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Abstract

Der Tourismus ist in vielen alpinen Regionen der Schweiz ein wichtiger Wirtschafts-
zweig. Sowohl aus Sicht des Regionalmanagements wie auch der Wirtschaftsent-
wicklung hat sich die Regions- und Wirtschaftszentrum Oberwallis AG (RWO AG)
deshalb die Frage gestellt, welche Rolle das Unternehmen als Regionalentwick-
lungsorganisation im Tourismus einnehmen kann und welche Governance-Formen
am besten zur Unterstitzung der destinationstubergreifenden Zusammenarbeit
beitragen. Ziel dieses Artikels ist es, basierend auf den Erfahrungen der letzten
Jahre die Bedeutung und Erfolgsfaktoren verschiedener Governance-Formen in
der regionalen Tourismusentwicklung aufzuzeigen.
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1 Ausgangslage und Problemstellung

Ob Zermatt, Aletsch Arena, Leukerbad oder Saas-Fee: Die Tourismuszentren
pragen das Image der Region Oberwallis massgeblich. Die Bedeutung des Tou-
rismussektors fur die Region widerspiegelt sich auch in der wirtschaftlichen
Struktur. Neben der chemischen industrie haben im Oberwallis die Beherbergungs-
und Landverkehrsbrachen eine Uberdurchschnittich hohe Bedeutung (BAK
Economics, 2018). Abgesehen von den grossen Destinationen sind es jedoch die
kleinststrukturierten Tourismusorganisationen, welche bezeichnend sind fur die
Walliser Tourismuslandschaft. Zur lllustration: Das Wallis verfugte im Jahr 2014
Uber 67 Tourismusorganisationen, 21 davon in der Region Oberwallis (Berner
Oberland: 11 Organisationen; Kanton Graubiinden: 18 Organisationen) (Walliser
Tourismus Observatorium, 2014). Das entspricht in der Region Oberwallis
durchschnittlich zwei bis drei Gemeinden pro Tourismusorganisation. Die Arbeit in
diesen Organisationen wird kantonal von rund 700 Verwaltungsratinnen oder
Vorstandsmitgliedern wahrgenommen (RWO AG, 2016). Trotz einigen
organisatorischen Zusammenschlissen hat sich diese strukturelle Situation bis
heute nicht markant verandert.
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Damit gelangt das haufig milizbasierte Tourismussystem bei steigendem Bedarf an
Professionalitat und Nutzung von Skaleneffekten an die Grenzen. Vor allem den
kleinen Tourismusorganisationen fehlen meistens die Grosse und somit die Res-
sourcen fUr eine professionelle Organisationfihrung, um sich mit einem klaren
Profil zu positionieren, sich auf dem Markt zu behaupten, neuen Anforderungen
wie der Digitalisierung mit entsprechenden Kompetenzen gerecht zu werden oder
flexibel auf Krisensituationen reagieren zu kénnen (Schweizerischer Bundesrat,
2010). Viele Akteure sind sich dieser Situation bewusst und sind mehr oder weniger
bestrebt, durch Austausch, Zusammenarbeit oder gar Zusammenschluss neue
Lésungswege zu beschreiten.

Um den Nachteilen der Kleinteiligkeit entgegenzuwirken und den Tourismus
ganzheitlich in der Region weiterzuentwickeln, bedarf es deshalb Formen der
Zusammenarbeit, welche einen Austausch und Koordination zwischen den ver-
schiedenen Tourismusakteuren ermdglichen. Dies ist auch vor dem Hintergrund
notwendig, dass rdumliche Strukturen gegeniiber Prozessen, die sich am Gaste-
bedirfnis orientieren, zunehmend an Bedeutung verlieren (Bieger, Laesser &
Beritelli, 2011). Die Erfahrung zeigt: Haufig scheitern Bestrebungen und Initiativen
fir eine unternehmens- und destinationsibergreifende Zusammenarbeit nicht an
der Frage, ob es Zusammenarbeit braucht. Viel schwieriger ist die Beantwortung
der Frage, wie diese organisiert und umgesetzt wird und damit die Frage
geeigneter Governance-Formen in der Tourismusentwicklung (siehe Box 1).

