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auch ökonomische Vorteile vermittelt werden kön-

nen. Diese Verflechtung ist ausbaufähig.

Die Kleinräumigkeit einer Insel führt dazu, dass 

Aktivitäten aus dem Ver- und Entsorgungssektor 

nicht im Verborgenen bleiben. Weil dies so ist und 

damit der Gast teilnimmt, geht Norderney seit Jah-

ren einen offensiven Weg der Information. Dieser 

wiederum kann nur begangen werden, wenn die 

relevanten Themen präsentabel aufgearbeitet sind. 

D. h. , sie müssen dem Anspruch des Gastes an 

Umweltqualität entsprechen. Hier schließt sich der 

Kreis örtlicher Vorsorge im Bereich Umwelt und 

Klima für die Bevölkerung mit den touristischen 

Bedürfnissen. In der Einordnung der Priorität gibt 

es zwischen diesen Gruppen allerdings Unterschie-

de. Zweifelsohne ist die Reduzierung von Verkehr 

mit Verbrennungsmotoren nicht nur touristisch und 

aus Klimagründen wünschenswert. Dennoch gibt 

es Vorbehalte.

Die identifizierten Klimatrends sind nicht das Wet-

ter von morgen. Die Nordsee wird nie Mittelmeer 

werden. Deshalb muss neben der Klimavorsorge die 

schrittweise Anpassung stehen. Klimaveränderun-

gen, die positiv auf den Tourismus wirken können, 

werden von Norderney herausgestellt und zur wirt-

schaftlichen Stärkung am Markt platziert.

praxisBeispiele 



54 Sich mit dem Klima wandeln

6

in der etappe Umsetzung und Kontrolle werden die 

entwickelten Strategieelemente bzw. mitigations- 

und anpassungsmaßnahmen in die tat umgesetzt. 

dabei ist bei allen einzelmaßnahmen festzuhalten, 

wer die Umsetzungsverantwortung hat, in wel-

chen Zeiträumen diese geschehen sollen und wie 

die maßnahmen fi nanziert werden. Bereits im vor-

angegangen Kapitel zur detail- und maßnahmen-

planung wurde darauf eingegangen, dass 90 % 

aller Strategien bei der Umsetzung scheitern. dies 

trifft auch auf destinationen zu, denn was nützt 

die beste Strategie, wenn sie nicht richtig umge-

setzt wird oder die entsprechenden fi nanziellen 

mittel fehlen. entsprechend muss die Umsetzung 

der maßnahmen laufend überprüft werden, eine 

der wesentlichsten Funktionen der Balanced Score 

card. Ziel ist es, einerseits erfolge erkennen und 

andererseits Verbesserungsmaßnahmen ergreifen 

zu können. 

auf der hand liegt, dass in dieser Phase einzelne 

maßnahmen überprüft werden müssen. aber die 

Bedeutung dieser Phase ist nicht auf einzelkontrol-

len beschränkt. wir haben beim anstoß problema-

tisiert, dass alte Routine durch den Klimawandel in 

Frage gestellt wird. anpassung an den Klimawan-

del bedeutet für tourismusdestinationen also auch, 

neue Routine zu gewinnen. man könnte das viel-

leicht mit dem Begriff nachhaltigkeit bezeichnen. 

die Frage ist nur: Funktionieren die neuen Regeln 

wirklich? Kann die destination weiterhin ihre Funkti-

onen erfüllen? werden die anpassungsziele wirklich 

erreicht? es kann ja gut sein, dass die einzelmaß-

nahmen alle erfolgreich sind, die Gesamtstrategie 

dann aber doch nicht aufgeht?

Für die Kontrolle der Umsetzung der 

einzelnen maßnahmen reicht es auf 

keinem Fall aus, die entwicklung der 

anzahl der Gäste und anzahl der Übernachtungen 

zu überprüfen. es geht vielmehr darum, zu über-

prüfen, ob die einzelnen festgelegten maßnahmen 

umgesetzt werden und ob sie die geplante wirkung 

zeigen. Gerade im management von destinationen 

wird dies sehr vernachlässigt, es überwiegen die 

Ängste des managements, dass sie selbst kontrol-

liert werden. Stattdessen orientiert man sich an der 

entwicklung der Übernachtungen, die von vielen 

einfl ussfaktoren abhängt (wirtschaftliche Situation, 

wetter, wettbewerbsaktivitäten usw.). die inter-

pretation der daten führt oftmals dann dazu, dass 

negative entwicklungen mit veränderten Rahmen-

bedingungen begründet werden, positive entwick-

lungen werden den eigenen marketingaktivitäten 

zugeschrieben. dies hilft nicht, den erfolg einer Stra-

tegie und die Umsetzung der maßnahmen sicher-

zustellen.

