Region aufgrund eines Jobwechsels verlassen, kann innerhalb der Region eine Wei-
terentwicklungsmaglichkeit in einem anderen Betrieb oder ein Qualifizierungsangebot vermittelt
werden. So werden Arbeitskrafte so lange wie moglich an einem Standort gehalten, weiterent-
wickelt und sind aktiv als wertgeschatzte Akteure im lokalen Wertschépfungsnetz eingebunden.

Nach diesem Vorbild kénnen sich auch Einzelbetriebe Gberregional zusammenschlieBen, die dem
Personal dadurch beispielsweise eine Abwechslung im Arbeitsalltag moglich machen oder, im
Falle von Saisonarbeit, die ganzjahrige Anstellung, z.B. in zwei Betrieben, ermdglichen. Je nach
Kompetenz der jeweiligen Person ist sogar eine Kombination von Arbeitgebern aus unterschied-
lichen Branchen vorstellbar. So arbeiten beispielsweise Arbeitskrafte in den Sommermonaten im
Bereich Infrastrukturentwicklung fir die Energieversorgung, und im Winter fur den Bergbahn-
betrieb in den Alpen.

Diese Modelle zeigen, wie eine gekonnte Vernetzung der Akteure Chancen fir das gesamte
Wertschopfungsnetz bereithalt.



Ein 360°-Blick kann auch als ein interdisziplinarer

Blick verstanden werden, der die Branchen, die zum
Tourismus gehoren, mit den librigen Wirtschaftszweigen
verbindet. Fiir die Entwicklung der Tourismuswirtschaft
wird es von entscheidender Bedeutung sein, die teils
konkurrierenden Themen der Personalwirtschaft, die
Stabilisierung der Umsatze, die Verbesserung der
Rahmenbedingungen und auch die ernsthafte
Entwicklung von Nachhaltigkeit und entsprechender
Angebote konkret aufeinander abzustimmen. Dies
gelingt der Tourismuswirtschaft allerdings nur, wenn
diese — mit einem Umsatz von mehr als 330 Mrd. Euro
und ca. 4 Millionen Arbeitnehmern in Deutschland -
und zwar in der Gesellschaft und der Politik
gleichermaBen - als relevant eingestuft wird.

Dirk Iserlohe,

HONESTIS AG & DHI Dorint Hospitality & Innovation GmbH, Vorstand der HONESTIS AG
& Aufsichtsratsvorsitzender der Dorint Hospitality & Innovation GmbH
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5. Perspektive Wirtschaftstaktor

360° Gastwelt

Im Folgenden wird aufgezeigt, welche Potenziale die Neukonturierung des Profils der 360° Gast-
welt beinhalten und wie mithilfe des neuen Modells eine strukturierte Datenerfassung und die
Entwicklung und Gestaltung zunehmend vernetzter Wertschépfung in Zukunft méglich werden.
Aktuelle Entwicklungen, Trends und deren Wirkung auf die Teilsysteme und deren Akteure
deuten auf erwartbare Veranderungen und Verschiebungen der Wertschépfung im Kontext
maoglicher Gewinne und Verluste hin. Die notwendige Entwicklung fur die Hebung der aufgezeig-
ten Potenziale ist abhangig von der erfolgreichen Transformation hin zu vernetzter Wertschop-
fung, die gleichzeitig eine bedeutende Verpflichtung und Verbindlichkeit fur das Miteinander aller
Akteure und Stakeholder darstellt.

5.1 Neukonturierung des Business-Ecosystems der 360° Gastwelt

Im Modell der 360° Gastwelt werden bestehende Grenzen der Zusammenarbeit Uberwunden
und in einem Ubergreifenden Business-Ecosystem neu konturiert. Akteure in bislang voneinan-
der abgegrenzten Branchen bzw. Teilsystemen werden darin zu einer wirtschaftlichen Kraft
zusammengefuhrt. Dadurch wird der Zusammenhang der Wertschopfungsbeitrage aller Akteure
fur eine 360° Gastwelt sichtbar sowie Handlungsbedarfe und erforderliche MaBnahmen fur
Beteiligte identifizierbar und bewertbar. Abbildung 14 zeigt, wie sich zur Rahmung des Gastwelt-
Ecosystems mithilfe des Modells der 360° Gastwelt eine neue, organische Konturlinie abbilden
lasst. Diese kann auf Grundlage sich verdndernder Rahmenbedingungen immer wieder neu
geformt und flexibel angepasst werden.

Das damit verbundene Ziel ist, den Akteuren eine neue Schlagkraft zu erméglichen, die sich auf
folgende Potenziale beruft:

m Profilbildung, Profilierung und Identifikation Uber ein gemeinsames Leitbild und
Werteversprechen

W Attraktivitatssteigerung Uber mehrdimensionale Wertschatzung

M Gemeinschaftssinn und Zugehérigkeit durch Teilhabe und Sichtbarmachung im
Business-Ecosystem

1 Solidaritdt und gegenseitige Unterstiitzung im Verbund der Akteure durch wertschat-
zende Kooperation

M Leistungsfahigkeit durch intakte, nachhaltige Verbindungen im Wertschépfungsnetz

M Erweiterung des klassischen Wertschopfungsbegriffs mit Orientierung
zu Gemeinwohl, Gesundheit und Nachhaltigkeit

M Aussagekraftige Kennzahlen durch strukturierte Datenerfassung und neue KPI

M Festlegung strategischer Handlungsfelder und gemeinsame Umsetzung innovativer
Losungen
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Abbildung 14: Konturierung des Business-Ecosystems in der 360° Gastwelt.
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Abbildung 15 zeigt, wie sich Konturlinien zur Eingrenzung der Akteure innerhalb der 360° Gast-
welt formen lassen. Wie eng die Konturierung ausfallt und wie nah die Akteure am eigentlichen
»Point-of-Sale« oder am Gastlichkeits-Erlebnis angesiedelt sein sollen oder wie nah diese an
anderen Okosystemen liegen, ist eine Frage der gewollten Gestaltung des Systems. Dieser Logik
entsprechend lassen sich auch die direkte und die indirekte Wertschépfung abgrenzen.

Fur eine statistische Ermittlung der 360° Gastwelt wird im Gegensatz zur nachfrageseitigen
Abgrenzung des TSA eine angebotsseitige Betrachtungsweise vorgeschlagen, indem angebots-
seitige Produktkategorien definiert werden, die fur die Gastwelten besonders relevant sind. Diese
Empfehlung begriindet sich vorrangig durch die Erweiterung der Nutzergruppen Uber den Touris-
mus hinaus, die Uber das gemeinsame Interesse an einem Angebot der Gastlichkeit miteinander
verbunden sind.

5.2 Implikationen fiir die Datenerfassung und Wertermittlung der 360°
Gastwelt

Bis dato und zukiinftig — wenn man auBer den touristischen auch die Vor-Ort-Gaste in
den unterschiedlichen Lebensbereichen hinzufiigt, die liber den reinen Tourismus hin-
ausgehen - steht die 360° Gastwelt mit ihrem Business-Ecosystem fiir einen groBen und
zentralen Wirtschafts- und Beschaftigungsmotor fiir die Bundesrepublik Deutschland.
Dies kann statistisch gemessen und belegt werden, wenn es in Zukunft gelingt, ein geeignetes
System zur Datenerfassung zu realisieren.

Die aktuelle wirtschaftliche Bedeutung der THSF-Industrie ist anhand der existierenden amtlichen
Statistik bereits hinreichend belegt worden. Auf dieser Basis kann jedoch eine quantitative Daten-
erfassung und eine Wertermittlung fir die 360° Gastwelt mithilfe der vorhandenen Datensatze
nicht geleistet werden. In den einzelnen Wirtschaftszweigen ist teilweise eine Vielzahl an Daten
vorhanden, jedoch kénnen diese nicht durchgangig miteinander in Beziehung gesetzt werden.
Der gesamte Betrachtungsraum ist nicht klar umrissen. Die objektive Wertermittlung erfordert
nicht nur das erweiterte Wertschépfungsmodell mit einer Konturierung der 360° Gastwelt und
ihrer Akteure, sondern auch entsprechende Metriken und eine fortlaufende Datenerfassung, die
jederzeit einen Uberblick bietet. Zu priifen ist, ob eine Differenzierung in regionale Effekte, die die
raumliche Beziehung der Akteure in den Vordergrund stellen, und in Brancheneffekte, die rdum-
lich schwer zu verorten sind, notwendig ist. Auch die Bertcksichtigung der indirekten Effekte,
Spillover-Effekte und Multiplikatoreneffekte ist zu kldren. Nur so werden die Mehrwerte greifbar,
die Services der Gastlichkeit fur Volkswirtschaft, Gesellschaft und Umwelt liefern.

AuBerdem ist mit den Veranderungen und den Lerneffekten aus der Corona-Pandemie und im
Hinblick aufdieanstehende, groBe Herausforderungim Zuge der Energiekrise Giber dasneue Service-
verstandnis, den Wert der Gastlichkeit, nachzudenken. Die wirtschaftlichen Zusammenhange
und Perspektiven sind neu zu bewerten und bislang unbeachtete Aspekte wie Nach-
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haltigkeit, Digitalisierung sowie Gemeinwohl und soziale Effekte sind einzubeziehen.
Abgesehen von den Wirtschaftsdaten liegt die groBe Herausforderung darin, nicht monetare
Mehrwerte, also qualitative Effekte, zu messen, wie z.B. Lebenszufriedenheit, Glucklichkeit,
lokale Identifikation und Verbundenheit zu quantifizieren bzw. in Wert zu setzen, die durch Gast-
lichkeit und Gastfreundschaft entstehen: Der soziale Zusammenhang, der in der Eckkneipe ent-
steht, oder den Zugewinn an Lebensqualitat, den ein Café fur das Quartier als Treffpunkt erzeugt.
Anstatt der wirtschaftlichen Input-Output Rechnung soll demnach der groBere Impakt der Gast-
lichkeit des gesamten Business-Ecosystems einer 360° Gastwelt erfasst werden. Dies erfordert
ein Umdenken der tradierten Wirtschaftslogik, einen Wandel der zu erfassenden Kenn-
zahlen und méglicherweise eine Rekonzeptualiserung des Wertschépfungsbegriffs.