Box 1
Exkurs: Regionale Governance und Tourismusentwicklung

Der Begriff regionale Governance beschéftigt sich mit der Frage, wie Interakti-
onen und Beziehungen in Regionen koordiniert werden (Organisationsstruktu-
ren) und wie regionale Beziehungen aussehen (Steuerungsstrukturen). Bei der
Organisationsstruktur kann zwischen der Rechtsform (z. B. Verein oder freiwil-
lige Kooperation), der Legitimation und den Kompetenzen unterschieden wer-
den. Bei der Steuerungsstruktur spielt die Beziehung zwischen den Akteuren
eine definierende Rolle (Benz & First, 2003). Die verschiedenen Governance-
Formen in der Tourismusentwicklung sind eng verwandt mit Destinationsbil-
dungsprozessen (Bieger & Laesser 1998), unterscheiden sich jedoch darin,
dass die Destinationen selber keine Aufgaben oder Kompetenzen abgeben,
sondern ihre bestehenden Tatigkeiten koordinieren, in gewissen Themen ko-

operieren und gemeinsame Ziele verfolgen.

Als Regionalentwicklerin initiiert, leitet und begleitet die Regions- und Wirtschafts-
zentrum Oberwallis AG (RWO AG) Projekte unter anderem mit Destinationen und
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Leistungstragern, mit dem Ziel, die Zusammenarbeit im Tourismus auf unter-
schiedliche Weise anzustossen und zu festigen. Dieser Artikel zeigt die Entwick-
lung der regionalen Governance-Strukturen im Oberwalliser Tourismus auf und er-
lautert Erfahrungen aus den verschiedenen Projekten und Ansatzen. Auf Grund-
lagen dessen werden am Ende des Artikels die Erfolgsfaktoren der regionalen
Zusammenarbeit als Synthese dargelegt. Die Erkenntnisse sollen das konzeptuelle
und auch empirische Wissen Uber die Vor- und Nachteile regionaler Governance-
Formen in der Tourismusentwicklung anhand konkreter Beispiele erweitern und
mégliche Rollen einer Regionalentwicklungsorganisation in diesem Umfeld auf-
zeigen.

2 Als Regionalentwicklungsorganisation in der Tourismusentwickiung

Regionale Tourismusentwicklung setzt unternehmens- und gemeindeiibergrei-
fende Koordination voraus. Die RWO AG (siehe Box 2) nimmt als Kompetenz-
zentrum flr Regionalentwicklung im Oberwallis eine solche strategische Ko-
ordinationsrolle ein. Aufgrund der relativen Unabhangigkeit vom touristischen
System, politischen Prozessen und wirtschaftlichen Interessen kann die RWO AG
diese Funktion im regionalen Governance-System glaubwirdig wahrnehmen und
auf Entwicklungen und Bedurfnisse reagieren (vgl. auch Michlig & Schlumpf, 2017).

Vor 2012 hat die RWO AG nur wenige Projekte mit touristischen Akteuren um-
gesetzt. Erst nachdem sich die Organisation regional etabliert und wirtschaftlich
verankert sah, gab sie sich selber die Aufgabe, eine mégiiche Rolle im Tourismus
zu kladren und auf die Tatigkeitsgebiete der Tourismusakteure abzustimmen:
Welche Rolle spielt eine Regionalentwicklungsorganisation in einer Touris-
musregion? Gibt es Aufgaben, die niemand wahrnimmt, die fir den Tourismus aber
einen grossen Mehrwert bringen kénnen? Die Antworten waren relativ klar: Es
braucht keinen weiteren Player in der operativen Umsetzung der Tourismuswirt-
schaft, sondern strategische Impulse auf regionaler Ebene und eine koordinie-
rende ,systemneutrale® Organisation, welche die Destinationen und Tourismus-
akteure in der Projektumsetzung bei Bedarf unterstiitzt (Abb. 1).