die Umsetzung der Strategie und der verab-

schiedeten maßnahmen kann nur überprüft wer-

den, wenn jeweils geeignete indikatoren bestimmt 

werden, anhand derer eine Kontrolle erfolgen kann. 

im Vordergrund stehen also beispielhaft folgende 

Fragen: wurden klimaneutrale angebote entwickelt 

und falls ja, wie viele? wurde die Stromversorgung 

auf alternative energien umgestellt und falls ja, von 

wie vielen Unternehmen? werden die Gäste über 

die aktivitäten der destination in Bezug auf den 

Klimawandel informiert, im internet, in Publika-

tionen?

 Realisierung des entwickelten Konzepts 

 Quantitative Bewertung gesetzter Ziele mit hilfe von indikatoren, 

 monitoring

 Kontrolle als neuen anstoß: ist die destination auf dem richtigen weg?

UmsetZUnG kOntROlle  



Monitoring bedeutet: 
die Funktion des monitorings besteht darin, 
bei einem beobachteten Prozess (hier Stra-
tegieumsetzung) steuernd einzugreifen, 
sofern dieser nicht den gewünschten Verlauf 

nimmt bzw. bestimmte Schwellwerte unter- oder über-
schritten sind. die ergebnisse des monitorings sollen dazu 
beitragen, entscheidungen, entwickelte Strategien und ihre 
Umsetzung zu überprüfen. 
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Getrennt hiervon ist zu überprüfen, ob die umge-

setzten maßnahmen auch die wirkung zeigen, die 

von ihnen erwartet wird, d. h.  führt tatsächlich eine 

Reduzierung der emissionen zu einem besseren 

image der destination und damit zu mehr Gästen? 

möchte eine destination das image verbessern, so 

kann nur festgestellt werden ob die maßnahmen 

den gewünschten erfolg zeigen, indem eine image-

untersuchung durchgeführt wird.

tatsächlich ist das bereits vorgestellte instru-

ment der Balanced Scorecard bislang vor allem in 

seiner Form als managementinstrument zur Umset-

zung von Strategien vorgestellt worden. die Balan-

ced Scorecard ist zugleich aber auch ein Kennzah-

lensystem, das für ein monitoring herangezogen 

werden kann.

wie nutzt man die Balanced Scorecard als Kont-

roll- und monitoringinstrument? Für jede Perspekti-

ve entwickelt man 4 bis 5 indikatoren, welche die 

entwicklungen in der jeweiligen Perspektive wider-

spiegeln. diese indikatoren ergeben sich aus der 

Strategie und den verabschiedeten maßnahmen. 

diese indikatoren sind zwar in der Regel quantitati-

ver natur um die messbarkeit sicherzustellen, nicht 

aber zwingend monetäre indikatoren. die Balanced 

Scorecard besteht dann aus 16 bis 20 Planindikato-

ren und in der Kontrollphase werden diesen Planin-

dikatoren den ist-indikatoren gegenüber gestellt.

im Folgenden nennen wir für jede Perspektive 

Beispiele für indikatoren. Sie unterscheiden sich von 

destination zu destination, denn sie sind aus der 

jeweiligen Strategie abzuleiten:

(1) indikatoren für lernen und entwicklung: anzahl 

der Schulungen und workshops, teilnahme der 

tourismusakteure an workshops und expertenhea-

rings, 

(2) interne Prozesse der destination: der cO2-Fuß-

abdruck der destination (die cO2-emissionen der 

destination in einem Jahr, Verbrauch an Grundwas-

ser, abfallaufkommen, Bereitstellung regenerativer 

energie in der destination…)

(3) Kunden und Rahmenbedingungen: image der 

destination, Kundenzufriedenheit, Umfang der Gre-

mienarbeit, Zugriffszahlen im web auf klimabezo-

gene daten der destination, nachfrage nach den 

Klima- und nachhaltigkeitsreports der destination, 

Umfang der medienberichterstattung über die akti-

vitäten der destination,…

(4) nachhaltigkeitsperspektive: Umfang der Reali-

sierung „grüner“ Geschäftsmodelle in der destina-

tion, monetärer Umsatz mit grünen Geschäftsmo-

dellen (im Vergleich zu konventionellen Geschäfts-

modellen),…

Sind die indikatoren quantifi ziert, können sie zur 

abweichungsanalyse genutzt werden. hierzu soll-

ten Sie folgende Kontrollschritte beachten und die 

Fragen so präzise wie möglich beantworten:

UmsetZUnG kOntROlle  
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Umwelt- oder Nachhaltigkeits-
berichte von anderen 
touristischen Anbietern

tUi aG, Studiosus, hotelplan, Kuoni  
deutsche Bahn, SBB  
deutsche lufthansa, nature air  
hotel Steinschaler in Österreich

tipps für die erstellung eines nachhaltigkeitsberichtes 
bekommen Sie vom Umweltbundesamt unter
http://www.bmu.de/fi les/pdfs/allgemein/application/
pdf/broschuere_nachhaltigkeitsbericht.pdf

eine eingängige Visualisierungsform von Ökobilanzen ist 
das Sankey-diagramm (vgl. http://www.sankey-diagrams.
com/).