Mit der zusatzlichen Addition von sozialen und 6kologischen Kennzahlen zu den existieren-
den wie beispielsweise dem Beitrag zum Umwelt- und Klimaschutz, Arbeitsplatzqualitat, Weiter-
bildungsméglichkeiten, Transparenz und Menschenwdurde in der Lieferkette oder solidarische
Kooperationen und Arbeitgebergemeinschaften mit Zulieferern und anderen Akteuren im Wert-
schopfungsnetz lieBe sich der Wert einer intakten 360° Gastwelt fiir Gemeinschaft und
Gesellschaft noch besser belegen.

Die Herausforderung flr die Zukunft lautet, KPIs (Key Performance Indicator) zu ent-
wickeln, die mit einer sozial- und umweltgerechten Zukunft im Einklang stehen. Diese neuen
Bilanzierungsmethoden zu identifizieren und zu implementieren, ist ein aktuelles Thema im wirt-
schaftlichen Nachhaltigkeitsdiskurs, weshalb auch hier der Gedanke der Kooperation mit bereits
existenten Initiativen lohnenswert erscheint.

5.3 Genese der KPI fiir das Business-Ecosystem der 360° Gastwelt

Welche KPI sind fir die 360° Gastwelt von Bedeutung? Wie kann die 6konomische Relevanz mit
den sozialen und 6kologischen Fakten in Bezug gesetzt werden?

Auf Basis der existierenden Datenlage kann nicht mehr als eine ungefahre, theoretische Anndhe-
rung an die relevanten KenngroéBen zur Erfassung der Wirtschaftskraft einer 360° Gastwelt gelin-
gen, die sich beispielsweise anhand der Anzahl der Beschéaftigten oder der Bruttowertschépfung
erfassen lasst. Fur die Teilsysteme der 360° Gastwelt ist hierflr eine Berechnungsgrundlage zu
schaffen, die auch eine Erhebung von Primardaten erfordert. Demzufolge kann zum aktuellen
Zeitpunkt in dieser Studie nur ein Ausblick auf eine mogliche Genese der relevanten KPI fur das
Business-Ecosystem der 360° Gastwelt aufgezeigt werden.

Die Daten aus dem TSA sind um die vorhandenen statistischen Kennzahlen aus der VGR, geglie-
dert nach Wirtschaftszweigen im NACE-Format, der gemeinsamen Systematik der Europaische
Union, in Destatis des Statistischen Bundesamtes, zu ergdnzen. Dies ermdglicht es, die Wert-
schopfung rund um Gastlichkeit zu begreifen.



Erweiterte Wertschopfung in der 360° Gastwelt:

. Ergdnzt man das TSA-Modellundseine Wirtschaftszweige um zusatzliche Wirtschaftszweige,

die fur das Business-Ecosystem der 360° Gastwelt von Relevanz sein kénnen, so kann man sich
neuen Kennzahlen (Umsatze, Beschéftigte) oder einem erweiterten Satellitensystem fir die
360° Gastwelt annahern.

. Identifiziert man innerhalb der bestehenden Wirtschaftszweige eine mdgliche Ausweitung

Uber die Zahlen des TSA hinaus, weil sich in der 360° Gastwelt die Angebote auf eine gréBere
Nutzergruppe als die Touristen hin ausweiten, so kann man in diesen Bereichen von einer
Erhohung der Kennzahlen ausgehen.

. Fur die Bewertung des Beitrages von Wirtschaftszweigen, die Uber eine touristische Nachfrage

hinausgehen, aber nach dem Verstandnis der 360° Gastwelt nicht die Gesamtleistung des
Wirtschaftszweiges beinhalten, sollte man analog zu dem Modell der Tourismus-Quote, bezie-
hungsweise dem Leontief-Koeffizienten' des statistischen Bundesamts (Destatis 2021a), eine
entsprechende Gastwelt-Quote einfiihren und nutzen. Beispiele hierfur sind Tankstellen mit
integriertem Schnellbistro, der Immobiliensektor oder der Nonfood Bereich.

. KPI: Fur eine umfassende Aufarbeitung der Werte der Gastlichkeit in der 360° Gastwelt Uber

die etablierten Kennzahlen hinaus sind relevante KPI zu identifizieren, die auf die aufstrebenden
Werte der Gastlichkeit im Business-Ecosystem der 360° Gastwelt und deren positive Effekte

und Spillover einzahlen. Magliche, relevante KPI sind: Social Impact, Gemeinwohl, Nachhaltig-
keit: Mobilitat, Food Waste, Verpackungsreduktion, CO_-Kompensation, Digitalisierungsindex,
Infrastrukturentwicklungsindex, Naturschutz, Gesundheitsindex, mentale Gesundheitund Erho-
lungswert, physische Gesundheit, Sicherung kulturelles Erbe, Kulturvermittlung, Bildung etc.

Welche Wirtschaftszweige dem System sinnvollerweise hinzugeftgt werden, sollte sich auf Grund-
lage des »Purpose der Gastlichkeit« bzw. abhangig der festgelegten Konturierung der 360° Gast-
welt, herleiten und abhédngig von einer realistisch moglichen Datenerfassung festgelegt werden.

Beispielhaft wird das Teilsystem Verpflegung und Versorgung herangezogen, um die Vor-
gehensweise nachvollziehbar aufzufiihren. Das Teilsystem umfasst folgende Kategorien:

Direkt:

M Gastronomie (Schank und Speisegastronomie, inkl. Hotelrestaurants, Schnellgastronomie,
Caterer)

M Gastronomische Direktvermarktung in der Landwirtschaft. Temporare Gastwirtschaft wie
Besenwirtschaften

M Gastronomie unterwegs, Bordverpflegung (Tankstelle, Ztge, Schifffahrt, Kreuzfahrten,

Busfahrten, Airlines etc.)

Der Leontief-Koeffizient beschreibt das Verhéltnis zwischen zugelieferten Vorleistungen und eigenem Input, um einen
Output mit einem bestimmten Wert herzustellen. Diese Verhaltniszahl gibt beispielsweise an, wie viel Lebensmittel ein
Hotel zukaufen muss, um einen Tag mit Vollpension zu einem bestimmten Preis anzubieten.
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M Arbeits-/Ausbildungsgastronomie (Kita, Seniorenresidenz, Betreutes Wohnen, Kranken-
hausern, Justiz & Strafvollzug...)

M Gastronomisches Angebot in Kunst- und Kultureinrichtungen, Sport, Unterhaltungs-,
Bade- und Erholungseinrichtungen

M Einzelhandel (Waren verschiedener Art, Nahrungs- und Genussmittel, Getranke und Tabak-
ware), Einzelhandel an Verkaufsstanden und auf Méarkten

Indirekt:

I Herstellung von Nonfood-Artikeln: Arbeitskleidung, M&bel und sonstige Waren (Seifen,
Wasch-, Reinigungs- und Koérperpflegemittel, Haushaltsgerate, Schneidwaren, Lampen und
Leuchten, Blumen

M Landwirtschaft, Jagd und damit verbundene Tatigkeiten, Fischerei und Aquakultur (gastro-
nomische Teilprodukte)

M Verarbeitendes Gewerbe: Nahrungs- und Futtermittel, Getrankeherstellung,
Tabakverarbeitung

M GroBhandel (ohne Handel mit Kraftfahrzeugen)

Bruttowertschopfung im Teilsystem Verpflegung und Versorgung:

Die Bruttowertschépfung fur den Wirtschaftszweig Gastronomie lag fir das Jahr 2019 im TSA
laut (Destatis 2021a) bei 33,3 Mrd. Euro. Wird nur die auf den Tourismus zurickfihrbare Wert-
schopfung betrachtet, lag sie bei 24,3 Mrd. Euro. Der DEHOGA wies im Jahr 2016 fur das gesam-
te Gastgewerbe (inklusive der Beherbergungen) eine gesamte Bruttowertschépfung in Héhe von
44,9 Mrd. Euro aus (Lichtblau et al 2017).

Ergdnzt man diese Angabe um weitere indirekt mit der Verpflegung und Versorgung verbandelte
Wirtschaftszweige wie beispielsweise der Nonfoodsektor und dessen Bruttowertschépfung, so
kann mit einer vorsichtigen Annahme eines moderaten Gastwelt-Quotienten von 3,8 (Vgl. Touris-
musquote Lebensmittel nach DIW Econ 2017) eine gesamte Wertschépfung von 35,6 Mrd. fir
das Teilsystem unter Einbezug der zugehorigen Kategorien errechnet werden. Dabei wurden
noch nicht die indirekten Effekte durch das touristische Shopping miteingerechnet, das Ausgaben
in Héhe von 46,6 Mrd. Euro im Jahr 2019 verursacht hat. Allein diese unvollstandige und nahe-
rungsweise Betrachtung wiirde die BWS in diesem Teilsystem deutlich erhéhen.