Box 2
Regions- und Wirtschaftszentrum Oberwallis AG

Die RWO AG ist die Regionalentwicklungsorganisation im deutschsprachigen
Wallis. Sie wurde 2008 aus dem Reformprozess zur Neuen Regionalpolitik
(NRP) heraus gegrundet, wobei die bisherigen vier Regionssekretariate neu in
einer Organisation zusammengefasst wurden. Die Aktien sind im Besitz des

Kantons Wallis, des Vereins Region Oberwallis (Verein im Besitz aller Gemein-
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den im Oberwallis) und des Vereins Wirtschaftsforum Oberwallis (Verein im Be-
sitz einer grossen Anzahl an Unternehmen im Oberwallis). Mit dieser Veranke-
rung hat die Organisation das Ziel, regionale Interessen zu bundeln, Potenziale
auszuschépfen und die Wertschopfung in der Region zu steigern. Die Kompe-
tenzen liegen vor allem im Projeki- und Prozessmanagement von interdiszipli-
néren, unternehmens- und gemeindelibergreifenden Projekten. Weiterflihrende
Informationen siehe unter hitps://www.rw-oberwallis.ch/.

Abbildung 1:  Tourismussystem im Kanton Wallis

Destination Leistungstrager

VP, Desinaionen, RWOMAnenne, T. Ohservalorium

Leistungsersteliung

Quelle: Walliser Tourismuskammer (2015)

In dieser Funktion ist die Haupttatigkeit der RWO AG, Beziehungen zwischen Ak-
teuren aufzubauen und diese in geeigneten regionalen Governance-Formen
zusammenzubringen. Dazu gehort die strategische Fuhrung von Tourismus-
systemen, die (Weiter-)Entwicklung touristischer Netzwerke und Strukturen, sowie
die Ausschdpfung von Potenzialen durch Nutzung von Synergien. Mit dieser
Grundausrichtung erganzt die RWO AG die lokalen Tourismusorganisationen
(Marketing und Angebotsentwicklung), die Leistungstréger (Angebote und Pro-
dukte), das Tourismusobservatorium (Fokus Market Intelligence), Valais/Wallis
Promotion (VWP) (Fokus Vermarktung) und politische Akteure (Walliser Touris-
muskammer (WTK), Business Valais und Kanton).
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3 Erfolgsmodelle der regionalen Governance in der
Tourismusentwicklung

Die Moglichkeiten und Themenfelder fur eine destinationsibergreifende Zusam-
menarbeit im Tourismus sind vielfaltig. Einerseits kann durch eine Zusammenarbeit
in touristischen Kernaufgaben wie beispielsweise dem Marketing und der
Kommunikation die Sichtbarkeit und Reichweite von Orten, Angeboten und Pro-
dukten verstarkt werden. Andererseits sind es gerade auch die unterstiitzenden
Aufgaben (z. B. die gemeinsame Umsetzung von digitalen Systemen und Anwen-
dungen), in welchen grosse Synergiepotenziale liegen. Solche Aufgaben muss
jede Destination wahrnehmen. Die Differenzierung und Positionierung gegentiber
dem Gast ist von diesen Hintergrundaufgaben aber nicht unmittelbar betroffen, was
die Hemmschwelle fiir eine Zusammenarbeit und Konkurrenzangste reduziert. Fir
die unterschiedlichen Fragestellungen der regionalen Tourismusentwicklung kén-
nen verschiedene Wege der Zusammenarbeit zielfihrend sein.

3.1 Destinationsiibergreifende Projekte

Der Grundstein fir eine erfolgreiche destinations- und gemeindeibergreifende Zu-
sammenarbeit liegt unter anderem im gegenseitigen Vertrauen und den gegen-
seitigen Kenntnissen der Strategie, Starken und Schwéachen. Projektbezogene
Zusammenarbeit hilft, diese Voraussetzungen zu schaffen. Gewillte Akteure
versuchen gemeinsam im Rahmen eines Projektes, ein gemeinsames Ziel zu
erreichen, ohne sich auf léngerfristige Strukturen oder Verbindlichkeiten einigen zu
missen. Initiative und visionare Akteure in den Destinationen, die den Willen fiir
Kooperationen zeigen, sind haufig die Treiber fur solche Zusammenarbeiten.