@
1) Vergleich von Sollwerten und istwerten, um 

festzustellen, ob die Vorstellungen zielgerichtet ver-

wirklicht worden sind oder ob es zu abweichungen 

gekommen ist. 

(2) analyse der abweichungen, d. h.  die Fest-

stellung möglicher Ursachen und das abschätzen 

der auswirkungen auf anschließende handlungen. 

Bei der analyse der Ursachen muss man zwischen 

externen Ursachen (z. B.  wirtschaftskrise) und 

beeinfl ussbaren Ursachen (Umsetzungsprobleme) 

unterscheiden. 

in der Phase der Umsetzung und Kon-

trolle plädieren wir für den einsatz des 

instruments der Balanced Score card. 

dies dient insbesondere der internen Überprüfung 

der erfolgreichen Umsetzung der Strategie. die Zie-

le, Überlegungen und Prozessergebnisse können 

zudem schriftlich in einem „Umwelt-Klima-desti-

nations-Bericht“ erfasst und intern für eine bessere 

Strukturierung sorgen sowie extern im marketing an 

ihre Gäste kommuniziert werden. wichtig ist hierbei 

die Glaubwürdigkeit in Bezug auf folgende Punkte:

 Profi l der destination bzw. des touristischen  

 Unternehmens

 Vision und Ziele des Beitrags zu einem 

 klimafreundlichen tourismus 

 Beschreibung der Klima-Strategie und der 

 daraus entwickelten maßnahmen sowie Umset-

 zungsschritte  

 erklärungen und analysen von Fakten und indi-

 katoren in Bezug auf den Klimawandel

 Skizzierung der erfolgten maßnahmen und  

 dokumentation der Zielerreichung (was wurde  

 bisher erreicht? evtl. erstellung von Ökobilanzen)

 Beschreibung von Konfl iktsituationen, die bei  

 der Umsetzung aufgetreten sind

 neue Ziele und anstöße im Bereich anpassung  

 und Klimaschutz, mögliche anpassungen der  

 Strategie.

 der Bericht kann auch die Balanced Scorecard  

 enthalten.

das monitoring stellt einen fortwäh-

renden Prozess dar, da immer wieder 

der ist-Zustand, Prognosen, die Zie-

le, Umsetzung und Zielerreichung untereinander 

abgeglichen werden müssen und, wenn nötig, eine 

korrigierende anpassung von maßnahmen erfolgen 

sollte. 

tatsächlich beginnt die Kontrolle nicht erst als 

letzte Phase. eine lineare Vorgehensweise wie hier 

dargestellt dient in erster linie dazu, den Prozess 

zu strukturieren. insgesamt wird die anpassung an 

den Klimawandel eher als ein iterativer Prozess ver-

standen, d. h.  durch aktuellere informationen, neue 

technologien oder andere wettbewerbsbedingun-

gen werden immer wieder Prozesse der anpas-

sungen an veränderte Rahmenbedingungen und 

marktsituationen imitiert. insbesondere erweist es 

sich immer wieder als schwierig, sicherzustellen, 

dass Strategien auch wirklich umgesetzt werden. 

hier ist es hilfreich, instrumente einzusetzen, die in 

mehreren Phasen genutzt werden. in den Phasen 

des Übergangs zu konkreten maßnahmen erweist 

sich die Balanced Scorecard als besonders erfolg-

reiches instrument. das einsatzspektrum reicht von 

der Strategieableitung bis zur Kontrolle.

6
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Schlusswort

Beim Thema Urlaub denken fast alle Menschen 

sofort ans Wetter, an sonnige Tage am Strand oder 

Urlaub in den schneebedeckten Bergen. In kaum 

einem Wirtschaftszweig spielen Klima und Wetter 

eine so große Rolle wie im Tourismus. Deshalb hat 

der Klimawandel für diese Branche eine besondere 

Bedeutung. Wie sich der Tourismus an den Wandel 

anpassen kann (Anpassungsstrategien) und welche 

Maßnahmen nachhaltig zur Klimaschonung beitra-

gen können (Vermeidungsstrategien), sind die zen-

tralen Fragestellungen, denen sich heute die Bran-

che stellen muss. 