Beschaftigte Personen im Teilsystem Verpflegung und Versorgung:
Im Jahr 2019 waren in der Gastronomie tourismusbedingt 1,02 Mio. Personen beschaftigt. Uber

die tourismusbedingten Beschaftigungseffekte hinaus kommen 364.000 weitere Personen hinzu.
In Summe sind es 1,38 Mio. Beschaftigte in der Gastronomie (Destatis 2021a). Der DEHOGA



rechnet mit einer Beschaftigtenzahl von 1,5 Mio. in der Gastronomie im Jahr 2019 (DEHOGA
2022a), wahrend beim statistischen Bundesamt in der aktuellen Datenbank? Zahlen von
1,8 Mio. Beschaftigten (inklusive der Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber und der Auszubil-
denden) sowie 1,6 Mio. Arbeitnehmern gelistet werden. Eine erweiterte Betrachtung nach
der Logik der 360° Gastwelt, die die Gastronomie in Ganze miteinbezieht, fihrt somit nur in
diesem Teilsystem zu einem Zuwachs zwischen 360 Tsd., beziehungsweise 799 Tsd.
Beschaftigten  gegenlber dem TSA-Modell, abweichend je nach hinzugezogener
Datengrundlage.

Ergdnzt man diese Zahl um weitere indirekt beschaftigte Personen aus der VGR-Statistik z.B. aus
der Landwirtschaft (555 Tsd. Beschaftigte) oder aus der Verarbeitung von Nahrungs-
mitteln, Getrénken, Tabak (941 Tsd. Beschaftigte), so lieBe sich selbst bei einer moderaten
Quote von 3,8 bei den Nonfoodprodukten (Vgl. Tourismusquote Lebensmittel nach DIW Econ
2017) ein Zuwachs von 71 Tsd. Beschéaftigten errechnen. Was in der Addition der Beschaftigten
im  Teilsystem Verpflegung und Versorgung zu einer Gesamtzahl von 1,9 Mio.
Beschaftigten fiihrt.

Dieses Gedankenspiel zeigt, wie ein moglicher Weg zu validen Kennzahlen der 360° Gastwelt
aussehen kann. Welche Gastwelt-Quoten sich hierfir ergeben, gilt es ebenfalls herauszufinden.
Wenn sich bereits in einem von funf Teilsystemen die Anzahl der Beschéftigten einer Verdoppe-
lung annahert, so lasst sich vermuten, welche Bedeutung dem Business-Ecosystem 360° Gastwelt
im Gesamten zufallen kénnte. Eine Annahme, die es zu verifizieren gilt.

Fureine umfassende Berechnung der wirtschaftlichen Bedeutung des neuen 360° Gastwelt Business-
Ecoystems sind die Kennzahlen der anderen Teilsysteme einer 360° Gastwelt zusammenzutragen.
Es liegt nahe, dass der Wirtschaftskraft, die schon jetzt in diesem Okosystem enthalten ist, noch
mehr GréBe attestiert werden kann und somit nicht nur die Bedeutung, sondern auch die Wert-
schatzung einen Zuwachs erfahrt. Als abschlieBender Gedanke soll gesagt sein, dass Vernetzung
zentral fur den Okosystemgedanken ist, folglich profitiert die Gastwelt ebenso von einer stabilen
Konjunktur wie von einem guten wirtschaftlichen Umfeld, wie auch die Wirtschaft sowie die
anderen Wirtschaftszweige im Umkehrschluss von einem intakten 360° Gastwelt-Business-
Ecosystems profitieren kénnen. Weder anhand des Umsatzes noch anhand der Beschaftigungs-
zahlen kénnen immaterielle Ubertragungseffekte wie Wissens- oder Kultur-Spillover,
beziehungs-weise die enge wirtschaftliche Verzahnung und Abhangigkeit zwischen
unterschiedlichen Branchen, sichtbar gemacht werden. Auf Produktebene lassen sich
Vorleistungen aus anderen Branchen mit Hilfe einer Input-Output Rechnung nachvollziehen und
somit Wertschopfungsnetze sichtbar machen. Aber insgesamt wird zuklnftig weitere
Forschungsarbeit bendétigt, um Schnitt-stellen und Abhéangigkeiten im Sinne von unsichtbaren
Spillover-Effekten zwischen wirtschaft-lichen Bereichen wie Tourismus,
Veranstaltungsbranche, Gastgewerbe einerseits statistisch zu belegen, andererseits auch um

2 Statistisches Bundesamt Deutschland - GENESIS-Online: Die Datenbank des Statistischen Bundesamtes (destatis.de)
https://www-genesis.destatis.de/genesis/online
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die Frage der besseren Vernetzung in Zukunft zu beantworten. Denn der Wert eines
funktionierenden Okosystems ist stets groBer als die Summe der Einzelteile. Darum ist in dem
hier vorliegenden Fall eine isolierte Betrachtungsweise einzelner Branchen nur dann valide,
wenn der groBere Bezugsrahmen, das wirtschaftliche Umfeld und benachbarte Branchen
aufgrund der starken Abgangigkeiten mitbetrachtet werden. Fir die Akteure im Business-
Ecosystem der 360° Gastwelt ist es unerlasslich, auf eine ganzheitliche Methode zur Bilanzierung
zugreifen zu koénnen. Der Kerngedanke von Mehrwert durch Vernetzung im Sinne einer
gemeinsamen Vision von einer nachhaltigen und lebenswerten Zukunft sollte diesbezlglich auf-
gegriffen werden. Es empfiehlt sich fur diese Entwicklung eine Zusammenarbeit mit bestehenden
Gruppierungen anzustrengen, damit auch die Angleichung an bzw. die Harmonisierung mit
anderen Branchen gesichert werden kann.

5.4 Veranderungen und Verschiebungen der Wertschépfung in der 360°
Gastwelt

In welchen Bereichen des Business-Ecosystems sind entscheidende Veranderungen und Ver-
schiebungen der Wertschopfung zu erwarten? Wodurch werden diese ausgeldst und welche Teil-
systeme, welche Akteure sind davon betroffen?

Anzunehmen ist, dass sich die Rahmenbedingungen und Anforderungen der 360° Gast-
welt weiterhin stark verandern werden und alle Akteure als Netzwerk gefordert sind, auf die
Trends und Verdnderungen fortwahrend zu reagieren, sich vorausschauend darauf vorzubereiten
und agil erforderliche Anpassungen vorzunehmen. Veranderungen und Verschiebungen der
Wertschopfung sind zu erwarten. Einerseits fuhrt dies zu neuen Wertschépfungspotenzialen,
andererseits zu Wertschépfungsverlusten bis hin zu einer Marktbereinigung, wenn Unternehmen
oder ganze Branchen/-segmente die erforderliche Anpassung und Neuausrichtung nicht leisten
(kbnnen).

Wesentliche Trends und Treiber fir Veranderung sind Nachhaltigkeit, Digitalisierung, Mobilitat,
Gesundheit und ein neuer Blick auf die Wirtschaft. Diese wirken sich auf alle Teilsysteme der 360°
Gastwelt aus und bieten gleichzeitig Chancen fiir neue Wertschopfung. Dabei passieren Veran-
derungen in der Regel dort, wo konkrete Probleme vorhanden sind. So entsteht auch Inno-
vation dort, wo bisherige Losungen keine Antwort mehr geben kénnen. Aktuelle Probleme
und unbeantwortete Fragestellungen in den Teilsystemen der 360° Gastwelt sind:

1 Gesamtsystem Gastwelt 360°: Silo-Strukturen, Krisenanfalligkeit, Verknappung (Rohstoffe,
Ressourcen, Energie), Arbeitsmarkt, Inflation

1 Beherbergung und temporare Unterbringung: Nachfrage im Umbruch, Personalmangel

M Verpflegung und Versorgung: Sicherung, Rohstoffe und Entsorgung (Mdll), Verteilung,
Personalmangel

I Mobilitat und Logistik: veraltetes Angebot und Infrastruktur



M Freizeit und Unterhaltung: unausgewogene Nachfrage (over vs. under), Finanzierung
M Ermoglicher und Befahiger: Lieferketten, Beteiligungsmodelle

Fortschritt durch Verdnderung und neues Potenzial fir das Business-Ecosystem leiten sich folglich
aus Antworten und Reaktionen auf die genannten Herausforderungen ab — zumeist mithilfe von
Innovationen. Innerhalb der Branche wurden zuletzt erfolgreich neue Geschaftsmodelle entwi-
ckelt und bestehende angepasst z.B. an die Corona MaBnahmen.

Was wére, wenn wir uns erlaubten — auch ohne groBangelegten Foresight und Szenario-Entwick-
lungsprozess — einige althergebrachte Denkweisen provokant in Frage zu stellen, um dem Neuen,
dem Méglichen, dem Herausfordernden gedanklichen Freiraum zu geben und offen und lern-
bereit die Machbarkeit zu evaluieren?

Gesamtsystem Gastwelt 360°:

Was ware, wenn die Akteure der 360° Gastwelt sich zusammenschldssen, um begriindet auf und
gerahmt durch einen erfolgreichen Purpose-Prozess, gemeinsame Ziele und Vorgehensweisen in
punkto Nachhaltigkeit, Digitalisierung, Gesundheit, Gemeinwohl und fir eine Ubergreifende
Arbeitsmarkt-Strategie entwickeln und leben? Welche Potenziale kénnten dadurch gehoben
werden, dass nicht jeder Einzelbetrieb auf eigenem Posten kdmpft, allein und im Kleinen nach
Losungen sucht? Welche Potenziale kénnten sich daraus ergeben, dass man voneinander und mit-
einander lernt und Lésungen in der Breite und mit Tiefgang entwickelt? Ob Strategien zur Reduk-
tion von Food Waste, zur Reduktion von Verpackungen, der Einfihrung von E-Mobility, der
bereitung und Umsetzung von Digitalisierungsstrategien und den erforderlichen Tools,
gemeinsamen Angebot von attraktivem Personalwohnraum und Benefits innerhalb einer Region,
einem Ubergeordneten Employer-Branding und einer zukunftsfahigen Arbeitsorganisations-
Strategie, der strategischen Positionierung und Governance von Regionen und Destinationen mit
einer Ubergeordneten Agenda von gemeinschaftlichen Werten, Kampagnen, Events und Kultur-
angeboten — liegen darin nicht die Potenziale? Der Weg zum Erfolg ginge Uber die Gemeinschaft,
im Gegensatz zum mihsamen Alleingang.