Die projektbezogene Zusammenarbeit zwischen Destinationen und weiteren
touristischen Akteuren hat auch im Oberwallis — in Abhangigkeit der Schiiisselper-
sonen in Entscheidungsfunktionen und Geschéftsflihrungen — eine lange Tradition.
Mit der Aufgaben- und Rollenklérung in Bezug zum Tourismus hat sich die RWO
AG auch die Frage gestellt, wie diese bis anhin spontane und punktuelle Zusam-
menarbeit dynamisiert und breiter angegangen werden kann. Fir die projektbezo-
gene Zusammenarbeit wurde deshalb das regionale Projekt-Impulsprogramm
STRATOS angestossen (siehe Box 3).

Box 3
STRATOS ~ Impulsprogramm STRAtegischer TOurismu$S
2012 hat sich die RWO AG die Aufgabe gegeben, das bestehende Tourismus-

system mit einer regionalen, strategischen Antreiberfunktion zu ergénzen. Das
Tourismussystem solite damit eine ganzheitliche Weiterentwicklung erfahren,
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die Strategiefahigkeit der Akteure gestarkt und die Zusammenarbeit dynamisiert
werden. Mit dem regionalen touristischen Impulsprogramm STRATOS wurden
rund 50 Projekte fur lokale Produkte, Beherbergungsangebote sowie regionale
Angebote angestossen. Dazu gehorten etwa die Entwicklung und Buchbarma-
chung von Goldgraber-Erlebnissen im Simplongebiet, die Umsetzung der Fami-
lien-Erlebniswelt ,Zauberwasser‘ entlang der Suonen in Grachen, oder eine
Slow-up-Eventwoche in der Aletsch Arena mit dem Namen ,Silent Days" filr die
bewusste Erholung in der Natur. Dabei standen nicht nur destinationstibergrei-
fende Projekte im Fokus, sondern auch der Wissenstransfer zwischen den Des-
tinationen fiir die Umsetzung von lokalen Projekten. Weiterfihrende Informatio-
nen siehe unter http://iwww.stratos-oberwallis.ch/.

Vorteile der projektbezogenen Zusammenarbeit:

o Die regionale Denkweise im Tourismus wird mit einer strategischen Herange-
hensweise an die projektbezogene Zusammenarbeit gestarkt.

e Sie hat wesentlich dazu beigetragen, die Akteure miteinander in Verbindung zu
bringen und die gegenseitige Kenntnis und das Versténdnis zu starken. Damit
wurde Vertrauen fir eine weitere Zusammenarbeit geschaffen.

e Zentral fur den Umsetzungserfolg von Projekten ist das Einhalten der Gover-
nance, insbesondere des Grundsatzes, wer was wann an welchem Punkt im
Projekt entscheidet, wer finanziert und wer profitiert. Das Bewusstsein bei den
Akteuren fur diese zentralen Fragen wurde gestarkt.

Grenzen der projektbezogenen Zusammenarbeit:

e Auch mit einer strategischen und strukturierten Herangehensweise braucht es
starke und initiative Akteure, die den Mehrwert der Zusammenarbeit sehen, ge-
meinsame Themen angehen méchten und die Impulse aus der Region aufneh-
men und umsetzen. Fehlen diese Akteure, werden kaum Projekte initiiert resp.
zielfilhrend umgesetzt.

o Die Wirkung von lokalen Projekten ist haufig auch lokal. Das hat Vorteile, kann
aber auch dazu fihren, dass sich viele Akteure in der Region nicht angespro-
chen fuhlen.

o Der Treiber auf regionaler Ebene muss relativ viel Ressourcen (Konzepte, Ei-
genleistungen etc.) und Ausdauer investieren kénnen — denn sobald der ,An-
trieb* wegfalit, kommen angestossene Initiativen haufig zum Erliegen und wer-
den nicht umgeseizt.

o Die grosse personelle Fluktuation im Tourismus (Tourismusorganisationen)
fuhrt zu einer mangeinden Konstanz in der Zusammenarbeit, auch wenn auf
regionaler Ebene Unterstitzung und Impulse stattfinden.