Innerhalb der Bevölkerung ist das Bewusstsein 

in Bezug auf den Klimawandel sehr hoch. Immer-

hin 11 Prozent der bundesdeutschen Bevölkerung 

möchten in Bezug auf den Klimawandel Vorbild sein. 

Weitere 74 Prozent sehen es als ihre Bürgerpflicht 

an zur Vermeidung des Klimawandels beizutragen. 

Entsprechend erwarten die Urlauber, dass sich 

auch der Tourismus mit dem Klimawandel ausei-

nandersetzt. Destinationen stehen vor der Aufga-

be, klimaschonende Angebote zu entwickeln, um 

diese anzubieten. Darüber hinaus ist es in vielen 

Destinationen erforderlich sich an die veränderten 

Bedingungen anzupassen: Welche Angebote bietet 

die Region, wenn der Schnee ausbleibt, wie geht 

die Wanderregion mit Extremwetterereignissen um, 

wie können die Vorteile einer verlängerten Schön-

wetterperiode genutzt werden, usw.?

Die vorliegende Broschüre gibt einen Überblick 

über die wichtigsten Aspekte zu diesem Thema und 

zeigt auf, wie sich Tourismusdestinationen in Zei-

ten des Klimawandels verhalten können und sollten. 

Viele deutsche Touristiker haben die Bedeutung des 

Klimawandels für ihre Branche noch nicht erkannt, 

es wird Zeit, dass gehandelt wird.“
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Etappe1 
„Anstoß“

 
1. Abwägung von Chancen und Risiken der Destintion im Rahmen klimatisch veränderter  

    Rahmenbedinungen

2. Sensibilisierung – Bewusstseinsschaffung, Kommunikation des Themas durch Workshops 

    Expertenhearings, Aufstellung eines Leitbildes

Etappe 2 
„Situationsanalyse“ 

5. Profilcheck – Erfassung der touristischen Ausgangssituation

6. Klimacheck - detaillierte Erfassung von klimarelevanten Daten

7. Klima-SWOT Teil I: Erstellung einer Stärken-Schwächen- Betrachtung der aktuellen Situation

    unter Einbeziehung der klimatischen Ausgangssituation

Etappe 3 
„Zukunftsanalyse“ 

als Szenarioanalyse

8. Szenariofeldanalyse: Bestimmung der wesentlichen Einflussfaktoren im Sinne der 

    Gesamtfragestellung

9. Szenarioprojektion: Datensammlung für die Einflussfaktoren und Entwicklung alternativer 

    Zukunftsprojektionen pro Faktor 

a. Schwerpunkt I: Tourismustrends      

1. Auswertung aktueller Studien zu Tourismustrends 

2. Abwägung von Risiken und Chancen

b. Schwerpunkt II: Klimasimulationen 
1. Regionale Klimaanalyse: Herausarbeitung von relevanten klimatischen  Veränderungen und 

    Festlegung von Faktoren, die für das eigene touristische Umfeld von Bedeutung sind

2. Experteneinbindung: Erstellung und Auswertung von Klimasimulationen

3. Klima-Tourismus-Bewertung für unterschiedliche räumliche und zeitliche Auflösungen

10. Szenariobildung: methodisch gestützte Verdichtung aller Daten und Erkenntnisse zu 

      konsistenten Zukunftsbildern (Szenarien)

11. Beschreibung der Szenarien

12. Analyse und Klima-SWOT Teil II

Etappe 4 
„Strategieab-

leitung“

13. Entwicklung von Strategien aufgrund der „Klima-SWOT“-Analyse (in einem Workshop mit

      verschiedenen Beteiligten)

14. Herstellen einer konsistenten und ausbalancierten Gesamtstrategie, Abgleich mit den Szenarien

Etappe 5
„Maßnahmen-

planung

15. Konsistente Entwicklung und Einpassung von Einzelmaßnahmen in die Gesamtstrategie

16. Detailierte Maßnahmenplanung zur Gestaltung der verabschiedeten Mitigations-und

      Anpassungsstrategie

17. Einbindung ins Marketing

Etappe 6
 „Umsetzung, 

Kontrolle“

18. Umsetzung/ Implementation der Maßnahmen

19. Umsetzung und Monitoring der Maßnahmen und Umsetzungskontrolle mit Hilfe der Balanced 

      Scorecard.

Checkliste und Fahrplan

Von der Idee zur Strategie und konkreten Maßnahme
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