Ein Purpose-Prozess hilft dabei, die Akteure und Stakeholder mitzunehmen und mitgestalten zu
lassen. Dies ist die Grundlage fur die notwendige Finanzierung der MaBnahmen, fur Investitionen
in Zukunft, die voraussichtlich nur solidarisch gestemmt werden kénnen. Fonds, in die alle Akteure
anteilig einzahlen, kénnen helfen, die enormen finanziellen Anforderungen zu bewaltigen und
ein von allen Akteuren und Stakeholdern solidarisch getragenes System zu generieren. Im Aus-
blick kédnnen Technologien wie z.B. Blockchain, Smart Contracts und der Einsatz von Krypto-
currency die notwendige Transparenz und Beteiligung ermdglichen.
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Beherbergung und temporare Unterbringung:

Was ware, wenn mithilfe virtueller Serviceangebote und digitaler Geschaftsmodelle neue Erlos-
quellen erschlossen werden kénnten? So konnten Online-Events wie Kochkurse fir Gaste zu jeder
Zeit und an jedem Ort angeboten werden, Besichtigungen der Radumlichkeiten fir die Planung
von Veranstaltungen, das Onboarding von Bewerbern, die Schulung von Mitarbeitenden oder die
Kontrolle und Bearbeitung von Aufgaben des Facility Managements von verteilten Orten erfol-
gen. Verschiebungen finden dadurch statt, dass sich einerseits Chancen fir neue Serviceleistun-
gen ergeben, aber auch bisher Vor-Ort zu leistende Services ohne die Prasenz vor Ort erledigt
werden kdnnen. Ein Haustechniker muss folglich nicht mehr andauernd in einem Betrieb anwe-
send sein, sondern kann auch als Arbeitnehmer fir mehrere Hotels an unterschiedlichen Orten
tatig sein.

Hotels konnten beispielsweise den Gasten Uber »Subscription-Modelle« ihr Produkt mit-
hilfe digitaler Geschaftsmodelle in einer innovativen Form anbieten: So kann schon die Aufnahme
in eine bestimmte Hotel-Community zu einem Wert werden, fir den Gaste bereit sind, zu bezahlen.
Auch virtuelle Aufenthalte und Events kbnnen in Wert gesetzt werden. Neben neuen Erlésquellen
entstehen in diesem neuen Servicesegment zahlreiche neue Jobs und es entwickelt sich um diese
virtuelle Servicewelt herum ein neues Unterstitzer-Umfeld. Dazu zahlen zum Beispiel die Gestal-
ter und Kreativen aus der Creator Economy oder Anbieter neuer Payment-Modelle jenseits der
klassischen monetdren Wahrungssysteme (neue Werte). Welche Potenziale lassen sich heben,
wenn dartiber neue Gastetypen erschlossen werden? Welche Betriebe eignen sich fur diese neuen
Angebote?

Was ware, wenn Hotels sich immer mehr zu mikro Service-Okosystemen entwickelten, die auch
das nachbarschaftliche Umfeld bedienen und als professionelle Hospitality Hubs ihre Expertise
und ihre Services in die Nachbarschaft einbringen? Die Super-Blocks in Barcelona sind ein Beispiel
fur die Zentralisierung von Services an einem Ort. Auch im Modell der sogenannten 15-Minuten-
Stadt, entwickelt durch den Smart-City-Experten Carlos Moreno an der Sorbonne Universitat in
Paris, sollen alle Services des taglichen Bedarfs zu FuB, mit dem Fahrrad oder Auto innerhalb von
15 Minuten vom Wohnort aus erreichbar sein. Paris setzt dieses Modell als Vorreiter vor Wien,
Berlin und Hamburg bereits um. Welchen Einfluss nimmt dies auf die Logistik von Waren und
Personen und die Versorgungsleistung im Bereich Verpflegung, die soziale Bedeutung von
Nachbarschafts-Communities oder auf die Nutzung von Shared Services im Mobilitdtssegment
und Co-Spaces im Bereich Arbeiten und Wohnen? Welche Transformation bedeutet dies fir
die lokalen Okosysteme der Beherbergungsanbieter und im Bereich temporérer Unterkiinfte
bzw. Dritter Orte?



Verpflegung und Versorgung:

Was ware, wenn beispielsweise der AuBer-Haus-Markt immer mehr an Bedeutung gewdnne? Die
Nachfrage nach Bringdiensten von fertigen Mahlzeiten ist in den letzten Jahren kontinuierlich
gewachsen, Tendenz steigend und es ist wird angenommen, dass Menschen in Zukunft noch
haufiger Nahrung online bestellen werden (Statista 2022g. Durch den Lockdown und die MaB-
nahmen als Reaktion auf die Pandemie wurden viele der Geschéaftsmodelle in der Gastronomie
far den AuBer-Haus-Markt optimiert und angepasst. So finden mittlerweile Weinproben
via Livestream statt und Teilnehmern einer Online-Konferenz wird das Mittagessen vom Liefer-
dienst direkt ins Homeoffice gebracht.

Maéglicherweise ergeben sich dadurch Verschiebungen, weil Delivery Services eine vollkommen
neue Logistik erfordern und erméglichen, und weil beispielsweise vollautomatisierte Tante-
Emma-Laden oder gut bestlckte Hof-Automaten als Nahversorger insbesondere im |&ndlichen
Raum einen wichtigen Baustein der Grundversorgung darstellen und die Attraktivitat struktur-
schwacher Regionen steigern. Auch ermdglichen sogenannte »Ghost Kitchen« in eben diesen
Regionen den Erhalt des gastronomischen Angebotes.

Es kdnnte sich also eine vollkommen neue Waren- und Personenlogistik in den Stadten und im
landlichen Raum ergeben. Smart Hospitality Services kénnen dazu beitragen, gewohnte Infra-
strukturen zu verandern, Lebensqualitdt aufrechtzuerhalten oder, wo diese droht verloren-
zugehen, wieder aufzubauen. Diese Entwicklung kénnte auch durch den wachsenden Anspruch
an regionalen Produkten geférdert werden. Wie sieht das Angebot aus von Waren, die direkt vom
Erzeuger angeboten werden? Wie sehen Orte und Angebote aus, in denen Prosumenten sich an
ihrer Nahrungsmittelproduktion gemeinschaftlich beteiligen? Wie verandern sich die Angebote
und Speisekarten, wenn der Fokus auf Nachhaltigkeit liegt? Bleiben uns die groBen Buffets erhal-
ten? Welche Verschiebung birgt diese Veranderung der Nachfrage mit Verzicht auf weitgereist
Produktefiirdie Akteureim Okosystem, fiir die Zulieferer, fiir dieNachhaltigkeit und die Versorgungs-
sicherheit?

Gleichzeitig zeichnen sich Veranderungen in der Erndhrung und der Versorgung ab. Das Wissen
um Herkunft, regionale Urspriinge und gewnschte Partizipation und Autonomie in der Lebens-
mittelherstellung kénnten neue Wertschopfungspotenziale ertffnen, Menschen einer Home-
Growing-Kultur naherzubringen, in Community Gardens zu locken und den Weg des Essens
»vom Acker bis zum Teller« mit Lernangeboten (Gartenwirtschafts-Kurse etc.), Events und Pro-
dukten zu flankieren.

3 Ghost Kitchen, (deutsch: Geisterkiiche) in Deutschland auch Ghost Restaurant, sind Restaurants ohne Gastraum, ohne
Servicepersonal. Das Essen wird dort zubereitet und von dort ausgeliefert. Es ist ein virtuelles Gastronomie-Konzept,
das die Digitalisierung der Gastronomie weiter vorantreibt.
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Mobilitat und Logistik:

Was ware, wenn virtuelle Reisen eine neue Wertschopfung ermdéglichen wirden, die zudem
unabhéngig von Zeit und Ort sind? Einerseits kénnten sich daraus neue Service-Chancen und
damit ein verandertes Wertschépfungssystem ergeben, andererseits gehen mancherorts voraus-
sichtlich auch Nachfrage bzw. Angebot zurlick. Zu denken ist beispielsweise an Virtual Reality
oder kunftige Metaverse Angebote, die reale Reisen substituieren. Diese Entwicklung kann aktu-
ell im Geschaftsreisesegment nachvollzogen werden.

Was ware, wenn wir kiinftig auf Mobilitatskontingente zurtickgreifen und interoperable Systeme
unsere Kosten fur multimodale und smarte Mobilitdt exakt anhand der geleisteten Nutzung
erfassten? Wie wirde sich dies auf die Akzeptanz von Shared Mobility auswirken und die Nach-
frage ankurbeln? Welche Verdnderungen bedeuten autofreie Stadte fir die Arbeitswege von Per-
sonal im Schichtdienst der Gastlichkeit und deren wohnliche Unterbringung?

Welche Verschiebung birgt der Kostendruck im Bereich der Flugreisen oder der aktuelle, Corona-
induzierte Trend zu mehr Reisen im Inland? Welche Angebote werden kunftig fur den Urlaub und
die Geschéftsreise nachgefragt? Weg vom All-Inclusive-Ressort hin zum Self-Service Tiny House.
Weg vom Business Hotel hin zum Transformations-Camp, entweder zur privaten Personlichkeit-
Entwicklung oder fur das geschaftliche Teambuilding.

Freizeit und Unterhaltung:

ware, wenn Kultur und die Vermittlung von kulturellem Erbe und Wissen rund um Herkunft,
und Zukunft im Sinne des lebenslangen Lernens und der Bildung Uberall in unserem Alltag
ich ware? Wenn diese Inhalte auch in den kommerziellen Unterkiinften dargeboten
nd diese dariber hinaus auch online und in virtuellen Welten Zugange bieten und den
stausch dartber fordern.