o Projektbezogene Zusammenarbeit ist relativ unverbindlich, Prioritaten und Ver-
pbindlichkeiten Uber die Projekte hinaus existieren kaum. Es ist schwierig, in ge-
wissen Themen eine Kontinuitat aufzubauen.
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3.2 Von der projektbezogenen Zusammenarbeit zum Destinationsnetzwerk

Im Gegensatz zur projektbezogenen Zusammenarbeit bieten Netzwerke eine
strukturierte, langerfristige Bindung zwischen den Akteuren. Auf der Basis der pro-
jektbezogenen Zusammenarbeit im regionalen Impulsprogramm STRATOS
entschieden sich die Tourismusorganisationen, der projektbezogenen Zusammen-
arbeit einen formellen Rahmen zu geben. Diese Initiative fihrte 2014 zur Griindung
des STRATOS-Netzwerks, flir welches die Zusammenarbeit in einer Vereinbarung
geregelt ist. Im Netzwerk sind alle Oberwalliser Destinationen (Ausnahmen: Brig-
Simplon Tourismus und Zermatt Tourismus) sowie die Matterhorn Gotthard Bahn
und Postauto Wallis als starke Leistungserbringer im Offentlichen Verkehr
vertreten. Die Geschéftsflihrung wurde der RWO AG Ubertragen.

Das Netzwerk bildete die Trégerschaft der STRATOS-Projekireihe und hatte zum
Ziel, in der Zusammenarbeit Konstanz und Verbindlichkeiten aufzubauen. Rund
vier Mal im Jahr wurde ein STRATOS-Netzwerktreffen durchgefuhrt, um (ber den
Projektfortschritt in den einzelnen Projekten zu informieren, Entscheide abzuholen
und das weitere Vorgehen zu klaren. Das Netzwerk entwickelte sich zu einem
wertvollen Gefass der regionalen Zusammenarbeit: Neue Projekte wurden
angestossen, Ideen und Themen diskutiert und Informationen zwischen den Desti-
nationen ausgetauscht. Noch heute besteht das Netzwerk — wenn auch in
weiterentwickelter Funktion (siehe Kap. 3.3) ~ und dient als wertvolle regionale
Str:l.ktur fur bestehende Projekte, neue Ideen und fir den Austausch von Infor-
mationen.

Vorteile der regionalen Netzwerk-Struktur:

¢ Das Netzwerk hat Konstanz, Vertrauensbildung und einen erleichterten Infor-
mationsaustausch in die Tourismusregion gebracht und die Strategiefahigkeit
der Akteure gestéarkt.

e Ein Netzwerk bietet einen einfachen Zugang zu den Destinationen fiir neue
Projektideen, Themen und Informationen (ein Netzwerk als Ansprechstelle an-
stelle von 16 einzelnen Tourismusorganisationen).

e Die Mitgliederbeitrage ermoglichen finanziellen Handiungsspielraum beim An-
stossen von neuen Projekten. Fur Grobkonzepte oder Vorabklarungen stehen
Mittel zur Verfugung, die ohne Netzwerk in aufwéandigen Verfahren sicherge-
stellt werden mussten.

e Gebilndelte Informationen und Diskussionen im Netzwerk vereinfachen Ent-
scheidungswege in der Region sowie innerhalb der Tourismusorganisationen.

Grenzen der regionalen Netzwerk-Struktur:
¢ Die Destinationen sind sehr unterschiedlich (Grosse, strategische Arbeitsweise,
Kompetenzen, Ausrichtung u. a.). Damit mussen verschiedene Ausgangslagen
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miteinander vereint und gemeinsame Nenner gefunden werden. Je komplexer
und grésser die Projekte wurden, umso weniger hat sich das Netzwerk fur die
Projektsteuerung bewéhrt. Zu unterschiedlich sind die Interessen und die Fa-
higkeit, Idsungsorientiert zusammenzuarbeiten.

s Das Netzwerk verfugt Uber beschrankte Entscheidungskompetenz. Im Netz-
werk sind i. d. R. die Geschaéftsleiter der Tourismusorganisationen (touristische
Fachpersonen) vertreten, wahrend Netzwerk-Entscheide je nach Thema oder
Finanzierungsfolgen zusatzlich in den jeweiligen Vorsténden / Verwaltungsra-
ten (haufig politisch / funktional zusammengesetzt) genehmigt werden missen.
Die Prioritaten zwischen den beiden Entscheidungsgremien sind teilweise un-
terschiedlich, so dass beispielsweise positive Entscheide im Netzwerk lokalen
Vorstands-/Verwaltungsratsentscheiden widersprechen kénnen.