Kultur als Inhalt kénnte dabei helfen, interessierte Personen in realen Umgebungen, in der virtuellen
Welt oder Uber hybride Formate an bestimmte Orte zu locken und somit Orte gezielt zu beleben
oder Orte gezielt zu entlasten. Dazu braucht es aber u.a. einen direkten Kommunikationskanal
bzw. eine Kommunikationsplattform mit den Nutzenden, den Zielgruppen bzw. mit der Community.

Was waére, wenn wir die Zunahme an Freizeit in unserer Gesellschaft dazu verwenden wiirden, im
Rahmen dieser, unterschiedlichste Dienste zugunsten der Gemeinschaft zu leisten? Die Saube-
rung von Stranden von Mill, die Unterstitzung fur eine bedurftige Person, die kiinstlerische Dar-
bietung an einem offentlichen Platz. Was wére, wenn eine soziale Leistung auf regionaler Ebene
von Destinationen entsprechend wertschatzend vergtet wird? Wie wurde sich dies auf die
Lebensqualitat, die Umgebungsqualitat im ¢ffentlichen und halboffentlichen Raum auswirken?
Welche Bedeutung kénnte beispielsweise die Forderung von Kunst fur die Einzigartigkeit und



Attraktivitdt von Orten bedeuten? Festivals zeigen, welche Anziehungskraft von Events ausge
die temporar Raume beleben kénnen, die sonst keiner aufsuchen wirde.

Wie kénnen sich die Akteure dieses Okosystems innerhalb der 360° Gastwelt besser vernetzen
und durch enge Zusammenarbeit die Schnittstellen verbessern, die Qualitat erhéhen und darltber
mehr Wertschopfung generieren?

Ermdglicher und Beféhiger:

Was ware, wenn die Akteure dieses Teilsystems in Entwicklungen und Strategien der 360° Gast-
welt frihzeitig und partizipativ einbezogen wirden? Wenn sich daraus partnerschaftliches Mit-
einander ergibt, das auf gleichberechtigten fairen Vertragswerken beruht, Gewinne und Verluste
Transparent ausweist?

Hieraus kénnen sich einerseits Verschiebungen der Positionen, Sichtbarkeit und Wertschépfungs-
anteile der Akteure dieses Teilsystems ergeben. Gleichzeitig kann eine Verschiebung hin zu natio-
nalen, regionalen, lokalen Support-Netzwerken entstehen und sich dies zu Ungunsten internatio-
naler Akteure auswirken.

Wie kann insgesamt Uber das gesamte System der 360° Gastwelt hinweg eine neue Regulatorik
erarbeitet werden, in der umweltbezogene Themen, wie zum Beispiel eine CO, Kompensation,
nicht auf freiwilliger Basis erfolgt, sondern diese obligatorisch und systemisch eingepreist werden,
wenn klimafreundlichere Alternativen zur Verfiigung stiinden? Eine Ausbeutung von Natur und
Planet ist mit den européischen Zielen von Green Economy und Klimaneutralitat nicht mehr ver-
einbar und wird reglementiert werden. Dahingehend waére es flr eine groBere Gasteakzeptanz
denkbar, dass Treibhausgaskompensationen bereits im Gesamtpreis inkludiert sind und nicht als
(freiwilliges) Extra. Dies verandert die Rolle und Verantwortung aller Akteure im Gesamtsystem.

Die genannten Beispiele Uber alle Teilsysteme der 360° Gastwelt hinweg zeigen, mogliche Verdnde-
rungen und Verschiebungen sind in allen Bereichen der 360° Gastwelt heute bereits spurbar und
erkennbar. Fir Unternehmen kdénnen diese gleichzeitig eine Bedrohung oder eine Chance sein.
Folgende Fragen ergeben sich daraus fur die Perspektive der Wertschépfung in der 360° Gastwelt:

1. Welche Verschiebungen sind zu erwarten und welche Auspragung werden diese erfahren
(qualitativ)?

2. Welchen Einfluss nehmen bestimmte Verschiebungen auf den Wirtschaftsfaktor 360°
Gastwelt, wer wird davon profitieren, wer verlieren (quantitativ)?

3. Wie kann den Verdnderungen und Herausforderungen in der 360° Gastwelt »vernetzt«
begegnet werden und sind die Akteure darauf eingestellt (Projekte und MaBnahmen)?

Diese Fragen bleiben hier vorerst unbeantwortet und bieten Ansatzpunkte fur fortschreibende
Studien.



PERSPEKTIVE WIRTSCHAFTSFAKTOR 360° GASTWELT

Auf dem Weg in das neue Business-Ecosystem sind vielfaltige (Interessens-)Konflikte und Kon-
troversen zu Uberwinden. Dies kann nur in kollaborativen Netzwerken gelingen. Kontroversen,
die die Komplexitat aufzeigen, sind beispielsweise:

Koopetition ™ Neue Arbeitsmodelle ja, aber: Wie kann bei Arbeitskréaftemangel jeder Einzelne noch
Koopetition ist die ftr weniger arbeiten?

Okosysteme charakteristische B Nachhaltigkeit, ja, aber: Wer mochte dafiir bezahlen oder sich deshalb einschranken?
Kombination/Mischung aus M Zusammenarbeit, ja, aber: Wie wird mit Koopetition umgegangen? Wie kann ich anderen
cooperation (Kooperation) mein Wissen weitergeben, ohne dass sie mich dann mit diesem Wettbewerbsvorteil

und competition (Konkurrenz). Uberholen?

Das bedeutet, dass die ein- M Digitalisierung, ja, aber: Alles Wissen in der Cloud macht dieses zwar standig verfiigbar, aber

zelnen Unternehmen einer- birgt gleichzeitig auch das Risiko, dass sie unerreichbar werden. Was passiert, wenn die

seits vom Erfolg des gesamten Daten in der Cloud nicht erreichbar sind?
Business- Ecosystems abhdn- [ Technik als UnterstUtzung, ja, aber: Wer mochte aber von einem Roboter bewirtet werden?
gen (Kooperation), anderer- M Virtuelle Welten, ja, aber: Hybrid vs. real vs. virtuell? Warum sollten wir virtuell reisen, wenn
seits jedoch oft gleichzeitig es auch real und live geht?
um Ressourcen, Kunden und [ Selbst machen oder vergeben — die »Make-or-Buy« Frage, ja, aber: Am liebsten selbst und

die Aufteilung erzielter

unabhangig. Wie aber selbst machen ohne geeignetes Personal?

Ertrdge konkurrieren  H ...
(Konkurrenz).
Veranderung geht immer auch einher mit Risiken und erfordert folglich Mut. Auf dem Weg in
die 360° Gastwelt besteht beispielsweise die Gefahr der Zersplitterung durch ein zunehmendes
Ungleichgewicht der Regionen. Wer kann ggf. nicht mithalten? Was passiert, wenn die Politik mit
komplementarer Regulierung nicht mitmacht? Welche Rolle obliegt z.B. den Destination Manage-
ment Organisationen und welche den Landes Management Organisationen? Was passiert, wenn
kleine Betrieb oder landliche Regionen den Anschluss verlieren?

Ein kritischer Faktor fur das Gelingen der Transformation ist die Bereitschaft aller beteiligten
Akteure im Business-Ecosystem, sich auf die Veranderungen einzustellen und aktiv mitzugestal-
ten. Dies bedeutet auch in vielen Belangen, Einzelinteressen dem Netzwerk unterzuordnen, um
dann idealerweise die Gewinne aus der Gemeinschaft zu ziehen oder die Verluste zu teilen. Doch
sind die beteiligten Akteure im Business-Ecosystem bereit fur diese Verdnderungen? Es bleibt zu
klaren, wie alle Akteure erfolgreich eingebunden werden und wie die Transformation unter Wah-
rung der bewdhrten Autonomien erfolgreich gelingen kann.

84



Diese Studie bildet das Fundament fiir
unsere Arbeit, denn sie stellt erstmals die
umfangreichen Wertschépfungsketten
und deren vielfaltige Verkniipfungen
sowie die enorme wirtschaftliche
Relevanz der Tourismus-, Hospitality-

und Foodservice-Industrie in ganz
Deutschland dar.

Elke Stahlmecke,
Die Sterne im Sauerland, Kooperationsmanagerin




6. Vernetzte Wertschdpfung ist ein

Imperativ TUr die Zukunft der Gastlichkeit

6.1 Vernetzte Wertschépfung als Okonomie der Gastlichkeit

Leistungsbiindel  In Deutschland und global vollzieht sich ein Wandel der Wertschopfungsstrukturen zu einer ver-
Synonym: netzten, nutzwertorientierten Wertschépfung in Business-Ecosystemen. Dieser Wandel vollzieht
Produkt-Service-System  sich im Zuge der digitalen Transformation von Wirtschaft, Arbeit und Gesellschaft sowie dem
Hybrides Produkt; hybride — zunehmenden Druck durch hyperindividualisierte Nachfrage einerseits und andererseits Themen,
Leistung/ Leistungsbtndel  die globales Handeln erfordern, wie Pandemien oder Klimakrise. Vernetzte Wertschopfung setzt
Produkt-Service-Systeme sind  auf nutzwertorientierte, haufig digital unterstttzte Leistungsbindel in individuellen Kontexten,
spezielle, nutzerorientierte  die sich durch ein nahtloses Zusammenwirken in bewusster Koppelung von Sach- und Dienstleis-
Leistungsversprechen eines  tungen, von physischen und digitalen Elementen auszeichnen. Dabei ist ein Trend zur Dienstleis-
Unternehmens (-netzwerks),  tungsorientierung und Entmaterialisierung zu beobachten. Statt um Wertschépfung durch (ein-
bestehend aus einer integrier- maligen) Austausch eines materiellen Gutes (value-in-exchange) geht es verstarkt um die pro-
ten Kombination materieller ~ zessuale Entfaltung von Wertschépfung durch Nutzung in Kontexten (value-in-use) (vgl. Vargo &
Produkte und immaterieller  Lusch 2004). Diese Kontexte reichen von organisationalen B2B Umgebungen bis zu hochindivi-
Services zur gemeinsamen  dualisierten Lebensbereichen von Kundinnen und Kunden. Dabei bieten neue technologische Ent-
Befriedigung von  wicklungen der Digitalisierung und Kunstlichen Intelligenz disruptive Moglichkeiten fur das Design
Kundenbeddrfnissen.  von nutzwertorientierten Leistungsbindeln und auch fir eine neue Organisation der Arbeit, fur

deren effektive und effiziente Erbringung.

Um solche nutzwertorientierten Leistungsbiindel zu kreieren und zuverlassig, wirtschaftlich und
ressourcenschonend erbringen zu konnen, ist immer haufiger eine Zusammenarbeit Uber die
Grenzen von einzelnen Anbietern und Sektoren hinweg erforderlich. Neu ist dabei, dass die
Formen der Zusammenarbeit Uber tradierte, haufig gut eingespielte Kooperation hinausreichen.
Sie weisen oft eine groBere Anzahl und Heterogenitat von Partnern auf und arbeiten mit neuen
Geschaftsmodellen, in denen die Verlasslichkeit unverzichtbarer Beitrage jedes Akteurs in dauer-
haften, oft in Echtzeit getriebenen Leistungserbringungsprozessen mit individualisierter und vola-
tiler Nachfrage hohe Bedeutung hat. Diese Entwicklung der Perspektive auf neue Wertschépfung
wird mit dem Begriff des Okosystems oder auch Business-Ecosystems zusammengefasst als eine
zentrale organisatorisch-prozessuale Konfiguration neuer Wertschépfung'.

Neue Formen und Qualitaten vernetzter Wertschépfung zielen darauf ab, kontextsensitive Losun-
gen flr Kundenbedarfe in Multi-Akteurs-Konstellationen, haufig unterstltzt durch neue techno-
logische Mdglichkeiten, zu kreieren und verlasslich zu realisieren. Dabei werden sowohl monetéare
als auch andere, z.B. soziale, interaktionelle oder intellektuelle Werte geschaffen: fir Kundinnen
und Kunden, aber auch fur die vernetzten Partner und Partnerinnen im Business-Ecosystem. Mit
diesem Blick werden die Konstrukte von Wert und Wertschépfung in verschiedenen Disziplinen

1 Diese Form der Wertschépfung in komplexen Multi-Akteur-Konstellationen wird in der Dienstleistungsforschung
seit Vargo/Lusch (2004) als Servicesystem oder Service-Ecosystem bezeichnet und tritt in den wirtschaftswissenschaft-
lichen Disziplinen seit der Einfiihrung durch James Moore (1993) unter dem Begriff des Business-Ecosystems auf.
In jungster Zeit erféhrt dieses Konzept mit den Begriffsvariationen wie Okosystem, Ecosystem, Business-Ecosystem,
Wertschépfungssysteme, Wertschopfungsnetzwerk oder Plattform verschiedene Erweiterungen und Vertiefungen
(vgl. im Mustak/Plé 2020).
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und vielen Branchen rekonzeptualisiert, wie die Debatten um erweiterte Unternehmensbilanzie-
rung, Purpose Economy oder Sharing Economy sowie die grol3 aufgespannten Nachhaltigkeits-
und Resilienzthematiken zeigen.

6.2 Gestaltungsfelder fiir die Transformation der 360° Gastwelt

Was treibt die Entwicklung zu einer vernetzten Wertschépfung voran und welche Herausforde-
rungen und Gestaltungsfelder tun sich auf?

Zu den wichtigen Treibern dieser Entwicklung gehéren die Gleichzeitigkeit von Hyperindividuali-
sierung in der Nachfrage und globale Herausforderungen, die Gestaltung von digitaler Transfor-
mation, sowohl was die Angebotsseite als auch was die Leistungserbringungsseite betrifft. Hinzu
kommt das verstarkte Auftreten von Multi-Akteur-Konstellationen in Ecosystemen als wert-

Back-End Treiber
Operative Exzellenz

und Governance von

Multi-Akteur-

Konstellationen

Vernetzte
Wertschopfung
Schaffung von kontextsen-
sitiven Losungen in

Multi-Akteur-Konstellatio-
nen, untersttzt durch
neue technologische
Méglichkeiten

Front-End

Kundenzufriedenheit Treiber und

und Probleml6sungs- Herausforderung
beitrag Mind-Set

Abbildung 16: Vernetzte Wertschépfung — Schaffung von kontextsensitiven
Lésungen in Multi-Akteurs-Konstellationen.
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schopfende Organisationsform. Treiber und Herausforderung zugleich sind beobachtbare Veran-
derungen im Mind-Set, in der Art und Weise wie Uber die Zukunft der Wertschépfung nachge-
dacht wird (vgl. Tombeil & N&gele 2022; Tombeil et al. 2022). In den &ffentlichen Debatten und
einer zunehmenden Zahl von Initiativen wie den oben beschriebenen wird formuliert, dass es in
einer Wertschépfung der Zukunft, wenn sie nachhaltig sein will, um mehr gehen muss als um
Geld und Profit. »Profit should then be a product of a corporation’s purpose, but not the
purpose of the corporation. The ability to deliver on this purpose would be enabled by a rene-
wed commitment to developing trust between corporations and parties involved or impacted,
and an embedded culture of ethics and values« formuliert die British Academy (Principles of Pur-
poseful Business 2019: 109). Die Organisation und Steuerung der nahtlosen Interaktion von
Multi-Akteur-Konstellationen in Business-Ecosystemen wird als wichtiger Erfolgsfaktor
benannt, neue Governance-Modelle werden eingefordert, entwickelt und pilotiert. Dabei gilt es,
tradierte Praktiken der haufig noch taylorisierten Zusammenarbeit in Silos und vertikaler Macht-
austbung auf organisationaler und individueller Ebene zu Gunsten einer neuen kollaborativen
Qualitat und Intelligenz durch Empowerment der Meso-Ebene eines Systems von Systemen zu
Uberwinden.

Bei den Herausforderungen und Gestaltungsfeldern auf dem Weg zu einer vernetzten Wert-
schopfung sind zwei Ebenen zu unterscheiden.

Im Front-End steht die Zufriedenheit von Kundinnen und Kunden und der konkrete Beitrag eines
Angebots zur Problemldsung bzw. Bedarfsbefriedigung in deren Kontext im Mittelpunkt. Es geht
um die Kreation von neuen, digitalen Geschaftsmodellen, um verstarkt integrierte Produkte und
Dienstleistungsinnovation, um die Gestaltung von tragfahigen Beziehungen und um die Ausein-
andersetzung mit der Tatsache, dass wahrgenommene Qualitat insbesondere in Dienstleistungen
stark subjektiv gepragt ist.

Im Back-End der Partnerinnen und Partner im Business-Ecosystem stellen das Erreichen von ope-
rativer Exzellenz im Netzwerk und die Governance von Multi-Akteur-Konstellationen die groBe
Herausforderung dar. Es geht darum geeignete organisationale Strukturen mit Briickenprozes-
sen zu schaffen, die interorganisationale Grenzen Uberwinden, es geht um Regeln und Praktiken
einer nachhaltig produktiven Beziehungsgestaltung und um die Tatsache, dass die von Beitragen-
den wahrgenommene kollaborative Qualitat ein wichtiger Erfolgsfaktor fur vernetzte Wertschop-
fung ist.

Sichtbar wird hier, dass vernetzte Wertschépfung kollaboratives und zugleich wirtschaft-
liches Handeln in komplexen Systemen von Systemen erfordert. Es ist n6tig, neue Partner-
strukturen als Handlungsalternative fir Innovation auch jenseits der eigenen, bisherigen Unter-
nehmens- und Branchengrenzen zu schaffen, sich selbst weiterzuentwickeln, Pfade der Trans-
formation zu entdecken und zu gehen. Innovation betrifft dabei sowohl die Schaffung neuer
Produkte und Leistungen als auch die Schaffung neuer Organisationsformen mit den nétigen
Partnern. Es geht darum, sowohl individuellen (z.B. einen wunderbaren Urlaub verbringen) als



auch kollektiven Bedurfnissen (z.B. Ressourcenschonung) und Bedarfen (z.B. Verfugbarkeit,
Zuganglichkeit, Skalierbarkeit) gerecht zu werden und gleichzeitig Prozesse der Leistungserbrin-
gung gemeinsamer Wertschépfung durch Zusammenarbeit in Multi-Akteurs-Konstellationen
besser zu gestalten.

Diese Multi-Akteurs-Konstellationen zeichnen sich durch zunehmende Heterogenitat der betei-
ligten Unternehmen/Organisationen/Individuen aus. Eine 360° Gastwelt, gedacht als Business-
Ecosystem mit dem Purpose, dem Nutzwert rundum Gastlichkeit zu erzeugen, umfasst
Gaste, Anbieter von Beherbergung, von Essen und Trinken, von Freizeit und Erholungs-
angeboten sowie B2B Dienstleistende und Zulieferer, beispielsweise Facilitymanage-
ment, Reisebiiros oder Landwirtschaft in den direkten Wertschopfungsbeziehungen.
Hinzu kommen die regulierenden Instanzen und intermedidren Interessengruppen, die
den Kontext und damit den Potenzialraum neuer, vernetzter Wertschpfung maBgeb-
lich mitgestalten. Das Wertversprechen, der Purpose einer 360° Gastwelt ist nicht nur kollabo-
rativ zu formulieren, sondern muss auch kollaborierend erfullt werden.