3.3 Systematisierung der destinationsiibergreifenden Zusammenarbeit

Das STRATOS-Netzwerk wurde nach wenigen Jahren selbst zum Initiator von
neuen regionalen Initiativen, welche in Form von Projekten umgesetzt wurden.
Dazu hat unter anderem ein Umdenken beigetragen: ,Wieso macht das jeder fur
sich, wenn alle davon betroffen sind?* wurde zum Leitgedanken. Projekte wie der
Auf- und Ausbau der Bike-Infrastrukturen und die darauf basierende Schaffung von
Angeboten und Produkten (Abb. 2), ein kantonaler Pilgerweg oder die Prifung
einer regionalen Gastekarte, wenn alle Destinationen gleichzeitig fur sich eine
Gastekartenldsung suchen, fanden damit eine neue Berechtigung auf regionaler
Ebene.

Die regionalen Projekte wurden im Auftrag des Netzwerks durch die RWO AG
koordiniert und begleitet. Das flihrte zu starkem Synergienutzen: Investitionen
wurden gebindelt, Prozesse regional koordiniert, Drittmittel konnten einfach
erschlossen werden, der Erfahrungs- und Wissenstransfer lief mehr oder weniger
automatisch, und die Destinationen konnten durch das gebiindelte Auftreten mehr
Gewicht und Einfluss auf kantonaler Ebene erreichen. Das Einsetzen einer
kantonalen Velo- und Bike-Strategie ist eine der Errungenschaften, die aus diesem
Bottom-up-Prozess  hervorgingen. Die kantonale Marketing-Organisation
Valais/Wallis Promotion (VWP) wurde zum festen Netzwerkmitglied, zumal der
Informationsaustausch in Richtung der kantonalen Gremien zunehmend wichtiger
wurde.
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Abbildung 2:  Umsetzung von regionalen Bike-Trails im Létschental als Teil des
regionalen Projekts Bike Valais/Wallis (Quelle: Valais/Wallis
Promotion - Pascal Gertschen)

Mit der Systematisierung der Zusammenarbeit und regionalen ,Grossprojekten®
wurde es Zeit, die Rolle des STRATOS-Netzwerks zu hinterfragen und die Art und
Weise der Zusammenarbeit neu zu klaren. Mit einer Workshopreihe zur Weiter-
entwicklung von STRATOS zu ,STRATOS 1.0° wurde die Diskussion um die
strategische Ausrichtung und die Funktionsweise der regionalen bis kantonalen
Zusammenarbeit bewusst angestossen. Die vielfaltigen Vorteile des Netzwerks
wurden von den Netzwerkmitgliedern betont und die wichtige Bedeutung der
destinationslibergreifenden Zusammenarbeit bestatigt. Gleichzeitiy wurde nach
Lésungen gesucht, die Schwachen der netzwerkbasierten Zusammenarbeit an-
zugehen (siehe Kap. 3.2). Es zeigte sich, dass die verstarkte destinations-
Ubergreifende Zusammenarbeit eine neue und bewusste Aufgaben- und Rollen-
klarung zwischen den Destinationen, aber auch mit weiteren kantonalen Akteuren
erforderte (siehe auch Walliser Tourismuskammer, 2015).