Will man die Schaffung vernetzter Wertschopfung auf Business-Ecosystem Ebene vorantreiben,
ist es sinnvoll, Kernkonzepte der Dienstleistungsforschung wie Service Design, Service Enginee-
ring, Smart Services und Value-in-Use mit Konzepten der gemeinsamen, interaktiven Wert-
schopfung der Value-Co-Creation? und ihrer Kehrseite, der Value-Co-Destruction?, auf strate-
gischer und operativer Ebene zusammenzubringen. Das Konzept der Value-Co-Creation in der
Dienstleistungsforschung stellt urspriinglich die Co-Creation zwischen Anbieter und Kunde in
den Vordergrund und formulierte den Prozess der Co-Creation als einen freiwillig gelingenden
Prozess in schwerpunktmaBig bilateralen Beziehungen zwischen Servicesystemen (Vargo & Akaka
2012; Vargo & Lusch 2004; Vargo et al. 2008; Carida et al. 2018; Grénroos 2011). Seit Anfang der
2000er Jahre indet sich Literatur (Laud et al. 2019; Plé, 2017; Echeverri & Skalen 2011), die im
Konzept der Value-Co-Creation einen positiven bias* zu Gunsten kooperativen Verhaltens
feststellt, das in der Unternehmenspraxis so nicht auftritt. Gefordert wird ein besseres und vor
allem realistischeres Verstandnis des Wertschdpfungsprozesses. Festgestellt wird, dass in
vernetzter Wertschépfung haufig die Schaffung von Wert und die Vernichtung von
Wert (Value-Co-Destruction) gleichzeitig bzw. in verschiedenen Zeitrdumen bei einem
oder mehreren der beteiligten Akteure auftauchen koénnen. Value-Co-Destruction
umfasst dabei die tatsachlichen oder potenziellen negativen Wirkungen von Interaktion
zwischen beteiligten Akteuren auf Akteure. Jeder beteiligte Akteur kann betroffen sein, Ursache
sind oft unterschiedliche Vorstellungen davon, was ein Wert ist, was fur wen einen Wert
schafft sowie bewusst oder unbewusst falsche oder fehlende Ressourcenintegration (Plé
2017). Soll die Leistungsfahigkeit eines

2 Kollaboration zwischen Anbieter und Kunde, um neue Werte zu schaffen und Lésungen zu entwickeln
(Wertschopfungsprozess)

3 Negative Wirkungen der interaktiven, vernetzten Wertschdpfung von Anbieter und Kunde; Vernichtung von Wert

4 Positive Voreingenommenheit/Erwartungen

Smart Services &

Digitale Dienste

Smart Services sind daten-
basierte, individuell konfigu-
rierbare Leistungsbindel aus
persénlichen Dienstleistungen
und digitalen Diensten, die
auf intelligenter Technik ba-
sieren und Uber digitale Platt-
formen organisiert und er-
bracht werden. Smart Services
erfordern eine Orchestrierung
von physischen Objekten,
Technologien, Daten, Orga-
nisationen und Individuen.
Um Smart Services zu kre-
ieren, zuverlassig und wirt-
schaftlich erbringen zu kén-
nen, ist immer héufiger eine
Zusammenarbeit Gber die
Grenzen von einzelnen An-
bietern und Sektoren hinweg
erforderlich.

Ressourcenintegration
Ressourcenintegration bezieht
sich auf den Prozess, bei dem
Akteure (Ressourcen kom-
binieren und einsetzen, um
Wertschépfung zu erzielen.
Verwandte Begriffe:

value co-creation;
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System

Ein System ist eine integrierte
Menge von Elementen, die ein
definiertes Ziel verfolgen. Zu
diesen Elementen z&hlen Pro-
dukte (Hardware, Software,
Firmware), Prozesse, Menschen,
Informationen, Methoden,
Betriebsmittel, Services und
andere unterstiutzende
Elemente.

Verwandte Begriffe: Service

Service System

Service Systeme sind Systeme,
die einfachen, schnellen Zu-
gang zu Ressourcen - ver-
flochten und vernetzt, vor Ort
und remote, technologisch
und menschlich — anbieten
und es mittels digitaler
Verbindungen erméglichen,
Kapazitét je nach Bedarf zu
erhéhen oder zu verringern.
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Business-Ecosystems in seiner Gesamtheit nachhaltig sichergestellt werden, so gilt es, eine ver-
trégliche Ratio zwischen Value-Co-Creation und Value-Co-Destruction fur jedes Teilsystem
herzustellen.

Bei der Realisierung vernetzter Wertschopfung ist jeder Beteiligte und jede Beteiligte
in hohem MaBe auf andere angewiesen, es geht um das Management und die Arbeit mit
Ressourcen, die man nicht besitzt, was Bouncken und Kraus (2021) als »das Schicksal des Teil-
nehmers ist mit dem System verbunden« auf den Punkt bringen. Praktiken, die dies nachhal-
tig ermdglichen, sind auf Ebene des operativen Handelns, der strategischen Steuerung und der
regu-lierenden Umfeldgestaltung noch wenig entwickelt. Ein Mangel, an dessen Behebung
zunehmend durch Initiativen in Wirtschaft und Gesellschaft, aber auch durch Forschung und For-
schungsforderung zu neuer, vernetzter Wertschopfung gearbeitet wird. Die groBen Chancen
vernetzter Wertschépfung liegen in ihrer groBeren und weitreichenderen potenziellen
Problemlésungs- und Innovationskraft und in ihrem mittel- bis langfristigen Nachhaltig-
keitspotenzial. Eine der zentralen Herausforderungen stellt die Notwendigkeit dar, eine neue
Qualitat kollaborativer Beziehungen im System der Systeme zu gestalten und sie mit Nachdruck
zu leben.

Auf der Reise in eine 360° Gastwelt im Sinne eines Business-Ecosystems vernetzter Wertschop-
fung hat die THFS-Industrie, wie sie sich heute darstellt, keine schlechte Ausgangsposition. Service-
orientierung rund um Gaste gehoért zu den gut ausgebauten Kernkompetenzen. Der Umgang mit
einer groBBen, auch internationalen Vielfalt von Kunden und Kundinnen, ihren individuellen
Bedurfnissen und diffusen Sehnsiichten nach Abwechslung, dem Fremden, vielleicht auch dem
Abenteuerlichen, nach positiven Erlebnissen und Erfahrungen gehért zum verankerten Image der
THFS-Industrie. In der Branche hat sich bereits ein Bewusstsein fur die den eigenen Wirkungs-
bereich berthrenden Zusammenhange innerhalb der segmentierten Industrie entwickelt, so
weisen zum Beispiel Reisebiros und die Hotellerie ein Mind-Set auf, an das angeknipft werden
kann. Dies sind nicht zu unterschatzende Vorteile auf dem Weg zu einer 360° Gastwelt. Die Her-
ausforderung liegt darin, die bestehende Segmentierung bei den groBen Fragen zur Gestaltung
einer nachhaltigen Leistungsfahigkeit des Business-Ecosystems als Ganzes zu Uberwinden. Es gilt
Strategien zu koppeln und Ressourcen zu biindeln, um gemeinsam ein Ubergreifendes
Leitbild weiter auszubuchstabieren, geeignete Strukturen, Prozesse, Praktiken und Governance-
Mechanismen kollaborativer Wertschdpfung fir exzellente Gastlichkeit in einer 360° Gastwelt zu
entwickeln und zu realisieren.



Die Wahrnehmung und das Bewusstsein
der vollstandigen Branche als wichtiger
Wirtschaftsfaktor sowohl in der Politik,
als auch in der Gesellschaft starken -

Zur Branche gehort weit mehr als ein
einzelner Hotel- oder Gastronomiebetrieb.

Homeira Amiri,
Centro Hotel Group, Vizeprasidentin
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/. Erkenntnisse und Fazit

Werkzeug

Konkretes, physisches oder
digitales Hilfsmittel zur
Durchftihrung einer Metho-
de oder Methodik. Es setzt
die Methode bei konkreter
Methodendurchfihrung um
oder unterstitzt diese. Eine
Methode mit zugehérigem
Werkzeug beschreibt ein
Verfahren.

Beispiele flir Werkzeuge sind:
Strukturierende Arbeits-
bléatter, Softwareprogramme
beispielsweise zum Brainstor-
ming oder zur Modellierung
sowie technische Anlagen.

Synonym: Tool
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Mit der vorliegenden Studie wird ein neuer, gesamtheitlicher Blick, eine 360° Perspektive auf die
Leistungserbringenden fir Services der Gastlichkeit und deren Unterstitzende ermoglicht. Ziel
dessen ist, den Beteiligten die M&glichkeiten aufzuzeigen, die Ebene der schlagkraftigen, solida-
rischen Einheit im Sinne eines vernetzten Business-Ecosystems zu starken und die damit einher-
gehenden Chancen zu veranschaulichen.

Durch die Erfahrungen mit den politischen Reaktionen und MaBnahmen im Zuge der Coronapan-
demie entstand bei Akteuren aus der THFS-Industrie mitunter der Eindruck, dass die gesellschaft-
liche und wirtschaftliche Bedeutung des Sektors fur die Entscheidungstrager in den unterschied-
lichen Gremien nur unzuldnglich ausgearbeitet und zuganglich ist. Eine ganzheitliche Betrachtung
fehlt. Somit sind die Trageweite und Bedeutung einzelner MaBnahmen und Entscheidungen nur
schwer erfassbar. Eine Ubergeordnete Abstimmung an der Schnittstelle zu anderen Industrien
und Wirtschaftszweigen ist kaum maglich.

Hieraus begrindet sich die Notwendigkeit, ein erweitertes, zeitgemaBes Verstandnis von Wert-
schopfung fir die Branche und ihre Akteure und Betriebe zu etablieren und die zahlreichen vor-
handenen, wirtschaftlichen Verflechtungen und branchentbergreifenden Querverbindungen
innerhalb der 360° Gastwelt und den damit groBen volkswirtschaftlichen Nutzen fir die anderen
Wirtschaftszweige innerhalb der Volkswirtschaft aufzuzeigen.

Die Transformation hin zu diesem Zukunftsbild der 360° Gastwelt beginnt mit einem partizi-
pativen, nationalen Strategie-Prozess zur Identitatsbildung fur das Thema »Purpose« der
360° Gastwelt, nach innen fur die Akteure und nach auBBen fur die Stakeholder (Politik, Verbande,
Denkfabriken etc.) und die benachbarten Branchen und Wirtschaftszweige. Nicht zu vergessen ist
hier, auch die Anspruchsgruppe der Nutzenden, den Gast, in diesen Prozess co-kreativ
einzubeziehen.

Ein weiteres Ziel ist die Entwicklung eines neuen Systems von Daten und Metriken zur Messung
des Impakts der 360° Gastwelt. Dieses bezieht sich auf die strategischen und finanziellen Pro-
gramme und Leitlinien der Europaischen Union und soll die Datenverftigbarkeit und Governance
verbessern sowie \Werkzeuge entwickeln, die den ¢kologischen Umbau und die Digitalisierung
der Branche voranbringen und die Regionalentwicklung und das Destinationsmanagement allge-
mein verbessern (vgl. EU-Kommission 2022b).

Zusatzlich zu diesen Ansatzen sind Losungen erforderlich wie bessere Arbeitsbedingungen, Fahig-
keiten und Kenntnisse im Sinne einer »digital and sustainable literacy'«, die systematisch aufge-
baut und in Arbeits- und Ausbildungsplane sowie in die Personalgewinnung und -entwicklung
— lebenszyklusorientiert — integriert werden kénnen.

1 beschreibt die Fahigkeit, kompetent mit Anforderungen der Digitalisierung und Nachhaltigkeit umzugehen



Tabelle 5: Ziele und Chancen zur Sicherung der Zukunftsfahigkeit der Akteure im Business-Ecosystem 360° Gastwelt.

Neukonturierung

Uberwindung der
Fragmentierung

Solidaritat und
kollektiver Erfolg

Neubewertung der
Wertschépfung

der 360° Gastwelt

und ihres vernetzten
Business-Ecosystems inklusive
der Nutzer/Endkunden, der
beteiligten Akteure entlang
der Lieferketten und aller
Anspruchsgruppen

Eindeutige Sichtbarkeit
in der Politik

durch ressorttibergreifendes
und grenzubergreifendes
Handeln

Neue Wertschatzung
der Akteure

bei den komplexen Heraus-
forderungen durch
hocheffiziente, ineinander-
greifende Systeme
und Kollaboration

Nachhaltigkeit
und Resilienz

mit klar kommunizierten
Ansatzpunkten fir wirksame
MaBnahmen und zielsichere
Forderungen inklusive mog-
licher partizipativer und
co-kreativer Prozesse zur
Einbindung von Stakeholdern

Die deutsche Gastwelt-
Industrie als Vorbild und
Exportschlager

durch Transparenz Uber die
Beteiligung im Netz der
Serviceerbringung sowie in
der Qualitatsbewertung und
adaquate Entlohnung und
Beteiligungsmodelle

Etablierung eines hoch-
qualitativen, effizienten
Gastwelt-Okosystems

durch Innovation, durch
Kreislaufwirtschaft und neue,
regionale Lieferketten entlang

abgestimmter Grundsatze

Uberwindung beste-
hender sozialer
Einschrankungen

erweitert um indirekte
Effekte und nicht monetare
Werte wie z.B. Umwelt-
schutz, Nachhaltigkeit,
Gemeinwohl

Hohe Reputation des
Gastlichkeits-Landes
Deutschland und
Willkommenskultur

fur Burgerinnen und Burger,
Touristen und Touristinnen,
Bedurftige und Schutz-
suchende, Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmer
sowie fur Unternehmerinnen
und Unternehmer

Renaissance der
Gastlichkeit und
deren Wert

fur internationale
»Nachahmer« und zur
Starkung internationaler

Zusammenarbeit

als Motor und Treiber fur
wirtschaftlichen und
gesellschaflichen Erfolg
der Akteure in Verbindung
mit forderlichen, recht-
lichen Rahmenbedingungen

Gastlichkeit mit hochster
sozialer Verantwortung,
inklusiv und divers fur
ein besseres soziales
Miteinander und zur
Steigerung von Wohl-
befinden und Gesundheit

eingehend mit einem Ver-

standnis um die Bedeutung
fir eine hohe Lebensqualitat,
Gemeinwohl, Daseinsvorsor-

ge, Mobilitats- und Infra-
struktursicherung, Digitalisie-
rungstreiber sowie kulturelle
Vielfalt und kulturelles Erbe
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360° Governance

z.B. enge Kooperation
zwischen DMO und Stadt-
marketing, Entwicklungs-
agenturen, Einzelhandel
und Kulturvertretenden

Neue KPI, Daten und

Bilanzierungslésungen

rung und Forderung

Programme zur Finanzie-

Neue Partnerschaften

sind partnerschaftlich zu
gestalten und den neuen
Gegebenheiten anzupassen
(vgl. Pachtvertrage wahrend
Corona)

ErschlieBung neuer

Erlésquellen

Silos aufbrechen

z.B. fir mehr Gemeinwonhl
(6konomie) durch Forderung
von Social Business und
Starkung von NGO mithilfe
von spezifischen Lobby-
partnerschaften

Wissensaustausch,

-transfer

Ganzheitlich erfasste und
bewertete Wertschépfung
des vernetzten Okosystems

Uberwinden bestehender
Grenzen

Uberregional, ressort-
Ubergreifend, trans-

disziplinar, international

u.a. einhergehend mit der
Anwendung digitaler,
skalierbarer Geschafts-
modelle und digitaler,

plattformbasierter Oko-

systeme

Forderung und Steigerung
von Wohlbefinden und
Gesundheit

und lebensphasen-
begleitende Bildungs-
und QualifizierungsmaBnah-
men fur fachlich fundierte,
faktenbasierte Entscheidun-
gen und Losungen

Frequenzerh6hung
und bedarfsorientierte
Gaste-Distribution

in der Gesamtgesellschaft,
z.B. durch hochwertige
Verpflegung in Schulen,
Krankenh&usern und
Kantinen sowie entlang
der Mobilitatsinfrastruktur
(Tankstellen, Raststatten,
Bahnverkehr, Flughafen etc.)

z.B. auch in landlichen
Regionen und struktur-
schwachen Gebieten durch
Attraktionen und Zusammen-
schlusse von Akteuren sowie
gezielter Attraktivitats-
steigerung und Eventisierung

ausgewahlter Orte

Stark vernetzte Akteure,
um gemeinsam die heutigen
und zukinftigen Heraus-
forderungen zu meistern

L6ésungen fiir den
akuten Arbeitskrafte-,
Fachkrafte- und
Nachwuchsmangel

in der Branche sowie
die mangelnde Unter-
nehmensnachfolge z.B.
von Gastwirtschaften

Raum fiir lhre Idee und
zukiinftige Ansatze!




Aus Sicht der Forderungs- und Innovationspolitik sind klima- und umweltfreundliche Geschafts-
modelle und solche, die einen wertvollen Beitrag zur lokalen Wirtschaft und Kultur leisten, erfor-
derlich und ausdriicklich gewtinscht, um zuklnftige Anreize zu setzen und um damit notwenige
Veranderungen anzustoBen und nicht nachhaltige Geschaftsmodelle abzulésen.

In diesem Sinne sollen auch kooperative Ansatze wie regionale Arbeitgeberzusammenschlisse,
die sich fur den Erhalt regionaler Besonderheiten einsetzen und sich sozial, ¢kologisch und ¢ko-
nomisch engagieren, weiter gestarkt werden. Eine integrative Zusammenarbeit aller Akteure in
Regionen und Destinationen (z.B. Mobilitat, Beherbergung, Freizeit und Kultur) soll insbesondere
die Ganzjahrigkeit in den Betrieben férdern, um die Attraktivitat als Arbeitgeber zu steigern,
damit Arbeitskrafte Uber saisonale Tatigkeiten hinaus in der Region gehalten werden und Ange-
bot, Infrastruktur und Lebensqualitat in den Destinationen mithilfe des Tourismus ganzjahrig auf-
rechterhalten und gehalten werden kénnen.

Diese Studie skizziert eine neu sortierte 360° Gastwelt, zeigt erste Ansatze und Lésungen auf,
gibt DenkanstéBe und formuliert Kontroversen. Damit soll ein Beitrag geleistet werden, den not-
wendigen Diskurs unter den Leistungstragerinnen und Akteuren innerhalb des Wertschépfungs-
systems anzustoBen sowie die Kommunikation mit Anspruchsgruppen, Foérdergebern und der
Offentlichkeit anzuregen. Nur tber Vernetzung und ein Miteinander kann heute und in Zukunft
der Komplexitat des Systems 360° Gastwelt erfolgreich und nachhaltig begegnet werden. Der
Anspruch der Denkfabrik Union der Wirtschaft e.V. ist es, eine koordinierende Rolle fur die not-
wendige strategische Entwicklung einzunehmen. Oft fehlt es an dem Vorhandensein oder der
Bereitschaft einer solchen Initiative, damit ein komplexes System der Systeme, wie das der 360°
Gastwelt, in die Zukunft gefuhrt werden kann.

Wie kdnnen Sie Teil dieser Entwicklung sein?

Wenden Sie sich an die Auftraggeber und Auftraggeberinnen dieser Studie.
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