Aufgrund dieser Reflexion wurde ein regionales Innotour-Projekt zur Klarung von
Rollen und Aufgaben in der destinationstibergreifenden Zusammenarbeit von der
Produktidee bis hin zur Vermarktung und zum Vertrieb angestossen (siehe auch
hitps://www.rw-oberwallis.ch/projekte/eringer-zusammenarbeitsmodell-
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tourismus). Damit wurden wichtige Fragen in der Zusammenarbeit geklart und
anhand von konkreten Beispielprojekten in der Praxis erprobt. Auch die Frage der
Rolle und Aufgabe des STRATOS-Netzwerks an sich wurde im Rahmen einer
strategischen Diskussion zusammen mit Verwaltungsratinnen der grésseren
Destinationen diskutiert. Das Ergebnis war klar: Destinationstibergreifende
Zusammenarbeit braucht es weiterhin und ist unabdingbar. Das Netzwerk soll sich
jedoch hin zu ,STRATOS 2.0° eher in Richtung Impuls- und Informationsgefass
entwickeln sowie fur den Anstoss von neuen Projektideen dienen. Projekt-
tragerschaften hingegen sollen fortan ausserhalb des Netzwerks mit denjenigen
Destinationen, die eine Projektidee unterstitzen und ein Projekt angehen méchten,
gebildet werden. Damit sollen die Starken des Netzwerks gefestigt und den
Schwachen entgegengehalten werden.

Heute findet zweimal jahrlich ein sogenanntes STRATOS-Forum statt, in welchem
neue Impulse fur die Tourismusentwicklung vermittelt, Informationen geteilt und die
laufenden destinationstibergreifenden Projekte besprochen werden. Zudem wurde
im Rahmen des STRATOS-Netzwerks ein Kompetenzzentrum Digitalisierung
initiiert, in welchem die Destinationen im gemeinsamen Austausch die Heraus-
forderungen und Fragestellungen hinsichtlich Digitalisierung besprechen und
gemeinsam angehen kénnen. Sollten sich die Bedurfnisse der Destinationen in
Zukunft andern, kann die Funktion des Netzwerks entsprechend angepasst
werden.

Vorteile der Entkopplung von Netzwerk und Projekten:

e Den einzelnen Governance-Formen kénnen spezifischer Funktionen zugeord-
net werden. Projektentscheide werden nicht mehr im Netzwerkrahmen gefalit.

e Der Heterogenitat in der Organisationslandschaft wird besser Rechnung getra-
gen.

Grenzen der Entkopplung von Projekten und Netzwerk:

e Das Netzwerk verliert an strategischer Bedeutung, wenn die Entscheidungs-
kompetenz geschwécht wird.

e Netzwerkinhalte und Projekte sind ggf. weniger gut aufeinander abgestimmt,
wodurch gewisse Synergienutzen verloren gehen.

4 Synthese und Fazit

Die Erfahrung aus dem Oberwallis zeigt: Erfolgsfaktoren wie auch Hemmschwellen
in der regionalen Tourismusentwicklung werden stark von Governance-Themen
beeinflusst. Funktioniert die Governance, sprich Zusammenarbeits-, Steuerungs-
und Entscheidungsmechanismen sind in passenden Strukturen geklart, gewinnt
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die destinationstbergreifende Zusammenarbeit an Akzeptanz, Bedeutung und
Wirkung.

Da die Regionen in der Schweiz verschiedene institutionelle Rahmenbedingungen
und Akteurskonstellationen vorfinden, lassen sich die Erfahrungen und Handlungs-
empfehlungen aus der Region Oberwallis nicht in jedem Fall Ubertragen und
anwenden. Der Erfolg von der destinationstibergreifenden Zusammenarbeit kann
jedoch auf wenige Grundprinzipien verdichtet werden: Erstens hilft es, Aufgaben
und Rollen in einem regionalen Tourismussystem detailliert zu klaren. Gerade fur
die destinationstibergreifenden Prozesse sind Verantwortlichkeiten und Aufgaben
in vielen Themen nicht per se offensichtlich oder einfach zu klaren. Dazu gehort
auch die Trennung von der strategischen Ebene (z. B. Auftraggeber, bei mehreren
Akteuren eine Lenkungs- bzw. Steuerungsgruppe) und der operativen Ebene.

Zweitens erfordert die destinationsiibergreifende Zusammenarbeit eine Kultur,
Vertrauen und Transparenz sowie allem voran ein gemeinsames Verstindnis
beziglich Steuerungs- und Entscheidungswegen. Die Zusammenarbeit soll des-
halb strategisch angegangen und die Wahl der geeigneten Governance-Form(en)
bewusst geklart werden. Es braucht deren konsequente Einhaltung und Um-
setzung. Gerade in Netzwerken macht es Sinn, auch die strategische Leitung der
Destinationen (Verwaltungsrat) miteinzubeziehen, da die Geschaftsleitung meis-
tens nicht befahigt ist, Entscheidungen allein zu fallen. Zudem sollte darauf
geachtet werden, dass die Mitglieder eines Netzwerks nicht zu heterogen sind und
die Bedirfnisse ahnlich aussehen. Die Zusammenarbeit zwischen grosseren,
professionell aufgestellten Destinationen und kleineren Destinationen mit wenig
Ressourcen gestaltet sich in gewissen Themen schwierig.

Drittens kann der Aufbau von regionalen Governance-Formen und einer dazu-
gehorigen Kultur durch einen tourismus- und destinationsunabhéngigen, regio-
nalen Treiber unterstutzt werden. Im Idealfall ist dieser in der Region (Gemeinden
und Wirtschaft) verankert und akzeptiert, bringt Erfahrung und die relevanten
Kompetenzen vor allem im Bereich des Projekt- und Prozessmanagements mit und
hat die Mdglichkeit, genligend Ressourcen fir die proaktive, vorausschauende
strategische Arbeit, die Ausarbeitung von Ideen und Projekiskizzen und die
Durchfihrung von Vorabklarungen fur Projekte durchzuftihren. Dieser Treiber ko-
ordiniert die verschiedenen Zusammenarbeitsformen, ist aber nicht entscheidungs-
befugt. Je nach regionalem Kontext und vorhandenen Institutionen kann diese
Aufgabe beispielsweise von kantonalen Stellen, privaten Beratungsbulros oder
Regionalentwicklungsorganisationen ibernommen werden.
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Abbildung 3:  Governance-Formen in der regionalen Tourismusentwicklung und :
mégliche Rolle einer system-externen Regionalentwicklungsstelle
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Welche Form der Governance zielfiihrend ist und wie diese gelebt wird, hangt
schlussendlich auch von den strukturellen Voraussetzungen in einer Region ab.
Neben Projekten und Netzwerken soliten deshalb die verbindliche Zusammen-
arbeit in Organisationen mit eigener Organisationform (Verein, Aktiengesellschaft,
etc.), sowie Reorganisationen bis hin zu Zusammenschlissen ein wichtiger
Bestandteil der regionalen Tourismusentwicklung sein. in der Regel gilt: Gréssere
Struktureinheiten bedeuten mehr finanzielle Mittel, eine bessere Blndelung und
ein effizienterer Ressourceneinsatz, eine stéarkere Professionalisierung und stér-
kere Kompetenzen, weniger respektive kirzere Entscheidungswege, und eine
verstarkte strategische Herangehensweise an Aufgaben und Themen. Gleichzeitig
fuhrt die Herangehensweise an strukturelle Veranderungen haufig zu Angsten vor
Autonomieverlust und ist teilweise mit einer kurzfristigen Mehrinvestition an
personellen und finanziellen Ressourcen verbunden. Aus regionaler Sicht sind
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grossrdumigere und verbindliche akteurstibergreifende Strukturen aber in den
allermeisten Fallen zielfihrend und deshalb anzustreben.

Jede Governance-Form — von der projektbezogenen Zusammenarbeit (iber die
Zusammenarbeit in Netzwerken bis hin zu Kooperationen oder gar Zusammen-
schlissen — hat ihre Stérken und Schwéchen und unterscheidet sich in ihrer Ver-
bindlichkeit und Intensitét der Zusammenarbeit (Abb. 3). Die Erfahrung ver-
deutlicht, dass jede Form ihre Berechtigung hat. In einer ganzheitlichen regionalen
Tourismusentwicklung werden im Idealfall verschiedene Formen der Zusammen-
arbeit gleichzeitig eingesetzt und laufend weiterentwickelt. Damit sind Akteure in
verschiedenen Konstellationen und auf unterschiedliche Weise miteinander
verbunden, wodurch ein resilientes Tourismussystem entsteht, in welchem Ideen
an verschiedenen Stellen eingebracht, Impulse umgesetzt und Entwicklungen
aufgefangen werden kénnen.
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